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5. Quereinstieg als Chance fir
Verwaltung und Politik

Gemeindeprdsident Christian Jott Jenny setzt auf
Vertrauen. So wie ihm die Bevdlkerung der Gemeinde
St. Moritz bei den Wahlen 2018 als Quereinsteiger

in die Politik das Vertrauen schenkte, gibt er dieses
Vertrauen nun an seine Mitarbeitenden weiter. 2019
referierte er anldsslich der 6. Ausgabe des Luzerner
Management Forums (LMF) zum Thema Quereinstieg.
2022 wurde er als Gemeindeprasident wiedergewdhlt.
Im Gesprdch erzahlt Christian Jott Jenny von seinem
frischen Ansatz und welche Eigenschaften es erfordert,
um als Quereinsteiger in einem politischen Amt er-
folgreich zu sein.

In der Schweiz sind die Gemeindeexekutiven tiberwiegend als Miliz-
gremien organisiert, was bedeutet, dass die Exekutivpolitikerinnen
und -politiker vor allem in kleineren Gemeinden nur nebenamtlich
politisch tdtig sind und weiterhin einer anderen Berufstatigkeit
nachgehen. Das Milizsystem bietet den Vorteil, dass Erfahrungen
und Know-how aus verschiedenen Wirtschafts- und Berufsfeldern in
die Gemeindefiihrung einfliessen kénnen. Damit kann die gewdhlte
Exekutive ihre Verwaltung und schliesslich auch die Gemeinde zu-
kunftsorientiert fiihren, wie das in jeder anderen Organisation eben-
falls von zentraler Bedeutung ist (Steiner et al., 2021; Schweizer Ge-
meindeverband, o. ].).

Bei der Wahl fiirs Gemeindeprdsidium 2018 machte die St. Moritzer
Bevolkerung deutlich, dass sie eine Verdnderung wollte. Der bishe-
rige Amtsinhaber wurde durch Christian Jott Jenny ersetzt, einen
Zircher Opernsdnger, Entertainer und Griinder des «Festival da Jazz
St. Moritz». Er nahm St. Moritz damals als Gemeinde in einer Art
«Dauer-Winterschlaf» wahr (Aargauer Zeitung, 2018). Unter der
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Fihrung langjdhriger Mitglieder war seiner Meinung nach die Exe-
kutivpolitik der Gemeinde zur reinen Verwaltung des Status quo
Ubergegangen. Neuerungen in den Strukturen der Gemeindefuh-
rung fanden kaum statt. Der Quereinstieg Jennys in die Gemeinde-
exekutive rittelte entsprechend Politik und Verwaltung wach und
wurde weit Uber die Gemeindegrenzen hinaus wahrgenommen.

Seine Idee war es, neue Strukturen in die Verwaltung zu bringen.
Haufig ist es jedoch so, dass der Wandel, der aus objektiver bzw.
neutraler Sicht als notwendig diagnostiziert wird, nicht mit dem sub-
jektiv von den Betroffenen wahrgenommenen Wandlungsbedarf
Ubereinstimmt. Fiir einen effektiv erfolgreichen Verdnderungspro-
zess muss aber der objektiv betrachtet notwendige Wandlungsbe-
darf auch subjektiv wahrgenommen werden. Ist der Bedarf fiir die
Verdnderung erkannt, muss zudem die Bereitschaft fiir deren Um-
setzung vorhanden sein. Schlussendlich bedarf es innerhalb der Or-
ganisation auch noch der Fahigkeit(en), den Veranderungsprozess
erfolgreich umzusetzen. Sind diese drei Bausteine gegeben, sollte die
strategische Erneuerung gelingen (vgl. Abbildung 1) (Kriiger, 2006).

