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“Imagine another world in which...

...almost all organizations and teams are typified by appreciation, collaboration,
virtuousness, vitality, and meaningfulness.

...creating abundance and human well-being are key indicators of success.

... members of such organizations and teams are characterized by trustworthiness,
resilience, wisdom, humility, high levels of positive energy.

...social relationships and interactions are characterized by compassion,
loyalty, honesty, respect, and forgiveness.
Imagine that scholarly researchers emphasize theories of excellence, transcendence,
positive deviance, extraordinary performance, and positive spirals of flourishing.”

(Cameron & Dutton, 2003, S. 3)
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Management Summary

Teilzeitarbeitsmodelle, wie das Job- und Topsharing, erméglichen das Austiben von anspruchsvollen
und/oder hierarchisch héher positionierten Funktionen und unterstiitzen die Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben. Sie bringen auch fir Arbeitgeber:innen vielzéhlige Vorteile mit sich, wie zum Beispiel
doppelte Kompetenz, kontinuierliche Prasenz oder geringere Fluktuation. Trotz Wachstumstrend der
Inanspruchnahme solcher Arbeitsmodelle besteht aus verschiedenen Griinden noch immer eine

bemerkenswerte Schere zwischen Angebot und Nachfrage — sowohl fir Frauen als auch fir M&nner.

Die Bandbreite der Konzepte der Positiven Psychologie bietet Potential,

v die Nachfrage zu erh6hen, indem man mit Hilfe von Team-starkenden, positiv-psychologischen
Interventionen Best Practice Beispiele schafft und die Eintrittshiirden verringert;

v das Angebot zu erh6hen, indem man Unternehmen anhand der Ansétze der Positive Organizational
Scholarship die Vorteile der Einfihrung von Job- und Topsharing aufzeigt.

Mit Hilfe der Inputs des CAS, weiterfihrender Literaturrecherche, gefiihrten Experteninterviews und

einer durchgefuhrten Umfrage mit Job- und Topsharer:innen wurde folgenden Fragen nachgegangen:
» |st es ndtig, Work-Life-Balance férdernde Arbeitsmodelle, wie das Job- und Topsharing

zu fordern?

Ja, denn sie konnen den Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0 und dem Talentemangel

entgegenwirken  sowie verfestigte soziale Ungleichheiten aufbrechen. Systematisches

Wissensmanagement, bessere Nachfolgeplanung sowie die bessere Abdeckung sehr komplexer

Stellen werden ebenfalls als Vorteile des Job- und Topsharing genannt.

= Wer tragt die Verantwortung fir dessen Ein- und erfolgreiche Durchfihrung?

Die Interviews haben ergeben, dass bei der Einfiihrung und Férderung entsprechender Arbeitsmodelle
insbesondere die Arbeitgeber:innen-Seite (Geschéftsleitung, HR, Flhrungskrafte) eine fihrende Rolle
einnehmen muss. Ob das Jobsharing dann in der Praxis funktioniert, hangt danach vor allem von den
Arbeitnehmer:innen ab. Die Umfrageresultate deuten darauf hin, dass der Selbstwert jedes Individuums,
die konstruktive und l6sungsorientierte Stress- und Konfliktkommunikation, das gegenseitige
Wohlwollen und das Vorhandensein &hnlicher Grundwerte die grossten Erfolgsfaktoren einer guten

Zusammenarbeit sind.

= Mit welchen Instrumenten und Interventionen der Positiven Psychologie kann ein Team
mit hohem Koordinations- und Kommunikationsaufwand gestéarkt werden?

= Wie kdnnen die Konzepte der Positiven Organisationspsychologie Unternehmen
unterstitzen, die Transformation der Arbeitswelt 4.0 optimal anzugehen?
Es wurden mit Hilfe der Anséatze der Positiven Psychologie zwei Konzepte erstellt, um der Schere

zwischen Angebot und Nachfrage bei Job- und Topsharing-Angeboten entgegenzuwirken:

1. Teamstarkungskonzept. Es beinhaltet evidenzbasierte Interventionen und eigens kreierte

positiv-psychologische Interventionen und soll bestehende Job-/Topsharing Teams stérken,
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sowie angehende Jobsharer:innen auf die Zusammenarbeit vorbereiten. Es soll ausserdem

Unternehmen und einzelne Fuhrungskréafte, die Jobsharing anbieten und fordern mdchten,

unterstutzen.

Team

IV) Problemlésungen

1) Stress- und Konfliktkommunikation /
Dyadisches Coping

I1) Alltagskommunikation

1) Wir, das Team

a) 5-Hurden-Modell der Teamcourage (vgl. Latane & Darley, 1969)

b) Erfolgreiches Handeln (Brandstatter, 2021; Oettinger, 2012; Gollwitzer, 2006)
b) Partnerschaftliche Problemlésungsfindung (Bodenmann, 2020)

c) Wunderrad (Revers & Streit, 2021)

a) Praventivibung Best Possible Self in Stressituationen (vgl. King, 2001)

b) Gewaltfreie Kommunikation (Rosenberg, 2016)

¢) Positive Konfliktkommunikation; Konflikifragebogen (Bodenmann, 2000)

d) Metta / Loving Kindness Meditation (Buddhismus, Pali Canon; Gu et al., 2022))

a) Drei schone, gute, lustige Dinge (Seligman et al., 2005)

b) Emotionales Updating (Fredrickson, 2004, Bodenmann, 2020)
C) Achtsames und aktives Zuhoren (Kabat-Zinn, 2001)

d) Feed-forward (Goldsmith, 2003)

a) Fragebogen Wohlbefinden (Diener, 1984; Ryff, 1989)

b) Personlichkeitsstarkentest (Seligman, 2005; Ruch et al , 2017)
c) Psychologie der Werte (Frey, 2016)

d) Abschiedsapero-Rede (vgl. Nachruf schreiben Peterson, 2006)
e) Dankbarkeitsbrief (Seligman et al., 2005)

0) Committment / Selbstwert / Wohlwollen / Stolz &
Unsicherheiten abgelegt

a) Starkung des Selbstwerts (Thoma, 2022 aus Merkle & Schafer, 2020)
b) Absichtserklarung

2. Informations- und Interventionskonzept fur Arbeitgeber:innen. Es soll Unternehmen den

Ansatz der Positive Organizational Scholarship und die damit in Verbindung gebrachten

Konzepte naherbringen. Im Sinne der Hilfe zur Selbsthilfe soll es zudem positiv-psychologische

Interventionen fur FUhrungskréafte, HR-Mitglieder und die Geschaftsleitung zur Férderung von

Work-Life-Balance freundlichen Arbeitsmodellen anbieten.

Positive Abweichung
(Cameron, 2003)
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Das Thema Selbstwirksamkeit zieht sich wie ein roter Faden durch die ganze Arbeit. Guter Wille allein

zahlt nicht. Es missen von allen Jobsharing Stakeholdern Impulse gesetzt und Verantwortung

Ubernommen werden, damit Unternehmen und Mitarbeiter:innen gesund sind und bleiben.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Potenzial fir Verbesserungen der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben — sowohl bei der

Arbeit als auch zu Hause

Gemass einer aktuellen Studie des Schweizerischen Verbands freier Berufe wechseln viele Frauen
zwischen 25 und 64 Jahren nach der Familiengriindungsphase in ein Teilzeitpensum oder sie gehen
ihrem erlernten Beruf gar nicht mehr nach. Dies, obwohl heutzutage ebenso viele Frauen wie Manner
eine héhere Ausbildung absolvieren (SOTOMO, 2021). Gleichzeitig steigt die Tendenz, dass Mé&nner
im Sinne der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben lieber Teilzeit arbeiten. 71% von 4800 befragten
Arbeitnehmer:innen im DACH-Raum zahlen flexible Arbeitsmodelle zu den wichtigsten Benefits der
Arbeitgebenden. Bei den Fuhrungskraften sind flexible und reduzierte Arbeitszeiten sogar fir 91% der

befragten Personen von grosser Bedeutung (kununu, 2020).

Teilzeitarbeit ist heute noch oft mit Verlust von Verantwortung und folglich auch mit Einnahmeeinbussen
verbunden, was die klassische Rollenverteilung verfestigt und fur alle Geschlechter die Vereinbarkeit

von Beruf und Privat- oder Familienleben oft verunméglicht.

“Vereinbarkeit von Beruf und Familie heisst, dass Mdnner und Frauen aktive
Familienverantwortung und Engagement im Erwerbsleben verbinden kénnen, ohne dass
sie dabei bezuglich Lohn, Laufbahnchancen, Weiterbildungsmdglichkeiten und
Aufgabenzuteilung benachteiligt werden” (EBG, 2003).

Deshalb stellt die Literatur Teilzeitarbeitsmodelle wie Jobsharing (JS) und Topsharing (TS) — die
Aufteilung der fir einen Aufgabenbereich zur Verfigung stehenden Stellenprozenten auf mehrere
Personen (mehr in Kapitel 2.3) - als eine optimale Losung fir dieses Problem dar (Eberhard, 2015;
EGB, 2003; Krone-Germann, 2011; Tepe, 2016;).

«Anspruchsvolle und hierarchisch hdher positionierte Funktionen werden so auch fir
Personen zugénglich, die der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben einen hohen
Stellenwert beimessen» (EPA, 2015)

Potenzial fur Strategische Vorteile im Unternehmen

Eine umfangreiche Studie des Jobsharing Hubs in Zusammenarbeit mit Daimler AG und dem
Wissenschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung (WZB) zeigt, dass Teilzeitmodelle, wie das Job- und
Topsharing, langst nicht nur fir Arbeitnehmer:innen vorteilhaft sind. Die Unternehmen haben durch
gréssere Innovationsstarke, bedachte Entscheidungen, Aufbrechen von Silos und Hierarchien,
systematisches Wissensmanagement, bessere Nachfolgeplanung sowie durch die bessere Abdeckung

sehr komplexer Stellen ebenfalls strategische Vorteile (Jobsharing-hub, 2019).
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Tepe, Griunderin der Jobsharing Plattform Tandemploy, weist darauf hin, dass solche Arbeitsmodelle
zudem vorteilhaft fir die Burnout-Pravention, das Entgegenwirken des durch den demografischen
Wandel erzeugten Fihrungskraftemangels sowie fiir die Flexibilisierung der Fiihrungsstrukturen sind
(2016). Abschliessend sind die gesellschaftlichen Folgen zu erwéhnen:

«Mittels der Férderung von Kooperation, Kommunikation und Transparenz,
Selbstmanagement und Arbeitsflexibilisierung leistet Jobsharing einen erheblichen Beitrag
zum Werte- und Kulturwandel in der Gesellschaft
(Tepe 2016: 79-80, in Rastetter et al., 2017)».

Das Modell wird sowohl auf Arbeitgebenden- als auch auf Arbeitnehmerseite beliebter (Krone-Germann,

2017). Doch es stellt sich die Frage, warum Jobsharing und &hnliche alternative Arbeitszeitmodelle
nicht noch weiterverbreitet sind?

1.2 Problemstellung

Kluft zwischen Angebot und Nachfrage

Wie eine Studie von Pro Familia zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zeigt, ist insbesondere bei
Mannern die Nachfrage nach Teilzeitarbeit und Jobsharing viel grésser als das Angebot (Pro Familia,
2009)1. Auch zeigt folgende Grafik der Schweizerischen Arbeitskrafteerhebung SAKE, dass nur jede
finfte FOhrungskraft Teilzeit arbeitet, obwohl auch fur diese Berufsgruppe flexible Strukturen von
grosser Bedeutung sind (BfS, 2020).

Teilzeiterwerbstatige nach Berufshauptgruppe’,
2017

In % der Erwerbstéatigen G 3
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Abbildung 1: Kluft Angebot/Nachfrage (Pro Familia, 2009)  Abbildung 2: Fuhrungskrafte in Teilzeit (BfS, 2020)

1 Da die Studie schon etwas &lter ist, kann davon ausgegangen werden, dass die Kluft inzwischen etwas kleiner ist.
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Das Paradox der Nachfrage

Paradoxerweise geben befragte Unternehmen an, dass sie kein Jobsharing anbieten, weil sie keine
Antrage von Seite der Mitarbeiter:innen erhalten.

Grinde fur die Diskrepanz zwischen der theoretischen und der tatsachlichen Nachfrage sind u.a.:

e Es besteht sowohl auf Arbeitnehmer- als auch auf Arbeitgebendenseite ein Informationsdefizit
Uber mogliches Jobsharing im eigenen Unternehmen (Amstutz und Jochem, 2014).

e Es ist in der Praxis fiir beide Geschlechter noch schwierig, in weniger konventionelle
Rollenbilder zu schlipfen (Theunert in Egli, 2016).

e Durch die Lohnungleichheit und das Phanomen der glasernen Decke? missen sich Paare
oftmals dafiir entscheiden, dass eher die Frau zuhause bleibt und der Mann vollzeittatig bleibt
(EBG, 2021).

e Im eigenen Umfeld zeigt sich eine gewisse Unsicherheit, ob man eine verantwortungsvolle
Aufgabe im Teilzeitmodus schaffen und ob ein passendes Teammitglied gefunden werden
kann.

Diese Punkte zeigen auf, dass das Problem auf ganz verschiedenen Ebenen angegangen werden
muss.

Grunde fur fehlendes Angebot - oder auch das Paradox des Angebots

Die Vorteile fur ein Unternehmen, Teilzeitarbeitsmodelle, wie das Job- und Topsharing anzubieten sind

inzwischen wissenschaftlich belegt.

Eintrittsbarrieren. Wie eine noch unveréffentlichte Studie der ETH Zirich erklart, sind die
Eintrittsbarrieren fur Personen, die Teilzeit arbeiten mdchten, hoher. Beide Geschlechter, jedoch
insbesondere die Manner, wiirden im Rekrutierungsprozess viel weniger beriicksichtigt, wenn sie
nach einer Teilzeitstelle suchen. So reduziert sich die Kontaktwahrscheinlichkeit zwischen
Arbeitgebenden und -nehmenden bei einem gewlinschten Arbeitspensum von 60-70% um ein
Viertel (ETH, 2021). Befragte Fuhrungskrafte und HR-Verantwortliche geben an, dass fir sie das
Risiko, Arbeitsmodelle wie das Job- und Topsharing anzubieten, in dieser dynamischen Umgebung
zu riskant sei (was, wenn jemand vom JS-Team kiindigt, was, wenn es nicht funktioniert zwischen
den Mitarbeiter:iinnen). Auch in Leitungs- oder Fihrungspositionen wird — sowohl von
Arbeitnehmer- als auch von Arbeitgeber:innenseite - die Teilzeitarbeit noch immer als schwierig

umsetzbar eingeschétzt (Kanton Freiburg, online).

Informationskosten. Hoher Kommunikationsbedarf und hohe Informationskosten werden sowohl

als eine Eintrittsbarriere bei potenziellen, als auch als Nachteil bei bereits bestehenden

2 Der Begriff umschreibt unsichtbare Barrieren fur Frauen auf dem Weg zu Spitzenpositionen, wie z.B. Stereotype, unbewusste
Vorurteile, der fehlende Zugang zu informellen Netzwerken etc., die weitere Karriereschritte erschweren bzw. verhindern (Uni
Freiburg, online).
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Arbeitgebenden genannt. Ausserdem kdnnen sich viele Arbeitgeber:innen nicht vorstellen, dass die
Aufteilung einer Funktion oder eines Aufgabenbereichs auf mehrere Personen reibungslos ablaufen
kann (Amstutz & Jochem, 2014).

Unflexible Strukturen. Gesprache mit Expertiinnen haben gezeigt, dass das Wissen lber die
Vielfaltigkeit der Arbeitsteilung ungeniigend ist und dass die Strukturen fir den heute viel

dynamischeren Arbeitnehmermarkt noch nicht flexibel genug sind.

Studien zeigen jedoch, dass eine solche Arbeitsform, bei welcher Personen, die einen Aufgabenbereich
aufteilen und sich auf verschiedenen Ebenen komplementieren, die oben erwahnten Risiken stark
minimieren kdnnen und die Kosten unter dem Strich nicht hdher sind. Diverse wissenschaftliche und
Fach-Artikel zeigen auf, dass die durch eine solche Arbeitsform entstehende kontinuierliche Prasenz,
doppelte und erganzende Kompetenzen und die gegenseitige Moglichkeit zur Stellvertretung grosse
Vorteile fur ein Unternehmen sind (Amstutz & Jochem, 2014; Eberhard, 2015; Wildhaber & Geiser,
2016).

Henne und Ei Problem

Es braucht funktionierende Jobsharing- und Funktionssharing-Partnerschaften, die mit gutem Beispiel
vorangehen, damit Arbeitgebende willens sind, mehr solche Arbeitsformen anzubieten. Potenziellen
Jobsharer:innen fehlt aber oftmals die Mdglichkeit, die Vorteile eines Jobsharings unter Beweis stellen

zu kénnen.
1.3 Eingrenzung

Nicht angesprochen sind Personen, die sich fur andere Lebensmodelle entscheiden und beispielsweise
das Auslben eines mit grosser Verantwortung verbundenen Berufs — sei es auch in gewissen
Lebensphasen - als weniger prioritar einstufen. Hier erachtet es die Autorin als essenziell, dass — wo
notig - der Staat, die dafiir nétigen Sozialleistungen zur Verfligung zu stellen. Es soll zum Beispiel
maoglich sein, dass sich ein Elternteil ohne Existenzéangste vollkommen dem Vollzeitberuf Erziehung

widmen kann, wenn man dies méchte.
1.4 Anwendung der Positiven Psychologie als Teillosung

Obenstehende Problematik 1&sst sich nicht mit einem einzelnen Losungsansatz beheben. Das Steigern
des Wohlergehens von Personen (hier via bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben) sowie von
Unternehmen (im vorliegenden Fall z.B. attraktive Arbeitgeberin werden) sind aber Ziele der Positiven
Psychologie. Zwei Vorschlage haben aus Sicht der Autorin, nach ersten Auseinandersetzungen mit der
Thematik, das Potenzial, dem tbergreifenden Ziel der besseren Vereinbarkeit von Beruf und Privatem,

naher zu kommen:

1. Best-Practice Beispiele fordern durch Teamstarkung. Laut Egli helfen «Best-Practice»-Beispiele

verhéartetes Gesellschaftsdenken abzulésen (2016). Solche «Best-Practice»-Beispiele entstehen
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durch die Forderung und Stéarkung von eng zusammenarbeitenden Teams. Bestehende JS-Teams
kdnnen — insbesondere durch die Forderung der Kooperation und Kommunikation — mit positivem
Beispiel vorangehen und damit weitere Arbeitgebende motivieren, JS umzusetzen. ,Je mehr
Jobsharing, desto mehr Jobsharing“. Dies zeigt sich auch bei meiner Arbeitgeberin. Innert 4 Jahren
sind 1 Top- und 3 Jobsharing Teams entstanden — auch deshalb, weil erste Tandems mit gutem

Beispiel vorangingen.

— Die Bandbreite der Konzepte der Positiv-psychologischen Interventionen (PPI) bietet grosses

Potential, Tandems zu starken und zu férdern.

Informationsdefizit bei Arbeitgeber- und Arbeitnehmer:innen verringern. Das Thema
Arbeitswelt 4.0 und die Notwendigkeit, der Transformation grosse Beachtung zu schenken scheint
vielen Arbeitgebenden bewusst zu sein. Gesprache haben jedoch gezeigt, dass in Bezug auf das
Potenzial von Anbieten und Praktizieren alternativer Arbeitsmodellen noch Informationsbedarf
besteht.

— Die Ansatze der Positiven Organisationspsychologie (Positive Organizational Scholarship, POS)
erschliessen den Unternehmen neue Betrachtungsweisen und Interventionen, die das Kreieren
eines Teams mit einem bestmdglichen Job-Person-Fit unterstiitzen sowie die Vereinbarkeit von

Beruf und Privatem férdern kdnnen.

1.5 Ziele der Arbeit

Erstes Ziel der Arbeit ist die Erarbeitung eines Team-stéarkenden Konzepts, welches mit Hilfe der
Instrumente der Positiven Psychologie und anhand von positiv-psychologischen Interventionen

e bestehende Job-/Topsharing Teams starkt und Angehende vorbereitet;

e Unternehmen, die Jobsharing anbieten (mdéchten) sowie Fuhrungskrafte, die Jobsharing

fordern (méchten) unterstitzt, ihre Teams zu férdern.

Als zweites Ziel sollen basierend auf den POS-Ansétzen fur Fihrungskréafte und HR-Verantwortliche
Interventionen entwickelt werden, um
e das Informationsdefizit Uber mogliche Arbeitsformen, wie das Job- und Topsharing zu
verringern und

¢ ihnen Hilfe zur Selbsthilfe zu bieten, falls die Einfihrung einer solchen Arbeitsform bevorsteht.

Folgende Abbildung 3 zeigt auf, dass das Durchfilhren von PPl bei Arbeitnehmer:innen (zur
Teamstarkung) sowie auch bei den Arbeitgeber:innen (Hilfe zur Selbsthilfe) die Kluft zwischen Angebot

und Nachfrage verringern soll.
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%

rhéhte Nachfrage von Arbeitnehmenden
~——FErhdhtes Angebot von Arbeitgebenden
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mit Verantwortung

>
t
Positive Interventionen fiirs Teambuilding
!Positive Interventionen fur Unternehmen

Abbildung 3: JS-Angebot und -Nachfrage erhéhen durch positiv-psychologische Interventionen (eigene
Darstellung)

1.6 Fragestellungen

Folgende Fragen sind zur Erarbeitung eines Konzepts grundlegend:

¢ Inwelchen Bereichen des Jobsharing-Modells ist die Positive Psychologie relevant? In welchen
Bereichen der Positiven Psychologie ist das Jobsharing relevant?

e Mit welchen Instrumenten und Interventionen der Positiven Psychologie kann ein Team mit
hohem Koordinations- und Kommunikationsaufwand gestarkt werden?

e Ist es notig, Work-Life-Balance fordernde Arbeitsmodelle, wie das Job- und Topsharing
anzubieten?

e Wenn ja, wer tragt die Verantwortung fur dessen Ein- und erfolgreiche Durchfiihrung?

o Wie kdnnen die Konzepte der Positiven Organisationspsychologie Unternehmen unterstiitzen,
die Transformation der Arbeitswelt 4.0 optimal anzugehen?

1.7 Aufbau der Arbeit

Nachdem in Kapitel 1 die Ausgangslage und Problemstellung dargelegt wurden, werden in Kapitel 2
die relevanten Ansétze der Positiven Psychologie vorgestellt sowie die Begriffe Job- und Topsharing
eingegrenzt. In Kapitel 3 werden die wichtigsten Aussagen der gefihrten Gespréche und Umfragen
zusammengefasst. Kapitel 1 bis 3 bieten die Grundlage fur die Erstellung der beiden Interventions-
Konzepte. Das Konzept zur Starkung von Teams findet sich in Kapitel 4 und Anhang 1; das

Informationskonzept fir Arbeitgeber:innen findet sich in Kapitel 5 und Anhang 2.
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1.7 Methodisches Vorgehen

Die Konzepte wurden mit Hilfe der Inputs aus den CAS-Vorlesungen, der Literaturrecherche, der
Umfragen und Experteninterviews erstellt. Mindmapping war die effektivste Methode, relevanten Inhalt
der Vorlesungen fir die vorliegende Arbeit herauszufiltern (Crowe & Sheppard, 2012). Die Mindmaps
sind in Anhang 3 zu finden. Fur den Wissensaufbau im Bereich des Jobsharing wurde auf Fachliteratur
zurlickgegriffen. Um die Voraussetzungen fur die Einfihrung von Jobsharing zu erkunden, wurden
Experteninterviews gefuhrt (Flick, 2009). Die Interviews mit verschiedenen Expertiinnen aus der
Arbeitswelt wurden halbstrukturiert gefihrt und haben ebenfalls wertvolle Inputs fir eine
Situationsanalyse zum Jobsharing gegeben (Friemel et al., 2013). Die Umfrage mit verschiedenen

Jobsharer:innen gab Einblicke dartiber, was es fiir eine erfolgreiche Teamzusammenarbeit bendtigt.
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 Positive Psychologie

Die Positive Psychologie - kurz PP - ist ein Teilgebiet der akademischen Psychologie und wird folgend

genauer erlautert.

2.1.1 Definition und Eingrenzung

Die Positive Psychologie (PP) wird als «die wissenschaftliche Erforschung der Grundlagen eines guten
Lebens und jener Eigenschaften, welche Lebenszufriedenheit begunstigen und zum Aufblihen des

Menschen fihren» bezeichnet (Swippa, online).

Die Positive Psychologie beschéftigt sich jedoch nicht “nur” mit dem guten Leben einer Person:

“Positive Psychology is the scientific study of human flourishing, and an applied approach to
optimal functioning. It has also been defined as the study of the strengths and virtues that enable

individuals, communities, and organizations to thrive.” Positive Psychology Institute, online.

Wie aus diesen Zitaten zu entnehmen ist, basiert die Forschung um PP auf drei verschiedenen Pfeilern
(Seligman und Csikszentmihalyi, 2000):
e Positives Erleben. Das Erleben von positiven Emotionen kann in drei zeitliche Dimensionen

aufgeteilt werden: die Zufriedenheit Uber die Vergangenheit, das Gliick in der Gegenwart sowie
die Hoffnung Uber die Zukunft.

e Positive Eigenschaften. Um die positiven Eigenschaften zu verstehen, benétigt es die
Erforschung von Charakterstarken; wie zum Beispiel Mut, Mitgefiihl, Neugier, Integritat und
viele mehr.

e Positive Institutionen. Die PP geht Uber das Erforschen des eigenen Wohlbefindens und der
Starken hinaus. Die Forschung tber die positiven Eigenschaften einer gesunden Gemeinschaft
sowie gesunden Beziehungen, wie zum Beispiel Respekt, Gerechtigkeit, Teamwork, Toleranz,
Arbeitsethik, Bedeutsamkeit und Sinnhaftigkeit, hat einen genauso hohen Stellenwert.

Es ware jedoch ein Missverstandnis zu glauben, dass die positive Psychologie das Negative

ausblendet.

«Die Positive Psychologie mdchte nicht die Relevanz von negativen Gefuhlszustanden oder
die Wichtigkeit der klinischen Psychologie in Abrede stellen, sondern lediglich die Erforschung

des Positiven wieder stérker in den Vordergrund riicken» (Ruch und Gander, 2018, S.228).

Das Wort “positiv” wird grundsatzlich auch nicht als das Gegenteil von “negativ” dargestellt. Pawelski
verweist auf das Verb ponere, was so viel heisst wie etwas prasent zu machen (2016). Blickhan leitet
vom Lateinischen, wertfreien Begriff «positum» - das Tatsachliche und das Vorgegebene - ab. Beide

schliessen also das Erleben von negativen Emotionen nicht aus (2017).
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Der Ansatz der Positiven Psychologie 2.0 von Wong befasst sich sodann mit der Frage, welche
Anpassungsprozesse bei negativen Vorbedingungen (z.B. schlechte Lebensbedingungen oder
gesundheitliche Probleme) zu positiven Ereignissen (wie z.B. Weisheit, Wachstum, Resilienz) beitragen.
Hier spielen die Begriffe Selbstwert und Selbstmitgefiihl eine grosse Rolle (Blickhan, 2017; Thoma,
2022). Khasdans und Biswan-Dieners Ansatz der Ganzheit besagt, dass Menschen, die das volle

emotionale Spektrum nutzen kdnnen, psychisch beweglicher und gesiinder sind (2008).

2.1.2 Ziele der PP

Die Forschung der PP hat zum Ziel besser verstehen zu kénnen,

e was das Leben lebenswert macht, resp. welche Eigenschaften und Bedingungen forderlich fur
ein gutes Leben sind und

o wie sich Menschen, Gemeinschaften, Teams und Organisationen sowie die Gesellschaft als
Ganzes positiv entwickeln kénnen (Ruch & Gander, 2018).

Dabei werden folgende Fragen erforscht und implizit als Ziele definiert (Blickhan, 2018, S. 27; DachPP,

online):

e Wie kann man Menschen unterstiitzen, ihre Erfillung und ihren Sinn im Leben zu finden?
¢ Wie kdnnen Menschen ihre Starken erkennen, einsetzen und férdern?

e Wieso florieren Unternehmen?

e Wie gelingen positive Beziehungen und konstruktive Kommunikation?

e Welche positiven Gefiihle kann man wahrnehmen?

e Was kann man zu einer positiven Gesellschaft beitragen?

¢ Wie kann man seine personlichen Ressourcen erkennen und erweitern?

Die vorliegende Arbeit beschatftigt sich insbesondere mit den fett gedruckten Fragen.

2.1.3 Bekannteste Ansatze und Modelle der PP

Folgend werden die bekanntesten Ansétze der PP kurz erlautert:

PERMA
Am wohl bekanntesten ist das PERMA-Modell der Well-Being-Theorie von Seligman, wonach finf
Komponenten am wesentlichsten zum Wohlbefinden eines Menschen beitragen (Seligman, 2011):

e Erleben von Positiven Emotionen,

e Starkenorientiertes Engagement,

e Fihren von positiven Beziehungen (Relationships),

e Erleben von Sinnhaftigkeit (Meaningfulness),

e Erreichen von Zielen / Erleben von Erfolgsgefiihlen (Accomplishment),
Alle davon sind entweder subjektiv oder objektiv messbar.
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VIA-S Charakterstarkentest

Spricht man von Charaktermerkmalen, stellt man sich die Frage, wie man IST. Haufig werden
Persodnlichkeitsmerkmale den “Big-Five” Faktoren (Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Offenheit fur neue
Erfahrungen, Vertréaglichkeit und Neurotizismus / emotionale Stabilitat) zugeordnet (Frey, 2016). Charakter-
oder Personlichkeitsstarken stellen einen Teil der Personlichkeit eines Menschen dar. Die Positive
Psychologie definiert 24 Starken, die den sechs Tugenden (Weisheit, Mut, Menschlichkeit, Gerechtigkeit,
Massigung und Transzendenz) untergeordnet werden (Uni ZH, 2015). Es wird angenommen, dass
Charakterstarken Uber die Zeit hinweg stabil sind. Sie kdnnen sich aber infolge verschiedener
Lebenserfahrungen (weiter-) entwickeln und leicht verdndern (Peterson & Seligman, 2004). Jeder Mensch
hat grundsatzlich alle Charakterstarken in sich — sie sind lediglich individuell ausgepragt. Das Kennen der
Starken ist eine wichtige Voraussetzung fiir eine optimale Person-Job-fit und somit auch fur die individuelle
Arbeitszufriedenheit (Heintz & Ruch, 2018). Um die Charakterstarken zu messen wurde unter der Leitung
der Psychologen Christopher Peterson und Martin Seligman in Zusammenarbeit mit dem amerikanischen
Values-In-Action (VIA) Institute ein Fragebogen entwickelt. Unter der Leitung von Prof. Dr. Willibald Ruch
wurde er am Lehrstuhl flr Persodnlichkeitspsychologie und Diagnostik der Universitat Zurich ins Deutsche
Ubersetzt und fortlaufend weiterentwickelt (Ruch et al., 2010). Peterson und Seligman stitzen den
Starkenkatalog auf verschiedene philosophische, religiose oder psychologische Quellen aus
unterschiedlichen Kulturen. Es handelt sich um Stérken und Tugenden, die Uber Generationen sowie
verschiedene Kulturen und Nationen hinweg erwiinschte und erstrebenswerte Eigenschaften beschreiben
(Peterson und Seligman, 2005).

We‘;‘s"r::;:nd | Mut | | Menschlichkeit | | Gerechtigkeit | | Mé&Rigung | | Transzendenz
I 1 [ 1
Kreativitdt: Neue und Tapferkeit: Sich nicht Bindungsfahigkeit: Teamwork: Gut als Vergebungs- Sinn fiir das Schéne
effektive Wege finden, Bedrohung oder Menschliche Nahe Mitglied eines Teams bereitschaft: Denen und Exzellenz:
Dinge zu tun Schmerz beugen, herstellen und arbeiten vergeben, die einem Schoénheit in allen
Herausforderungen schatzen kénnen | T Unrecht getan haben Lebensbereichen
Neugier: Interesse an annehmen I I Fairness: Alle [ I ; schatzen ;
der Umwelt haben Freundlichkeit: Menschen nach dem i it: Das —
I T Ausdauer: Beenden, Gefallen tun und gute Prinzip der Gleichheit Erreichte fur sich Dankbarkeit: Sich der
. - was begonnen wurde Taten vollbringen und Gerechtigkeit sprechen lassen guten Dinge bewusst
Urteilsvermogen: T T T T behandeln I I sein und sie zu
Dinge durchdenken T T schatzen wissen
und von allen Seiten Ehrlichkeit: Die Soziale Intelligenz: Vorsicht: Nichts tun 1 T
Charakter- betrachten Wahrheit sagen und Sich der Motive und Fithrungsvermégen: oder sagen, was spater Hoff - Das Best
starken T I sich naturlich geben Gefuhle von sich selbst Gruppenaktivitaten bereut werden konnte ofinung: Das Beste
. erwarten und daran
- T T und anderen bewusst organisieren und I I arbeiten. es zu
Liebe zum Lernen: sein ermoglichen . P
Neue Techniken Tatend Der Welt erreichen
erlernen und Wissen mit Begeisterung und Regulieren, was man I T
aneignen Energie begegnen tut und fohit Humor: Lachen und
T T Humor schatzen; Leute
gemne zum Lachen
Weitsicht: In der Lage bringen
sein, guten Rat zu I I
geben o
Spiritualitat:
Koharente
Uberzeugungen tber
einen hoheren Sinn
des Lebens haben
[ Situative Themen: Manifestationen der Charakterstérken in spezifischen Situationen im Alltag ]

Abbildung 1. Drei Dimensionen des Charakters in der Positiven Psychologie: sechs Tugenden, 24 Charakterstarken mit kurzen Definitionen sowie situative Themen nach Peterson
und Seligman, 2004. Deutsche Ubersetzung adaptiert aus Ruch und Proyer, 2017.

Abbildung 4: Drei Dimensionen des Charakters in der PP (Ruch & Proyer, 2017, in Vylobkova et al., 2019).
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Positive Emotionsforschung und die Broaden-and-Build-Theorie

Friher sprach man von 7 Grundemotionen und nur eine davon ist positiv (Ekman, 1992):

mmm Negativ: Uberlebenssichernd Valenzfrei + Positiv: Uberlebenswert
Wut -> Gefahr stillen Uberraschung Freude
Angst - Flucht
Ekel - Auswerfen
Verachtung —> Moral
Trauer - Karper runterfahren
In Notsituation

Abbildung 5: Die sieben Grundemotionen nach Ekman (eigene Darstellung, angelehnt an Reichertz, 2003, S. 103-107)

Das Spektrum der positiven Emotionen ist heute aber viel besser erforscht und man definiert inzwischen 16
(Ekman, 2003) bis 28 (Graham et al., 2019) verschiedene positive Emotionen. Die Mdglichkeit, diese zu
erkennen und benennen tragt zur emotionalen Intelligenz bei. Ausserdem ist es gemass der Broaden-and-
Build-Theorie von Fredrikson so, dass je mehr positive Emotionen man empfindet, desto mehr sich diese

entwickeln und desto grosser ist das Wohlbefinden (2001).

Flow und Flourish
Die Begriffe Flourish und Flow sind sehr wichtige Begriffe der PP und kaum adaquat ins Deutsche zu
Ubersetzen. Deshalb wird ein Zitat der offiziellen PP Seite zur Hilfe genommen:

“Flourishing is the product of the pursuit and engagement of an authentic life that brings inner

joy and happiness through meeting goals, being connected with life passions, and relishing in

accomplishments through the peaks and valleys of life.” (Positive-psychology.com, online)

“Psychological Flow captures the positive mental state of being completely absorbed, focused,
and involved in your activities at a certain point in time, as well as deriving enjoyment from
being engaged in that activity.”

(Positive-psychology.com, online)

Ein Mensch, eine Gesellschaft oder eine Unternehmung kann den Flow-Zustand erleben und aufblihen.

5 ERREGUNG
2 - ANGST (wach, konzentriert) FLOW
A (angespannt, wach) (konzentriert, glicklich)
—
~ -
5 BESORGTHEIT KONTROLLE/
2 o A (angespannt traurig) STEUERUNG
2 (glucklich,zuversichtlich)
3
2
<
APATHE ENTSPANNTHEIT
¥ (traurig, deprimiert) LANGEWEILE (zuversichtlich, zufrieden)
v (lustlos, zufrieden)
T | I I T T T
6 4 2 0 2 4 6
niedrig Fahigkeiten =hoch

Abbildung 6: Flow-Zustand (Plochberger, 2015 nach Csikzentmihalyi, 2004)
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2.1.4 Weitere relevante Anwendungsfelder

Pawelski spricht Uber zwei weitere Ziele der positiven Psychologie, welche fir die vorliegende Arbeit

von grosser Relevanz sind (2016):

a) Verbesserung der Arbeitszufriedenheit Uber die gesamte Lebensspanne hinweg, indem
Menschen dabei unterstiitzt werden, authentisches Engagement zu finden, Flow-Zustéande zu

erleben und echte Beitrage zu ihrer Arbeit zu leisten.

b) Verbesserung von Organisationen und Gesellschaften durch Entdeckung von Bedingungen,

welche Vertrauen, Kommunikation und Altruismus zwischen Personen férdern.

2.2  Positive Organizational Scholarship

Folgendes Unterkapitel widmet sich der dritten Séaule der PP-Forschung, resp. der Frage, unter welchen
Bedingungen Institutionen persodnliches Wachstum erlauben (University of Pennsylvania, online). Sind
nicht die positiven Aspekte eines Individuums, sondern diejenigen einer Organisation Gegenstand der
Forschung, dann wird dies Positive Organizational Scholarship — kurz POS — genannt. Die POS
untersucht Merkmale, Prozesse, Massnahmen und Zustdnde von Organisationen, die dazu fuhren,
dass die Menschen im Unternehmen und demnach auch das Unternehmen selbst florieren. Eine
gesunde, lebenswerte Dynamik in der Organisation wird — ahnlich wie beim Individuum — als tugendhatft,
widerstandsfahig und erfiillend beschrieben. Die nachhaltige Mitarbeiterzufriedenheit, die Burnout-
Bekampfung und folglich die gesunde Organisation sind Punkte, die bei der POS im Vordergrund
stehen (Cameron & Dutton, 2003; positive-psychologie.ch). Viele der nachstehend erwahnten Prozesse
und Massnahmen sind nicht neu. Sie werden in der POS von einer neuen Perspektive betrachtet.
Analog zum Ansatz der Positiven Psychologie konzentriert man sich fast ausschliesslich auf die Starken
einer Organisation, resp. darauf, was eine Uberdurchschnittlich leistungsfahige, gesunde und

widerstandsfahige Organisation ausmacht.

Doch wie misst man die “Gesundheit” einer Organisation und eines Teams? In der Abbildung wird in
braun aufgezeigt, welche Merkmale zur Messung der Leistung beriicksichtigt werden. In grin werden
dann die Eigenschaften aufgezeigt, welche besonders florierende Unternehmen unter diesen
Kategorien vorweisen kénnen. Cameron nennt diesen Fokus (den griinen Stern in Abbildung 7) die
positive Abweichung einer funktionierenden Organisation (2012). Wéahrend normal z.B. funktionierende
Unternehmen profitabel und ethisch vertretbar sind und Veréanderungen bewaltigen kdénnen, sind
besonders florierende Unternehmen nicht nur grossziigig und wohlwollend, sondern florieren durch die

Veranderungen:
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L | Characteristics
_Economics Unprofitable Profitable Generous
|_Effectiveness Inneffective Effective Excellent
Efficiency Inefficient Efficient Extraordinary
_Quality Error-prone Reliable Perfect
| Ethics Unethical Ethical Benevolent
| Relationships Harmful Helpful Honoring
Adaption Threat-rigidity Coping Flourishing

Performance

Abbildung 7 Positive Abweichung einer Organisation. (Cameron et al., 2003)

Wenn man die Abbildung genauer betrachtet, wird schnell klar, dass die Soft Factors eine genauso
wichtige, wenn nicht sogar wichtigere Rolle einnehmen fir die langfristige Leistungsfahigkeit, als die

rein 6konomischen Faktoren.

"By unlocking capacities for elements such as meaning creation, relationship transformation,
positive emotion cultivation, and high-quality connections, organizations can produce sustained

sources of collective capability that help organizations thrive." (Cameron et al., 2003, S. 11)

Deshalb untersucht die Positive Psychologie auch, wie eine Organisation menschliche Konditionen
(life-giving, generative, and enabling human conditions) verbessern und so nachhaltigen

Wettbewerbsvorteil generieren und ermdglichen kann.

2.3 Positive Interventionen

Unter Positiven-psychologischen Interventionen (PPl) sind intentionale Aktivitaten oder
Behandlungsmethoden, die auf die Steigerung von positiven Gefiihlen, Verhaltensweisen und

Gedanken abzielen, zu verstehen (Sin & Lyubomirsky, 2009).
2.3.1 Traditionelle vs./und Positive Psychologische Interventionen

In der traditionellen Psychotherapie geht es bei Interventionen hauptséchlich um die Reduktion von
Leid, resp. u.a. darum, Arger, Angst und Depressionen zu minimieren. Interventionen der positiven
Psychologie zielen darauf hin, das Wohlbefinden und die Zufriedenheit zu erhéhen, aufrechtzuerhalten

und bestenfalls zuséatzlich die negativen Gedanken zu reduzieren (Blickhan, 2018).
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Wahrend einige die Positive Psychologie als Widerspruch zur «business-as-usual»-Psychologie
verstehen, sind sich die meisten Verfechter der PP einig, dass die zwei Gebiete grundsatzlich als

komplementar und komplettierend zu betrachten sind.

Die wissenschaftliche Fragestellung, ob man durch das Aneignen von Verhaltensweisen die
Zufriedenheit steigern kann, respektive ob die Lebenszufriedenheit trainierbar ist, ist nicht neu. Fordyce
hat in den 70er Jahren mit seinen Studien rund um sein Fundamentals Programm angedeutet, dass
Happiness trainiert werden kann. Die Positive Psychologie griff die Frage wieder auf, mit dem Ziel,

diese mit qualitativ besseren Methoden zu untersuchen (Fordyce, 1977)

Ein Blick auf den Forschungsstand zeigt, dass die in der PP gestellten Fragen in der Vergangenheit
viel weniger erforscht, und dem pathologischen Aspekt der Psychologie viel mehr Aufmerksamkeit
geschenkt wurde. Gemass Myers (2000) Untersuchung gibt es von den Jahren 1887 bis 2001

e rund 175'000 Fachartikel zu den Themen Angst, Furcht, Wut, Depression und rund 40'000 zu
den Themen Lebenszufriedenheit, Gliick, Freude und Mut, sowie
e rund 207'000 Fachartikel zum Thema Treatment und rund 31'000 zum Thema Préavention.

2.3.2 Entwicklung von Interventionen

Gemaéss dem Positive-Activity-Model von Lyubomirsky & Layous (2013) sind viele Dimensionen zu
beriicksichtigen, um fir eine Person die passendste Positiv-psychologische Intervention zu entwickeln
und anzuwenden. Mit Hilfe ihres Positive-activity-Modells soll evaluiert werden, fir welche Person man
welche Art von Positiver Intervention auswahlt, die kurz- und mittelfristig XY auslésen soll, um
langfristig das Wohlbefinden dieser Person zu steigern. Denn nicht jede Person braucht dieselbe

Art, Anzahl oder Vielfalt an Interventionen und es muss auch nicht immer dieselbe Emotion ausgelost

werden:
Psychologischer Hauptmechanismus
...Folgendes auslost:
...kurz/mittelfristig.. | — Positive Emotionen ..und dadurch..
»| — Positive Gedanken
— Positive Verhaltensweisen
— Befriedigung von grundlegenden
psychischen Bediirfnissen N
e >
Ich filhre eine . Ziel
Intervention durch, - langerfristig das
die ... Wohlbefinden steigert
(S

Dabei beachte ich, dass ich die geeignete(n) Intervention(en)
fur die richtige Person auswahle (Person-Activity-Fit)

Abbildung 8: Positive-activity Model (Lyubomirsky & Layous, 2013)

In Anbetracht dessen orientiert sich die Autorin in der vorliegenden Arbeit fur die Anpassung

bestehender sowie die Entwicklung neuer positiver Interventionen am PPl (Positive Psychological
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Interventions)-Bausatz von Gander et. al (2016). Der Bausatz ist auf vier Bausteinen aufgebaut, die in

der folgenden Tabelle erlautert und anhand eines Beispiels veranschaulicht werden:

Tabelle 1: PPl Bausatz (Gander et al., 2016)

Ziel

Transportgefiss

Psychologischer
Hauptmechanismus

Implementationshilfe

Frage: Welches

werden? Welches
Endziel soll die

Merkmal soll verandert

Intervention haben?

Frage: Welche
Intervention wird gewahlt?
Soll das Ziel direkt
angegangen werden, oder

Ober ein ,Transportgefass®

vermittelt werden?

Frage: Was soll
kurz/mittelfristig
ausgelost werden?
Welcher Wirkmechanismus
soll angesprochen werden?

Frage: Wie wird
sichergestellt, dass die
Intervention auch
wirklich durchgeflihrt
wird?

Beispiel: Beispiel: Beispiel: Beispiel:
Arbeitszufriedenheit Charakterstéarken des Selbstwert steigern Verbaler Austausch der
steigern Teammitglieds eruieren Resultate

2.4 Job-und Topsharing

In diesem Kapitel werden die Begriffe Teilzeit, Jobsharing und Topsharing erkléart und eingegrenzt.
2.4.1 Eingrenzung der Begriffe

Teilzeitarbeit. Eine Person arbeitet Teilzeit, wenn sie unter 90 Prozent arbeitet (BFS, 2022).

Jobsharing. Viele Fachartikel definieren Jobsharing als eine von Arbeitgebenden verteilte Vollzeitstelle
auf zwei oder mehrere Teilzeitstellen. Teilzeit-Konstellationen, die Gber die 100%-Stelle hinausgehen,
lassen sich in der Praxis jedoch viel haufiger beobachten. Zum Beispiel teilen sich Fihrungs-Tandems
oft 120- oder 150%-Stellen. Im Fachbereich ist es oft so, dass fiir die Erflllung eines Aufgabengebietes
200 Stellenprozente gesprochen werden, diese jedoch z.B. durch drei Personen aufgeteilt werden. Der
Begriff ist demnach in starkem Wandel; das Aufteilen von zwei Vollzeitstellen auf mehrere Personen
kann demnach auch als Jobsharing bezeichnet werden (Tepe, 2016). Die Statistik untermauert die
Annahme, dass das Fordern dieser Art von Jobsharing am meisten Potenzial hat. Bei Menschen, die
Teilzeit arbeiten mochten, ist die Nachfrage nach 50%-80% Pensen am héchsten (BFS, 2019).

Folgende Darstellung zeigt mégliche Jobsharing-Konstellationen auf:

Aufgabenbereich: 200% / 2FT

Aufgabenbereich: 100% / 1FT Aufgabenbereich: 120% / 1,2FT

50% | | 70%

50% 50% 60% | | 60%

80%

Abbildung 9: Mdgliche Jobsharing.Konstellationen (eigene Darstellung)
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Job-Pairing vs. Job-Splitting. Im Rahmen dieser Arbeit ist mit Job- und Topsharing das Job-Pairing
gemeint. Im Job-Pairing werden wichtige Entscheide gemeinsam gefallt und - im Vergleich zum Job-
Splitting - rege Informationen ausgetauscht, um gemeinsame Aufgabenbereiche zu bearbeiten und
Ziele erreichen zu kénnen. Bei den Job-Pairs sind in der Schweiz am meisten sogenannte hybride
Jobsharer:innen anzutreffen. Sie unterscheiden sich von den reinen Jobsharern dadurch, dass sie
sowohl gemeinsame Kernaufgaben als auch separate Teilaufgaben haben (Eberhard, 2015; Hill, 2016;

Krone-Germann et al., 2020):

Jobsharing (JS)

Job-Splitting
Aufteilung voneinander

3:Qéng|gerAufgaben """""""""" = Gleiche Ziele, gleiche Aufgaben™ ...

Verantwortlichkeiten Reines Jobsharing | * e/ne Leistungsvereinbarung
= Gemeinsame Leistungsbeurteilung

Topsharing
JS in Kaderpositionen

= Gemeinsame Kernziele und —aufgaben

= Untereinander aufgeteilte Teilaufgaben

= Gleiche oder ahnliche R
Positionsbeschreibungen; .-

Positionen und Aufgaben
nicht klar voneinander

Hybrides Jobsharing

Abbildung 10: Arten von Job- und Topsharing (Eberhard, 2015; Hill, 2016; Krone-Germann et al., 2020)

Hybrides Jobsharing wird in der vorliegenden Arbeit demnach so verstanden, dass die Teammitglieder
untereinander koordinieren und kommunizieren missen, resp. gemeinsam flr gewisse Kernaufgaben
zustandig sind. Wenn eine Fuhrungskraft verschiedene teilzeitarbeitende Personen im Team hat, diese
jedoch keine gemeinsamen Aufgaben oder Ziele bewaltigen missen und sich gegenseitig nicht
stellvertreten kdnnen, wird dies nicht als Jobsharing betrachtet. Hybride Jobsharer:innen managen sich
hingegen zum grossen Teil untereinander und wenden sich bei gemeinsamen Aufgabengebieten nur
fur wesentliche Entscheidungen an die Filhrungskraft. Diese Arbeitsweise entlastet die Fuhrungskraft

und spricht aus Sicht der Arbeitgeberin fur die Einfuhrung von hybridem Jobsharing.

Die Aufteilung in Kernaufgaben und separat zu bearbeitende Aufgaben - und somit auch das Level an
Koordination und Kooperation - kann stark variieren. Es ist der FUhrungsperson und dem Team
Uberlassen, wie das Aufgabengebiet aufgeteilt wird. Folgende Abbildung 11 zeigt — angelehnt an
okonomische Planungs- und Produktionsmanagementanséatze® - wie man als hybrides Jobsharing-

Team das gemeinsame Aufgabengebiet untereinander aufteilen kann.

3 Bottom-up-Okonomie: [> Bottom-up Planung » Definition, Erklarung & Beispiele + Ubungsfragen (bwl-lexikon.de);
Produktionsplanung: Produktion und Logistik (produktion-und-logistik.de)



https://www.bwl-lexikon.de/wiki/bottom-up-planung/
http://www.produktion-und-logistik.de/produktionundlogistik-126.html
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Bedeutung fiirs Unternehmen
hoch mittel gering

a) .If,":‘l."\\ b)

¢ . Strategische Ebene
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© A\ Operative Ebene

I
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Q

gering mittel hoch

©

Vielseitigkeit der Aufgabe

Abbildung 11: Méglichkeiten, im Jobsharing die Aufgaben aufzuteilen (eigene Darstellung)

So kdnnte man beispielsweise entscheiden, dass je strategischer ein Dossier ist, desto wichtiger die
gemeinsame Entscheidungsfindung und je héher der Koordinationsaufwand sein soll (a). Auch kann
fur die Aufgabenaufteilung und das Ausmass an Koordination ausschlaggebend sein, wie viele
verschiedene Kompetenzen benétigt werden und wie komplex und wichtig eine Aufgabe ist (b).

Job- und Topsharingpartner:innen kénnen sich - nebst der zeitlichen Aufteilung - auf ganz verschiedene

Art und Weisen erganzen. U.a. sind folgende Stichworte zu nennen:

e Versch. Generationen e Versch. Sprachen e Andere Berufserfahrungen
e Erganzende Persdnlichkeit e Soziale Kompetenzen e Erganzende Fahigkeiten

Uneinig ist sich die Literatur, ab welchem Kader-Level ein JS-Team als Topsharing-Team bezeichnet
wird. Die vorliegende Arbeit definiert den Begriff wie Krone-Germann et al. in ihrem Jobsharing-Guide
(2020):

“Der Begriff Topsharing steht fiir Jobsharing in Positionen mit hoher Verantwortung,
welches auch Mitarbeiterfihrung einschliesst” (Krone-German et al., 2020, S. 4).

2.4.2 Vorteile und Herausforderungen des Jobsharing

Obwohl sowohl das Praktizieren als auch das Anbieten von Jobsharing einige Herausforderungen mit
sich bringt (Hoherer Koordinationsaufwand, hdhere Fixkosten, komplexeres Rekrutierungsverfahren,
hoherer Informationskosten, zwischenmenschliche Herausforderungen), ist die Liste der Vorteile
gemass aktuellem Forschungsstand einiges langer (Amstutz, 2014; Krone-Germann, 2020; Wildhaber
& Geiser, 2016):
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Arbeitgeber:innen

Arbeitnehmer:innen

Kontinuierliche Prasenz

Hohere Produktivitat

Doppelte Kompetenz, doppeltes Netzwerk
Gedankenaustausch fuhrt zu innovativen und
besseren Lésungen

Wissenstransfer und Wahrung von Know-how bei
Abgang und im Falle von intergenerationellem
Jobsharing

Motivierte und loyale Mitarbeiter:innen, geringere
Fluktuation, reduziertes Burnout-Risiko
Verbessertes Arbeitsklima

Vereinfachte Stellvertretungslésung
Image-Gewinn durch innovatives Handeln

¢ Interessante Stellenauswahl trotz Teilzeit

e Vereinbarung von Beruf und Privatleben

e Bessere Eingliederung jener Menschen, die
den Arbeitsmarkt zeitweilig verlassen haben

¢ Kein Stillstand bei beruflicher Entwicklung

e Starkung der Kompetenz (lernen
voneinander)

e |deal fUr &ltere Arbeithnehmer:innen, die vor
der Pension nicht mehr Vollzeit arbeiten
mochten

o Geteilte Verantwortung dank
Meinungsaustausch

e Fundiertere Entscheide

2.4.3 Voraussetzungen fir erfolgreiches Jobsharing.

Die Liste mit den Vorteilen

ist geméss Literaturangaben mit einem ABER zu versehen.

Grundvoraussetzung daflr ist das Commitment von allen Seiten - sowohl von Seite Arbeitgebenden

als auch von Seite Arbeitnehnmenden. Krone-Germann et al. erwahnen, dass dazu Flexibilitat, offene

Geisteshaltung, gemeinsame Werte, Grosszugigkeit, kritisches Urteilsvermdgen und die Fahigkeit zur

Selbstreflexion sowie, falls erforderlich, zum konstruktiven Umgang mit Konflikten gehdren (2020). Im

Job-Pairing ist ein hohes Level an Kommunikation und Koordination zwischen den Jobsharenden

gefordert, da die Kernaufgaben das Herzstick der Teamarbeit sind. Auch werden die Leistungen

grundsatzlich gemeinsam beurteilt (Eberhard, 2015; Hill, 2016). Damit die Kommunikation und

Koordination optimal vonstattengehen kdénnen, sind gewisse Personlichkeitsmerkmale und das

Vorhandensein von Selbstwert aller Beteiligten Grundvoraussetzung.

“Ein Tandem kann nur funktionieren, wenn gemeinsame Werte vorhanden sind und eine

Vertrauens- und Austauschbasis geschaffen wurde” (Krone-Germann & de Chambrier,

2020, S. 12).

Weitere Erfolgsfaktoren werden anhand der gefuhrten Interviews und den Resultaten der

Jobsharerumfrage evaluiert (Siehe Kapitel 3).

2.4.4 Stakeholder des Jobsharing

Anhand der vorgehend zusammengefassten Fachartikel Giber Job- und Topsharing wurden im Rahmen

dieser Arbeit 6 Stakeholder identifiziert und in Bezug auf ihre Interessen folgende Annahmen getroffen:

1.

Individuelle Personen. Wie in der Ausgangslage erlautert, besteht das Interesse einer Person,
die ein Jobsharing antreten mochte, darin, trotz Teilzeitarbeit das Erlernte bei der Arbeit
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einsetzen zu kdnnen und eine erfullende Arbeit zu tatigen. Auch sollen relativ gesehen so wenig
Einbussen in Sachen Verantwortung und Lohn wie mdglich gemacht werden. Ausserdem steht
meistens auch die Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatem im Vordergrund.

2. Teams / Tandems. Das Team ist an einer harmonischen Beziehung und einer gut
funktionierenden Teamarbeit interessiert.

3. Fiuhrungskraft / Teamleader. Die Fihrungskraft ist daran interessiert, dass es ihren
Mitarbeiter:innen gut geht und dass sie motiviert sind. Motivierte Mitarbeitende helfen, die fir
das Team festgelegten Ziele zu erreichen. Zudem ist der Personalaufwand geringer, wenn es
allen Teammitgliedern gut geht.

4. HR. Das HR ist interessiert an einem gesunden und stabilen Arbeitsumfeld, in welchem die
Fluktuationsrate und krankheitsbedingte Ausfallquote tief sowie die Anzahl an Talenten hoch
ist.

5. Geschéftsleitung. Die Geschéftsleitung ist an einem nachhaltigen Wachstum und einer
florierenden Arbeitsumgebung interessiert.

6. Staat. Der Staat ist u.a. an einer gesunden Bevdlkerung, einem hohen Wohlstand und einer
tiefen Arbeitslosenquote interessiert.
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3 Resultate der Umfrage und Interviews

3.1 Fragestellungen

Ziel der Interviews war es, mit Hilfe der Aussagen von Expert:innen den Puls der Zeit zum Thema
Jobsharing zu fiihlen. Die Interviews wurden halbstrukturiert durchgefiihrt. Ziel war es, Inputs zu den
folgenden Fragestellungen zu sammeln:
e Wie wird die momentane Situation im Arbeitsmarkt wahrgenommen? Finden alternative
Arbeitsldsungen, wie das Jobsharing, ihren Platz?
o Wer trAgt im Unternehmen die Verantwortung fur die Einfuhrung von Job- und Topsharing?
¢ Welche Erfolgsfaktoren fihren dazu, dass Arbeitsmodellen wie Jobsharing funktionieren?

e Sind den Expertinnen die Begriffe und Forschungsfelder der Positive Organizational
Scholarship bekannt? Macht es Sinn, die Konzepte fir die Forderung von Jobsharing
einzusetzen?

Diese Fragestellungen wurden in den Gesprachen diskutiert und die Antworten im Anschluss verglichen.
Gleichzeitig sollte genug Raum fir situative, sich im Laufe der Gespréche ergebende Fragen bleiben.
Die Gesprachsstruktur und das Handout fir die Interviewpartner:innen sind im Anhang 4 vorzufinden.

Ziel der Umfrage war es, die Meinung von praktizierenden und ehemaligen Jobsharer:innen tber die
Erfolgsfaktoren von Jobsharing einzuholen. Der Fragebogen enthalt:
e Fragen zu aus der Literatur extrahierten Aussagen in Bezug auf die Vor- und Nachteile des
Job- und Topsharings (vgl. Quellen aus Kapitel 2.4),
e Fragen zur Einschatzung von Erfolgsfaktoren einer Teamarbeit, und

e Fragen dazu, ob und wie stark die Konzepte der Positiven Psychologie bekannt und von
Interesse sind.

Der Fragebogen ist im Anhang 5, die Resultate in Anhang 6 und eine grobe Auswertung in Anhang 7
vorzufinden.

Aufgrund der begrenzten Ressourcen resultieren aus den Interviews und Umfragen keine
wissenschaftlich reprasentativen Aussagen. Sie liefern dennoch wertvolle Inputs fur die
Konzepterstellung.

3.2 Befragte Personen

Interviewpartner:innen

Ziel war es, die Fragen allen in Kapitel 2.4 definierten Jobsharing-Stakeholdergruppen zu stellen. Die
aufgrund ihrer Erfahrung definierten Experten wurden hauptsdchlich via Linkedin rekrutiert.
Unternehmensberater:innen, Fuhrungskrafte, Personalentwickler:innen und HR-verantwortliche

Personen aus mittleren und grossen Unternehmen haben Uber den Status Quo in Bezug auf den
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Arbeitsmarkt berichtet und ihre Meinung zum Jobsharing kundgetan. Folgende Tabelle gibt eine
Ubersicht tiber die Anzahl der befragten Personen, die Stakeholderkategorie sowie die Art und Dauer

der Interviews:

Tabelle 2: Interviewpartner:innen

Nr | Position Firmen-/Teamgrdsse (MA) | Dauer Art

1 HR Verantwortliche Person 1500 90 min Telefon

2 HR Verantwortliche Person 350 70 min Personlich

3 HR Verantwortliche Person 4300 70 min Videokonferenz
4 Fuhrungskraft ohne JS 30 im Team 70 min Telefon

5 FUhrungskraft mit JS 15im Team 45 min Personlich

6 Fachexpertin Diversity Management | 160 45 min Persodnlich

/ Leiterin Personalpolitische Projekte

7 Learning & Development Program | 6000 90 min Personlich
Manager
8 Unternehmensberaterin - 50 min Videokonferenz
9 Job Sharerin 350 60 min Personlich
10 | Kinftige Job Sharerin 83'000 50 min Telefon
Umfrage

Der Fragebogen wurde via soziale Netzwerke und via Interviewpartner:innen verteilt. Ausgefullt wurde
er von Personen, die gemass Definition unter Kapitel 2.4 im Job- und Topsharing arbeiten oder
gearbeitet haben. Bis Dato Abgabe haben 12 Jobsharer:innen von 11 verschiedenen Jobsharing-
Teams die Umfrage ausgefullt. Neun sind Jobsharer:innen (davon 6 mit Hochschulabschluss) und drei
sind Topsharer:innen. Es sind Zweier- oder Dreier-Jobsharingkonstellationen, wobei alle Personen
einen einzelnen Arbeitsvertrag haben. Die meisten Teams bewéltigen gemeinsame Kernaufgaben aber
auch separate Dossiers, bei welchen sie sich stellvertreten (75%) und haben gleiche

Funktionsbeschreibungen (66%).
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3.3  Auswertung der Interviews und Umfragen

Sowohl die Gesprache als auch die Umfrage haben sehr interessante und wertvolle Antworten auf die
unter Kapitel 3.1 gestellten Fragen geliefert. Die wichtigsten Erkenntnisse fiir die vorliegende Arbeit und

allfallige Interpretationen, sind folgend zusammengefasst:
Wie ist die momentane Situation im Arbeitsmarkt (Frage an Interviewpartner:innen)?

Talente haben das Sagen. Die Aussage, dass gut ausgebildete Menschen immer mehr das Sagen
haben, da es einen Mangel an Talenten - sprich, zu wenige Talente fur die angebotenen Stellen mit
herausforderndem Stellenprofil - gibt, bestatigen alle Befragten. Man misse als Unternehmung
deshalb daflir sorgen, dass man als Arbeitgeber:in attraktiv ist und bleibt. Die Frage, warum man
etwas tut, wird von Arbeitnehmer:innen immer mehr gestellt und die Unternehmen missen darauf
eine Antwort haben. Das Anbieten von Work-Life-Balance-fordernden Arbeitsmodellen wie dem

Jobsharing stelle sicherlich eine Unique Selling Proposition dar.

Viele Unternehmen sind nicht bereit fir Transformation. Die doch schon langer bekannte VUCA-
Welt (Volatil, Unsicher, Komplex, und Ambivalent) ist allen Interviewten bekannt. Die Pandemie habe
die Nachfrage nach neuen Arbeitsmodellen sogar noch beschleunigt. Die Expert:innen beobachten
allerdings, dass in vielen Unternehmen die Strukturen noch viel zu rigide sind und zu wenig out-of-

the box gedacht werde, um Arbeitsmodelle wie Jobsharing grossflachig einfiihren zu kénnen.

Man kann inzwischen auch den monetédren Benefit der Forderung von Vereinbarkeit und
Privatem messen. Eine der wichtigsten Messgrdssen dazu, ob sich eine mitarbeiter:innenfreundliche
Initiative lohnt, sei die Fluktuationsrate. Jeder Abgang koste das Unternehmen beispielsweise
zwischen 30'000-100°000 Franken. Das Erleben von langfristigem Stress flihre zu 50% mehr
Fluktuation. Weiter habe man fir die Messung der Mitarbeiter:innenzufriedenheit klare Messkriterien.

So gabe es zum Beispiel den Employee Net Promoter Score*.

Man beobachtet Zunahme von Taylorismus. Mit der stets zunehmenden Dynamik in der
Arbeitswelt steige auch das Level an Spezialisierung. Insbesondere weil die Geschwindigkeit stark
zunimmt. Man flihle sich beim Rekrutierungsverfahren oft gezwungen, die aktuell mégliche Leistung
und nicht das kinftige Potenzial eines/r Mitarbeiters/in zu bewerten, obwohl man sich dieser
kurzfristigen Denkweise bewusst ist. Obwohl es kaum eine Unternehmung gibt, die in ihrer Vision die
Ziele Steigerung der Mitarbeiter:innenzufriedenheit, nachhaltige:r Arbeitgeber:in sein, Diversitat
schaffen vorweglasst, sehe die Realitdt noch immer anders aus. Man ist sich einig, dass
Unternehmen, die die Bedirfnisse und Gesundheit ihrer Mitarbeitenden nicht ernst nehmen, selbst

auch in ein Burnout rasseln kénnen>®.

4 https://www.qualtrics.com/de/erlebnismanagement/mitarbeiter/enps/
5 Siehe Buch Unternehmen zwischen Hochleistung und Burnout von Susanne Zajitschek



https://www.qualtrics.com/de/erlebnismanagement/mitarbeiter/enps/
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— Arbeitsmodelle wie das Job- und Topsharing, seien gute Ldsungsanséatze, um das
dynamische Umfeld abfangen, Talente akquirieren und binden, sowie die nachhaltige

Personalentwicklung im Unternehmen gewahrleisten zu kdnnen.

Wer tragt die Hauptverantwortung fur die Einfihrung und Fo6rderung von

Arbeitsmodellen, wie Jobsharing?

Bei der Frage, wer genau die Verantwortung trage, um die Schere zwischen Nachfrage und Angebot
von Jobsharing-Mdglichkeiten zu verringern, gehen die Meinungen auseinander. Einige interviewte
Personen sagen, dass das Jobsharing von Arbeitnehmenden initiiert werden soll (z.B. durch das
eigenstandige Suchen eines/r Partner:in und anschliessendem Einreichen eines gemeinsamen
Dossiers). Andere sehen die Verantwortung klar bei den Fihrungskréften, solche Arbeitsmodelle

bewusst zu fordern.

Bei einem Grundsatz sind sich die Interviewten jedoch einig: Das Fordern der Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben, sowie die Forderung verschiedener Teilzeitmodelle muss ganz konkret in der
Firmenkultur verankert sein. Es reiche nicht, im Unternehmensleitbild und in der Strategie die
Stichworte Diversitat, Chancengleichheit und Mitarbeiter:innenzufriedenheit festzuhalten. Via
strategische Zielsetzung missen Kennzahlen zur Messung dieser Ziele festgelegt werden. Wo top-
down keine Kultur zur Forderung von Beruf und Privatem gelebt wird und wo das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden nicht klar als KP16 im Management-Controlling integriert ist, ist es schwierig fir HR- und

Fuhrungskréfte, dasselbe zu tun.

Aufgrund der Aussagen verschiedener JS-Stakeholder ist die folgende Abbildung 12 entstanden, die
aufzeigen soll, dass das Konstrukt Jobsharing nur dann optimal funktioniert, wenn jeder einzelne
Stakeholder Verantwortung tUbernimmt:

6 Key Performance Indicator: Relevanteste Kennzahlen und Messwerte fir den Erfolg, auch Erfolgsfaktoren oder
Leistungsindikatoren genannt
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Abbildung 12: Interdependentes Verantwortungsmodell (eigene Darstellung)

1. Geschéftsleitung / VR. Literatur und befragte Personen sind sich einig, dass jede Art von
Kulturwechsel von der Geschéftsleitung angetrieben und gelebt werden muss. Faktisch misste
das Fordern der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und die Mitarbeiter:innenzufriedenheit
konkret als KPI fur das Jahresreporting festgelegt werden.

2. HR. Hier kommt das HR zum Zug, das der Geschaftsleitung wertvolle Daten zur Messbarkeit
und Informationen zu den Vorteilen neuer Arbeitsmodelle wie JS liefern kann.

3. Fuhrungskraft. Die interviewten Personen waren sich auch einig, dass die Fihrungskraft die
wichtigste Rolle einnimmt, wenn es um die Umsetzung von Jobsharing geht. Die Fiihrungskraft
und die HR-Verantwortliche Person sind fur das Erstellen des Jobprofils zustandig und geben
deshalb vor, in welcher Form eine Stelle ausgeschrieben werden kann.

4. JS/TS Team. Teams kénnen solche Modelle férdern, indem sie mit gutem Beispiel vorangehen,
Best-Practices kreieren oder diese bei der Arbeitgeberin thematisieren.

5. Teammitglied. Auch hier gilt es mit gutem Beispiel voranzugehen. Gesunder Selbstwert und
das Weglegen eines starken Egos sind Must-haves flr ein funktionierendes Jobsharing.

6. Legislative. In der Schweiz gibt es - im Gegensatz zu Deutschland - bislang noch kein Recht
auf Teilzeitarbeit. Die Entwicklung von rechtlichen Grundlagen, um die Rahmenbedingungen
dafir zu schaffen, ist nétig.

Wie tragt jeder JS-Stakeholder zur erfolgreichen Umsetzung des Jobsharing bei?

Sowohl die Interviews als auch die Umfrage haben wertvolle Inputs und verschiedene Perspektiven in
Bezug auf die Erfolgsfaktoren eines Jobsharings geliefert. Folgende Darstellung listet stichwortartig die
Ergebnisse auf und soll veranschaulichen, dass alle Jobsharing Stakeholder ihren Teil zum

erfolgreichen Jobsharing beizutragen haben:
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Geschiftsleitung, VR
*Positive Firmenkultur leben
+Mitarbeitergesundheit als KPI

Fihrungskraft
HR *Wert, Kultur
*Firmenkultur heraustragen *Querdenken
*Wertschatzung

*Leben der Job-Person-Fit Kultur

*Erstellung richtiger
Kompetenzprofile

*Bedurfnisse erkennen

*Herausforderung annehmen /

*Zahlen und Fakten an \ :

Geschaftsleitung Erfc'lgre'_':hes
Jobsharing

/ Team \

Gemeinsame Grundwerte

Teammitglied *Verlasslichkeit
*Frei von Ego *Komplementares Starkenprofil
«Selbstwert *Gegenseitiges Wohlwollen

*Offener Wissensaustausch
*Gegenseitige Transparenz
*Geschlossenes Auftreten gegen
aussen, “Wir" Kommunikation
*Gegenseitiges Vertrauen
*Gemeinsam festgelegte Richtliniey

*Kommunikationskompetenzen

Abbildung 13: Erfolgsmodell Jobsharing (eigene Darstellung)

3.4 Handlungsfelder und vorgeschlagene Massnahmen

Aus den Inputs der Interviews wurden konkrete Losungsansétze entwickelt. Ein Teil davon ist einfach

umsetzbar. Andere - die Grundlegendsten - bedingen einen Kulturwandel.

Was Weshalb Wer
Wirksamkeit messen und | Eingespielte Glaubenssatze HR, Personalentwicklung,
kommunizieren (Jobsharing kostet nur; nur Fuhrungskrafte

monetare KPIs sind
ausschlaggebend, um den Erfolg
einer Unternehmung zu messen
etc.) kénnen viel besser
durchbrochen werden, wenn
Fakten vorliegen, die vom
Gegenteiligen tberzeugen.

Commitment zeigen und | Sollten firmenintern Daten Geschaftsleitung
Leistungskennzahlen vorhanden sein die zeigen, dass

(KPI) furs Jahres- Job- und Topsharing nicht teurer

Controlling definieren sind als andere Arbeitsmodelle,

dann soll die Geschéftsleitung
entsprechende KPIs definieren.
Z.B. zur Vereinbarkeit von Beruf
und Privatem, resp. Zur
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Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen.
Von Vorteil ist natirlich, wenn GL-
Mitglieder sich proaktiv dafir
einsetzen, ohne interne
Datengrundlage.

Eine Vollzeitstelle

50 - 100% ausschreiben
(mit Kommentar zur
Mdéglichkeit von
Jobsharing)

Wenn Stellen lediglich zu 80-100%
ausgeschrieben werden, werden
viele potenziell gute
Arbeitnehmer:innen
ausgeschlossen. Durch das
ausdriickliche
«Willkommenheissen» von
Jobsharer:innen kénnen sich
beidseitig viele Turen 6ffnen.

HR, Fuhrungskrafte

Teamstarkende
Massnahmen fordern /
Workshop zur
Teamstarkung

Wohlwollende und resiliente
Arbeitsbeziehungen sind
ausschlaggebend fir ein
nachhaltiges und erfolgreiches
Arbeitsklima. Zu erfolgreicher
Teamarbeit gehort auch die
Fahigkeit, Stress- und
Konfliktsituationen konstruktiv zu
meistern. Gestarkte Jobsharing
Teams gehen mit gutem Beispiel
voran und vermindern die
Eintrittsbarrieren fur weitere JS-
Angebote. Teamstéarkende
Massnahmen sind vorteilhaft.

— Siehe Kapitel 4

Fuhrungskréfte, Teammitglieder

Die Ansétze der
Positiven Psychologie
(PP) anwenden, um die
Herausforderungen der
Arbeitswelt 4.0 zu
meistern

Die Auseinandersetzung mit der
PP hat gezeigt, dass sie gute
Antworten auf die
Herausforderungen der Arbeitswelt
4.0 bieten kann. Interventionen
kénnen helfen, Arbeitgebenden
die Ansétze der PP
naherzubringen.

— Siehe Kapitel 5

Geschaftsleitung, HR,
Fuhrungskrafte

Recht auf Teilzeit in CH
Recht niederschreiben

Es gibt immer noch viele
Arbeitgeber:innen, die nicht einmal
80%-Stellen anbieten. Nebst dem
zwingend ndétigen Kulturwechsel,
der von innen stattfinden muss,
sollen Gesetze die Umsetzung von
JS vorantreiben und
beschleunigen.

Rechtsetzende Entitéten (BR,
Parlament, Amter, Volk)
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Aufklarungs-Workshops
zum Thema Positive
Psychologie und
Jobsharing durchfiihren,
Gesprache fuhren

Die gefiihrten Gespréche haben
gezeigt, dass keine grosse
Uberzeugungskraft notig ist, weil,
die Bereitschaft, entsprechende
Arbeitsmodelle anzubieten
grundsatzlich vorhanden ist. Es hat
in gewissen Fallen lediglich noch
ein Gesprach gefehlt, um den
letzten Schritt, das tatséachliche
Anbieten von Teilzeit-, JS- und TS-
Stellen auszulésen.

PP und Jobsharing
Expertiinnen

Charakterstarken-Profil
erstellen

Literatur zur PP zeigt, dass, wenn
man seine Charakterstarken kennt,
und diese einsetzen kann, die
Arbeitsmotivation signifikant hoher
ist. Deshalb ist es sinnvoll, dass
man sich damit auseinandersetzt.

Fahrungskréafte,
Mitarbeiter:innen

Job-Person Fit durch
Starken-bezogenes Job-
crafting, statt
traditionelle Jobvergabe

Oftmals stehen fur einen
Aufgabenbereich mehr als 100
Stellenprozente zur Verfligung.
Anstatt beispielsweise eine:n
Jurist:in mit einem:er Jurist:in zu
ersetzen, gilt es, die zur Verfigung
stehenden Stellenprozente
ressourcen- und starkenorientiert
zu gestalten und den best-fit
zwischen Arbeitsanforderungen
und Arbeitsressourcen
anzustreben. Konkret heisst das,
dass Arbeitgebende besser fahren,
wenn sie Personlichkeitsprofile
erstellen.

— Siehe Kapitel 5

Fuhrungskrafte, HR

Einen Teilzeitpool
bewilligen und erdffnen

Wenn jemand beispielsweise von
100% auf 80% reduziert, gehen die
20 Stellenprozente meist verloren.
Ein Auffangbecken ermdglicht das
Kreieren einer neuen Teilzeitstelle
- und zwar dann/dort, wann/wo sie
gebraucht wird.

Geschéftsleitung

Experimentieren

Nur wer verschiedene Dinge
ausprobiert, kann die fur sich
wichtigsten Schliisse ziehen, ob
das Jobsharing ihren Vorstellungen
entspricht. Aus den Gesprachen
konnte entnommen werden, dass
die Einfuhrung von Jobsharing
einfach mal ausprobiert wurde.

Alle
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4 Konzeptionierung von Interventionen zur Starkung von Teams

4.1  Uberblick uber das Interventionskonzept

Die Auswertung der Umfrage und der Interviews liegt den Schluss nahe, dass sich die Voraussetzungen
fur erfolgreiche Teamarbeit im Grundsatz kaum von denen einer gut funktionierenden Partnerschaft
unterscheiden. Dies soll im Folgenden genauer betrachtet werden. Gemass Guy Bodenmann,
Professor fir Klinische Psychologie an der Universitat Zirich und einer der bekanntesten
Beziehungsexperten der Schweiz, mussen fir eine gluckliche, stabile Partnerschaft vier Komponenten
gegeben sein (2020):
a. Zeit. Hier unterscheidet er zwischen dem quantitativen und dem qualitativen Zeitverstandnis,
wobei Letzteres in der vorliegenden Arbeit eine wichtigere Rolle spielt. Menschen in guten

Beziehungen kénnen zwischenmenschliche Situation erkennen und - wo nétig - den/die Partner:in
zum richtigen Zeitpunkt darauf ansprechen.

b. Kommunikations- und Dyadische Coping Kompetenzen. Hier gibt es viele Parallelen zum
Gelingen von Jobsharing. Menschen, die hohe Kompetenzen im Bereich der Alltags-, und
Konfliktkommunikation ausweisen, kbnnen Stress- und Konfliktsituationen besser meistern.

c. Commitment. Eine weitere wichtige Grundvoraussetzung fiir funktionierende Beziehungen ist,
dass die Partner grundsétzlich annéherungs- statt vermeidungsorientiert sind.

d. Kontinuierliche Pflege. Eine stabile Beziehung bedingt, dass die Partnerschaft kontinuierlich
gepflegt wird. Die praventive Auseinandersetzung mit moglichen Stressoren und das Uben von
moglichen Konfliktsituationen, resp. das Praventionstraining, fihren zu einer tieferen
Trennungsrate.

Die Erkenntnisse der Umfrage und der Interviews in Kapitel 3 sowie der Ansatz von Bodenmann fiihren

zum eigens kreierten Konzept zur Starkung von Teams, welches 5 Pfeiler enthalt:

Team

4) Problemlésungen
Broaden r
and 3) Stresskommunikation /
Build r Dyadisches Coping Kontinuierliche
r Pflege
2) Alitagskommunikation

l 1) Wir, das Team

0) Committment / Selbstkompetenz / Wohlwollen / Stolz & Unsicherheiten abgelegt

Abbildung 14 Teamstarkungskonzept (eigene Darstellung, angelehnt an Bodenmann, 2020)
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Die 5 Ebenen, die aus Sicht der Autorin eine langfristige und erfolgreiche Teamzusammenarbeit

unterstutzen, werden nachstehend detaillierter beschrieben.

0. Commitment. Grundvoraussetzung fiir den effektiven Einsatz der nachstehend definierten
Interventionen ist nicht nur, dass die Teammitglieder anndherungsorientiert und einander
grundséatzlich wohlwollend gesinnt sind, sondern auch, dass jede einzelne Person an sich und ihre
Fahigkeiten glaubt und ihr Ego ablegt. Im Sinne des “zusammen sind wir starker” soll das

Interventionskonzept starten. Bei Bedarf kann zu Beginn des Workshops eine Absichtserklarung
unterzeichnet werden.

Wir, das Team. Das erste Interventionspaket zielt darauf ab, dass sich die Teammitglieder tber
das WIE GEHT ES UNS und das WIE FUNKTIONIEREN WIR im Klaren sind. Es ist das wichtigste
Interventionspaket, da es die Grundlage fir die weiteren Pakete schafft. Das Team

a. lernt sich (noch) besser kennen
b. legt den gemeinsamen Nenner in Bezug auf die Zusammenarbeit fest
c. verschafft sich Klarheit Uber die jeweiligen Werte

Positive Alltagskommunikation. Das zweite Interventionspaket soll dem Team Instrumente zur
Hand geben, um die positive Alltagskommunikation zu starken und sich im Sinne der
kontinuierlichen Pflege praventiv auf mogliche Stresssituationen vorbereiten zu kénnen.

Positive Stresskommunikation. Das dritte Interventionspaket soll das Team auf eine positive Art
und Weise auf mdgliche Stress- und Konfliktsituationen vorbereiten und dabei unterstitzen, diese
positiv und I6sungsorientiert verarbeiten zu kénnen.

Konstruktive Problemlésung. Im vierten Interventionspaket werden dem Team
Problemlésungsmechanismen nahergebracht und deren Anwendung wird gelbt. Die
Problemlésungsmechanismen koénnen entweder bei zwischenmenschlichen oder fachlichen
Problemen eingesetzt werden.

Broaden-and-Build-Theory. Die Broaden-and-Build-Theorie kann auch auf das vorliegende
Teamstarkungskonzept angewendet werden. Der Horizont von Teams, die mit einer positiven Haltung
experimentieren und positive Emotionen erleben, erweitert sich (broaden) und erméglicht ihnen einen
grosseren Denk- und Handelsspielraum - also auch mehr Kreativitat - als sonst. So kénnen Personen
fur sich selbst, fir das Team und die Mitarbeitenden die beste Zukunft aufbauen (build) (Fredrickson,
2004, 2009).

Kontinuierliche Pflege. Weder das individuelle Wohlergehen noch die gut funktionierenden
Beziehungen sind statische Zustande. Das Aufrechterhalten beider Komponenten bedarf einer

kontinuierlichen Pflege.

4.2 Uberblick tber die Interventionen

Mithilfe der Inputs aus den CAS-Vorlesungen und einer weiterfihrenden Literaturrecherche wurden

nach der oben definierten Struktur und mit Hilfe des PPI Bausatz von Gander et al. (2016; Siehe Kapitel
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2.4) verschiedene positiv-psychologische Interventionen (PPI) konzipiert, die der Starkung von Teams

dienen sollen.

a) 5-Hurden-Modell der Teamcourage (vgl. Latane & Darley, 1969)

b) Erfolgreiches Handeln (Brandstatter, 2021; Qettinger, 2012; Gollwitzer, 2006)

lV) PrOblemlésungen b) Partnerschaftliche Problemlésungsfindung (Bodenmann, 2020)
c) Wunderrad (Revers & Streit, 2021)

a) Praventivibung Best Possible Self in Stressituationen (vgl. King, 2001)

|||) Stress- und Konfliktkommunikation / b) Gewaltfreie Kommunikation (Rosenberg, 2016)
5 B c) Positive Konfliktkommunikation; Konfliktfragebogen (Bodenmann, 2000}
Dyadlsches COpmg d) Metta / Loving Kindness Meditation (Buddhismus, Pali Canon; Gu et al., 2022)

a) Drei schéne, gute, lustige Dinge (Seligman et al., 2005)

. . b) Emotionales Updating (Fredrickson, 2004, Bodenmann, 2020)
”) A"tagSkommumkatlon c) Achtsames und aktives Zuhdren (Kabat-Zinn, 2001)

d) Feed-forward (Goldsmith, 2003)

a) Fragebogen Wohlbefinden (Diener, 1984; Ryff, 1989)
b) Personlichkeitsstarkentest (Seligman, 2005; Ruch et al., 2017)
|) Wir, das Team c) Psychologie der Werte (Frey, 2016)

d) Abschiedsapero-Rede (vgl. Nachruf schreiben Peterson, 2006)
e) Dankbarkeitsbrief (Seligman et al., 2005)

0) Committment / Selbstwert / Wohlwollen / Stolz & a) Starkung des Selbstwerts (Thoma, 2022 aus Merkle & Schéfer, 2020)
. R b) Absichtserklarung
Unsicherheiten abgelegt

Abbildung 15: Positiv-psychologische Interventionen zur Teamstéarkung (eigene Darstellung)

Im Anhang 1 werden die Ziele und der Inhalt der einzelnen Interventionen erklart. Da jede Intervention
auf theoretischen Grundlagen basiert, werden diese ebenfalls erlautert. Es wurden zum einen
klassische - fir diese Arbeit adaptierte - Interventionen gewahlt, deren Wirksamkeit bereits empirisch
nachgewiesen werden konnte. Zum anderen wurden Interventionen mit Hilfe von Inputs aus den

Anwendungsfeldern der PP neu konzipiert (Siehe dazu auch die Mindmaps in Anhang 3).
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5 Erarbeitung des Informations- und Interventionskonzept fur

Arbeitgeber:innen

In Kapitel 2.2 Positive Organizational Scholarship wurde erldutert, wie man die “Gesundheit” einer
Organisation und eines Teams messen kann und wie man erkennt, dass diese sich im Spektrum der
sogenannten positiven Abweichung befinden (Was). Weshalb sie sich dort befinden, resp. wie man
Unternehmen unterstitzen kann dorthin zu gelangen, soll in diesem Kapitel dargelegt werden. Es gibt
in der Positiven Psychologie verschiedene Prozesse und Massnahmen, die dazu fihren kénnen, dass
sich Organisationen rechts der Normalverteilung befinden. Das Job- und Topsharing scheint ein

Beispiel davon zu sein.

Gefuihrte Gespréache haben gezeigt, dass sich die POS, resp. Camerons Ansatz der positiven

Abweichung auf das Job- und Topsharing herunterbrechen lasst:

A |< = >|
|
t:" Negative Deviance Normal Positive Deviance
Q
=3
o
o
W __Characteristics _______ e
___Ecomomics_ . JSistgleichtever . - 2 zum Preis von 1
ez - S N S W Erganzende Kompetenzen
__Efficiency el Keine Lucken durch Absenzen
Quality Gemeinsame Entscheidungsfindung
Ethics Vereinbarkeit Beruf und Privates
——_Relationships ____ < _Gesundeynd enge Bezichungen
___Adaption ot ] Flourishing
Performance

Abbildung 16 Positive Abweichung beim Anbieten von Jobsharing (eigene Darstellung, Anl. an Cameron et al.,

2003).

Jobsharing kostet nach Aussagen der Interviewpartner:innen unter dem Strich nicht mehr als andere
Arbeitsmodelle. Die nicht direkt messbaren Folgen, wie zum Beispiel die Wahrung von Know-how oder
die Loyalitat der Mitarbeiter:innen sind sogar ein Indiz dafir, dass es sich l&ngerfristig monetar lohnt.
Krankheits- oder Ferienabwesenheiten kdnnen durch das andere Teammitglied aufgefangen werden.
Durch das Ermdglichen von Work-Life-Balance fordernden Arbeitsmodellen sowie das Fordern eines

wohlwollenden Umfelds hebt sich eine Unternehmung von anderen ab.

Die Begriffe in folgender Abbildung 17 sind Teilforschungsgebiete der POS, resp. Teilkonzepte einer
positiven Unternehmenskultur. Der Begriff Positive Unternehmenskultur bildet aus Sicht der Autorin die

Grundlage fur alle Konzepte. Sie bilden die Struktur fir das Informationskonzept fur Arbeitgebende:
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Positive Abweichung

(Cameron, 2003)
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Positive Unternehmenskultur

Abbildung 17: Ansétze der Positive Organizational Scholarship (eigene Darstellung)

Die langst bekannten Begriffe Corporate Social Responsibility und Diversity Management werden zwar
nicht direkt im Rahmen der positive Organizational Scholarship behandelt, basieren jedoch auch stark
auf dem Konzept der positiven Unternehmenskultur. Das Modell soll den Unternehmen zudem
aufzeigen, dass durch die Arbeitswelt 4.0 sowie den Nachfrageunterschuss an Talenten die

Auseinandersetzung mit diesen Konzepten Sinn macht.

Nachstehend wird jedes Teilkonzept grob zusammengefasst. Ausserdem soll die Tabelle den
Unternehmen die Relevanz fir das Job- und Topsharing aufzeigen. Interventionen, welche mit GL-

Mitgliedern, Fuhrungskraften und HR-Verantwortlichen durchgefiihrt werden kénnen, werden erwéhnt.



Uni ZH, CAS Positive Psychologie

Positive Psychologie im Job- und Topsharing 38

Unternehmenskultur

Zur Positiven Unternehmenskultur
gehoren
Ressourcenorientierung
Forderung der Positivitat
Starkung von Beziehungen

Gemeinsame Werteorientierung

Die Korrelation zwischen positiver
Unternehmenskultur und dem
Wohlbefinden der Mitarbeiter:innen
sowie des Unternehmens ist stark.
Zu den Vorteilen gehéren
Mitarbeiterzufriedenheit, Loyalitat,
hohere Nachfrage im
Arbeitnehmermarkt und
Stressreduktion. (Forbes, 2018;
Deloitte, 2012)

Begriff Idee kurzgefasst Relevanz fur das Job- und
Topsharing / Mogliche
Interventionen

Positive

Das zu erarbeitende Konzept soll
Unternehmen und Teams
unterstitzen, die eine positive
Unternehmenskultur
aufrechterhalten oder starken
mochten. Das Thema flexible
Arbeitsmodelle tangiert alle
erwahnten Aspekte einer positiven

Unternehmenskultur.

— Siehe Ubung a) “Nachruf auf
unsere Organisation / auf
unsere Abteilung / auf mich
als Chef”

Apreciative Inquiry
(Al)

Positive
Unternehmens-
entwicklung (OD)

Al kann in “wertschatzendes
Erkunden” Ubersetzt werden und ist
die kooperative Suche nach dem
Besten in Menschen,
Organisationen, Gesellschaften oder
der Umwelt. Es wird davon
ausgegangen, dass jede
Gemeinschaft oder jedes Team
einen positiven Kern hat und sich
viel mehr Potenzial verbirgt, als
einem auf den ersten Blick bewusst
ist. Es erforscht systematisch das
Potenzial einer Organisation und
Gesellschaft im 6konomischen,
Okologischen und personellen Sinne.

Zudem wird erkundet, wie das

Der Ansatz der OD und Al eighet
sich gut fur Interventionen in
Teams, im HR oder fur
Fuhrungskrafte, ihr “best possible
self’ zu evaluieren und das

Potenzial in Taten umzusetzen.

— Siehe Ubung b) «Best

possible Team”
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Idealbild einer
Gruppenzusammenarbeit aussieht
(Uni ZH, 2021; Cooperrider &
Whitney, 2006)

Job Crafting

Ziel des Job Crafting ist die
Verbesserung der Arbeitsmotivation,
die Steigerung der Sinnhaftigkeit und
Identifikation mit der Tatigkeit durch
den starkenorientierten Ansatz. Die
Aufgaben und Rollenverstandnisse
eines MA oder eines Teams werden
ressourcenorientiert gestaltet und
der best-fit zwischen
Arbeitsanforderungen und
Arbeitsressourcen wird angestrebt.
Wie eine Metaanalyse zur Effektivitéat
des JC aufzeigt, steigen
Zufriedenheit, Leistung und
Engagement; das Stressempfinden
nimmt ab (Rudolph et. al, 2017; Tims
et. al, 2012; Wrzesniewski & Dutton,
2001) .

Ein Teil der aufgefiihrten
Bestrebungen des Job Crafting ist
die Starkung und Umgestaltung
von Beziehungen. Beziehungen im
Team werden gestarkt, wenn man
zusammen die vorhandenen
Ressourcen und Starken

analysiert.

Ein weiterer Teil ist die Aufgaben-
Ressourcen-Analyse, die sich als
Intervention fur HR-verantwortliche
Personen und Fuhrungskrafte gut

eignet.

— Siehe Ubung c) Aufgaben-

Ressourcen- Analyse

Positive Strategie /
SOAR Modell

Ahnlich wie die weltbekannte
SWOT-Analyse, wird im Rahmen der
POS das SOAR Modell fur die

Formulierung einer Strategie

Das SOAR Modell kann
Fuhrungskréfte dabei unterstitzen,
das richtige Team

zusammenzustellen sowie Teams
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verwendet. Man identifiziert Stéarken
(Strengths), kombiniert diese mit
bestehenden Chancen
(Opportunities). Man ermutigt,
Mitarbeitende und Teams,
Bestrebungen zu identifizieren und
gemeinsam anzugehen
(Aspirations), um aussagekréftige
und messbare Ergebnisse (Results)
zu erzielen.(Stavros & Coal, 2013;
Stavros & Wooten, 2016) “Mit
SOAR liegt der Fokus auf der
Organisation, ihren Starken, den
Dingen, die gut laufen und deren
Verbesserung, anstatt sich auf
wahrgenommene Bedrohungen und
/ oder Schwachen zu konzentrieren”
(Alexander, 2020, online).

helfen, Stéarken- und
Chancenorientiert gemeinsam
definierte Bestrebungen zu

erreichen.

— Siehe Ubung d) SOAR-Team

Flow im

Unternehmen

Nach der Positiven Psychologie ist
das Erreichen des Flow-Zustands
erstrebenswert. Der Zustand bringt
ein Gefuhl von Klarheit, man ist
weder unter- noch uUberfordert. Es
gibt gem. Spurlin und
Csikszentmihalyi vier
vielversprechende Strategien, die
Unternehmen anwenden kénnen,
um den Arbeitsfluss / Flow ihrer
Mitarbeitenden zu férdern (2017):

Selektion des Personals (Wen)

Forderung des Worker-Job-

Matching (Wo)

Anwendung des standigen

Fortschrittes (Wie)

Forderung der Metakognition

Uber das Flow-Konzept (Was)

Wie in der Einleitung erwahnt, sind
flexible Arbeitsmodelle im
Arbeitnehmermarkt gefragt. Zudem
geht durch die noch ungeniigende
Allokation gut ausgebildeter
Personen mit Wunsch nach
Teilzeit viel Potenzial verloren. Die
vorliegende Arbeit soll
Unternehmen und Fuhrungskrafte,
die diesen Trend erkennen, auf die
Instrumente der positiven
Psychologie aufmerksam machen,
um dem Ziel der effektiven
Worker-Job- Allokation naher zu

kommen.

— Aufklédrung iiber die Idee der
POS
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(Moneta 2017; Csikzentmihalyi,
1990)

Positive Leadership | Ein positiver Leader fihrt Fuhrungskréfte spielen eine
starkenorientiert. Er fokussiert sich ausschlaggebende Rolle, ob und

auf das psychologische Kapital von wie Mitarbeitende ihr Potenzial

sich und seinen Mitarbeiter:Innen ausschopfen kénnen im
(PsyCap) und mdéchte dies auch Unternehmen. Sie sind auch
positiv beeinflussen. Das PsyCap Schliisselpersonen in der
basiert auf den Prinzipien der Diskussion, ob und wie Formen

Selbstwirksamkeit, des Optimismus, | wie Jobsharing in Firmen
der Hoffnung sowie der angeboten werden.

Widerstandsfahigkeit. Positive

Leader ermachtigen und Die starkenorientierte Rekrutierung

ermoglichen Mitarbeitende, positiv steht erst in den Anfangen und hat

abweichende Leistungen zu grosses Potenzial.
erzielen. Ein wichtiger Ansatz ist . .
9 — Siehe Ubung

beispielsweise das Feedforward. . S
«Starkenorientierter

Feedforward ist eine Alternative zu Funktionsbeschriebs
klassischem Feedback, die, anders
als Feedback, nicht auf die kritische — Siehe Ubung Feedforward
Evaluation von in der Vergangenheit unter Kapitel 4

liegender Arbeit fokussiert, sondern
auf die gemeinschaftliche Gestaltung
zukUnftiger Visionen, Ideen und
Ziele. (Ebner, 2019; Cameron, 2012;
Zuppiger, 2022; Jager & Kovic,
2021)
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Externer Einfluss:

Arbeitswelt 4.0

(Input PP im
Coaching, Zuppiger
2022)

Das Akronym VUKA steht fur eine
immer Volatiler, Unsicherer,
Komplexer, und Ambiguer
wahrgenommene Arbeitswelt.
Vernetztes, kreativeres Denken, das
stetige Lernen und Verlernen sind
gefordert. Immer mehr Arbeiten
werden digitalisiert und
automatisiert. Uberlastung und
Komplexitat fihren zu Uberlastung,
Stress und Burnouts.

Die Unternehmen, die sich nicht um
ihre Talente kimmern und ihnen
keine Antwort auf das WHY liefern
kénnen, haben heutzutage
Probleme, die Fluktuationsrate tief

zu halten. (Zuppiger, 2022)

Fuhrungskréfte kénnen ihre
Mitarbeitenden mithilfe der
Instrumente der PP bei
Motivationsproblemen,
Uberlastung, der Suche nach
neuen Perspektiven und bei
Entwicklungsprozessen

unterstitzen.

Der — VIA- S eignet sich gut,
Kompetenzen und
Personlichkeitsstérken sichtbar zu
machen. Im Jobsharing in
Kombination mit den
Herausforderungen der Arbeitswelt
4.0 ist es z.B hilfreich, wenn man
gerne lernt, Selbstverantwortung
tragt, vernetzt denken kann, eine
hohe emotionale Intelligenz

und Beziehungsfahigkeit hat.

Corporate Social

Responsibility

Die CSR besagt, dass die
Verpflichtung eines Unternehmens
Uber das Motiv der
Gewinnmaximierung hinausgeht. Sie
beschéftigt sich mit der Starkung des
Sozialkapitals, welches mit der
Verbesserung der
Kommunikation und
Zusammenarbeit
Steigerung des
Mitarbeiterengagements
Forderung des individuellen
Lernens
Starkung von und Mitwirkung
und letztendlich die Starkung

eines Unternehmens Leistung

Ein wichtiger Teil der CSR sind
Rekrutierungsmassnahmen gegen
Diskriminierung aufgrund von
Alter, Geschlecht, Behinderung.
Das Anbieten von flexiblen
Arbeitsmodellen ist
Grundvoraussetzung fir das
Entstehen von Jobsharing und
anderen Teilzeit- und eng

zusammenarbeitenden Teams

— Siehe Diskussion und

Handlungsvorschlage
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einhergeht. HR und
Fuhrungspersonal spielen bei der
Verbreitung dieser Idee die
wichtigste Rolle (Castelo & Lima,
2006; De Stefano et. al, 2018).

Diversity

Management

Ramarjan und Thomas erlautern
WOFUR und WANN
Diversitditsmanagement positiv ist fur

eine Organisation:

- Gleichheit zwischen den Gruppen
- Positive Beziehungen zwischen
den Gruppen

- Positive Ergebnisse

Diversitat in Gruppen kann dazu
fuhren, dass sowohl die Leistung als
auch die Beziehungen besser sind
im Team. So fUhrt Diversitat im
Unternehmen auch dazu, dass
Kluften vermindert und die Gleichheit

verbessert werden (2010).

Die Umfragen, die mit Job- und
Topsharern sowie die Interviews,
die mit FUhrungskraften
durchgefuhrt wurden, haben
gezeigt, dass diese positiven
Merkmale tatséchlich zutreffen

kénnen.

— Siehe Diskussion und

Handlungsvorschléage

Aus der Tabelle wird ersichtlich, dass sich die Ideen hinter den Konzepten teilweise tberschneiden.

Auch sind sie nicht erst mit der Entstehung der Positiven Psychologie entstanden, sondern deren

Wirksamkeit wird mit der POS besser erforscht. Die genaueren Angaben zu den vorgeschlagenen

Interventionen sind in Anhang 2 genauer beschrieben.



Uni ZH, CAS Positive Psychologie Positive Psychologie im Job- und Topsharing 44

6 Schlussfolgerungen und Anschlussfragen / Diskussion

Auf die Fragestellungen in Kapitel 1.5 konnten Antworten gefunden werden:;

e In welchen Bereichen des Jobsharing Modells ist die Positive Psychologie relevant? In
welchen Bereichen der Positiven Psychologie ist das Jobsharing relevant?
Alle drei in Kapitel 2.1.1 erwahnten Pfeiler der PP sind fur die Behandlung des Themas Job- und
Topsharing relevant. Das Erfahren von gemeinsamen, positiven Erlebnissen und das starkenorientierte
Arbeiten motivieren Mitarbeitende und festigen das Team. Respekt, Gerechtigkeit, Teamwork,
Arbeitsethik, sind Begriffe, die auch das Jobsharing pragen.
e Mit welchen Interventionen der Positiven Psychologie kann ein Team mit hohem
Koordinations- und Kommunikationsaufwand gestérkt werden?
Kapitel 4 zeigt auf, dass zahlreiche positiv-psychologische Interventionen zur Stérkung von Teams
eingesetzt werden kdnnen. Dadurch soll in der Alltagskommunikation das Wohlbefinden und Wir-Gefuhl
gesteigert werden, sowie sollen die Interventionen Teams auf kiinftige Stress- und Konfliktsituationen
vorbereiten.
e |Ist es n6tig, Work-Life-Balance fordernde Arbeitsmodelle, wie das Job- und Topsharing
anzubieten?
Sowohl die Literaturrecherche als auch die Resultate der Interviews und Umfragen haben gezeigt, dass
bei Arbeitnehmer:innen die Vereinbarkeit von Beruf und Privatem oft ein sehr wichtiges
Auswahlkriterium darstellt. Die Talente haben aufgrund der momentanen Arbeitsmarktsituation das
Sagen, weshalb Arbeitgeber:innen Work-Life-Balance-férdernde Arbeitsmodelle anbieten missen. Es
ist zu erwéhnen, dass das Gesamtpaket einer Unternehmung, die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
ausmacht.

e Wenn ja, wer tragt die Verantwortung fur dessen Ein- und erfolgreiche Durchfihrung?
Der Impuls zur Einfihrung von Job- und Topsharing in einem Unternehmen, muss von dem:r
Arbeitgeber:in kommen - sei es von der Geschéaftsleitung, vom HR oder von einzelnen Fuhrungskraften.
Im Anschluss muss der Entscheid von allen drei Parteien abgesegnet werden. Sobald die
Voraussetzungen gegeben sind, liegt die Verantwortung vor allem bei den Fuhrungskraften und

Mitarbeiter:innen, die das Job- und Jobsharing erfolgreich umsetzen mussen.

e Wie kdnnen die Konzepte der Positiven Organisationspsychologie Unternehmen
unterstitzen, die Transformation der Arbeitswelt 4.0 optimal anzugehen?
Die mit der Positiven Organisationspsychologie verbundenen Teilkonzepte, die in Kapitel 5 erlautert
werden, ermdglichen Arbeitgeber:innen, die durch die Arbeitswelt 4.0 entstandenen

Herausforderungen aus einer neuen Betrachtungsweise anzugehen.

Es kann erwahnt werden, dass sich - abgesehen von der koérperlichen Anziehungskraft - die

Erfolgsfaktoren einer Teamzusammenarbeit kaum von denen einer Partnerschaft unterscheiden.
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Es gibt noch wenig Forschung zum Thema Positive Psychologie und Teamarbeit. In einem weiteren

Projekt ware die Uberprifung der Wirksamkeit der konzeptionierten Interventionen spannend.

Das Thema Selbstwirksamkeit zieht sich wie ein roter Faden durch die ganze Arbeit. Guter Wille allein
zahlt nicht. Es missen Impulse gesetzt und Verantwortung ibernommen werden, damit Unternehmen

und ihre Mitarbeiter:innen gesund bleiben und florieren.

Zum Schluss ist es mir noch wichtig zu erwéahnen, dass ich es personlich als sehr legitim betrachte,
wenn man sich fir andere Lebensmodelle entscheidet und das Ausiben eines mit grosser
Verantwortung verbundenen Berufs in gewissen Lebensphasen als weniger prioritéar einzustufen. Hier
erachte ich es als Verantwortung des Staates, dass es zum Beispiel méglich sein soll, sich ohne

Existenzangste vollkommen dem Beruf des Eltern seins zu widmen.
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7 Reflexion

Ich bin froh dartber, mich bei der Themenwahl kurzfristig noch umentschieden zu haben. Da mir die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben persénlich sehr am Herzen liegt, waren die Erarbeitung der
Fragestellungen und Konzepte, sowie die gefiihrten Gesprache mit den Expert:innen, sehr bereichernd
fur mich. Umso mehr hat es mich gefreut, als ich ein paar Wochen nach dem Gesprach mit einer

Fuhrungskraft erfahren habe, dass der Austausch sie dazu bewogen hat, das Thema nun anzugehen.

Eine Schwierigkeit der Arbeit war, das Thema und die theoretischen Grundlagen einzugrenzen und
dennoch eine in sich schliussige und zumindest teilweise reprasentative Arbeit zu schreiben. Die
Fragestellungen bieten Stoff fur eine viel umfangreichere Auseinandersetzung auf MSc oder PHD

Ebene.

Die beiden Konzepte sind noch nicht ganz ausgereift, aber bieten eine gute Grundlage fiir die Messung

derer Wirksamkeit und eine allfallige detailliertere Ausarbeitung.
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