Wandlungs-
bedarf
Strategische Wandlungs-
Erneuerung bereitschaft
Wandlungs-
fahigkeit

57

e

Abbildung 1:
Orientierungsmodell
der strategischen
Erneuerung
(3W-Modell)
(Eigene Darstellung
in Anlehnung an
Kriiger, 2006, S. 29)
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Bei den Wahlen im Herbst 2022 zeigte sich, dass die Bevdlkerung
von St. Moritz den Bedarf zur Verdnderung erkannte und den Grund-
stein fir diesen Prozess legte. Sie ersetzte drei Viertel des Gemein-
derats (Legislative) sowie zwei von fiinf Mitgliedern des Gemeinde-
vorstands (Exekutive). Dank dieser Verdnderung konnten gemadss
Jenny auch die Strukturen in der Verwaltung verschlankt werden.
Durch weniger Kontrolltatigkeiten wurden bei den Mitarbeitenden
Kapazitdten fir andere Aufgaben frei. Die Mitarbeitenden erkann-
ten den Bedarf fiir diese schlankeren Strukturen ebenfalls und zeig-
ten eine hohe Bereitschaft, diese umzusetzen. Widerstand gegen-
Uber den Veranderungen gab es kaum, sagte Jenny.

Mikromanagement als Killer
Jenny brachte einen véllig neuen Flhrungsstil ein, der nach seiner
Uberzeugung einen entscheidenden Beitrag zur Verdnderung leis-
tete. Er vermied Mikromanagement und gewdhrte den Mitarbeiten-
den in der Verwaltung ausreichend Vertrauen und Gestaltungsfrei-
heit. Sein Credo lautet: Die Mitarbeitenden sind Expertinnen und
Experten in ihren jeweiligen Fachbereichen und verfiigen tiber die
notwendigen Kompetenzen, um eigenstdandig Ent-
scheidungen zu treffen. Seiner Erfahrung nach ar-
beiten Menschen motivierter, wenn man ihnen Ver-

«Man gibt ihnen Vertrauen, trauen schenkt. Dennoch bedeutet dies nicht, dass
zeigt ihnen, dass man an sie Jenny abwesend ist. Auch wenn nicht alles tber sei-
glaubt und dass man denkt, nen Schreibtisch gehen muss, ist er dennoch fiir die
grundsdtzlich machen sie Mitarbeitenden da, insbesondere wenn Schwierig-

die Dinge richtig.»
Christian Jott Jenny

keiten auftreten, die potenziell politische Auswir-
kungen haben kénnten.

Jennys Ansatz zur Mitarbeitendenfiihrung steht ganz im Einklang
mit dem Konzept des Empowerments, das gemdss Welpe et al.
(2018, zit. in Kaudela-Baum, 2022a) zurzeit in vielen Organisationen
als Lésungsansatz fiir den Umgang mit der Komplexitat und Unsi-
cherheit der heutigen Arbeitswelt dient. Dabei geht es darum,
«Menschen in Organisationen zu ermachtigen und zugleich zu er-
mutigen, sich von den Zwdngen der Hierarchie zu befreien» (Strahl,
2013 zit. in Kaudela-Baum, 2022a). Dieses Konzept unterscheidet
zwischen der strukturellen und der psychologischen Ebene (vgl.
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Abbildung 2), die beide beriicksichtigt werden miissen, damit dieser ~ Abbildung 2:
Lésungsansatz seine volle Wirkung entfalten kann (Welpe et al., ~ Strukturelles und

2018, zit. In Kaudela-Baum, 2022a). g;{;Zng?rjj::fs

(Eigene Darstellung
in Anlehnung an

Strukturelles Empowerment Psychologisches Empowerment Welpe et al., 2018,
. o . . . zit. In Kaudela-

Macht und Aut(zntat werden Subjektives Gefihl der .Mltarbelten- Baum, 2022, S. 34)

vonseiten der Fiihrung durch den, dass sie Kontrolle tiber ihre Arbeit

Strategien, Strukturen und Praktiken haben bzw. selbstbestimmt arbeiten &~

auf alle Mitarbeitenden Gbertragen. konnen.

Um sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden «empowered» werden
kdnnen, missen gemdss Kaudela-Baum (2022a) gewisse Voraus-
setzungen erfiillt sein:

— Das Empowerment der Mitarbeitenden muss mit ihrem Kénnen
in Einklang stehen. Andernfalls kann Unsicherheit entstehen, da
die Sorge vor dem Fehlermachen tberwiegt. Dies kdnnte sich ne-
gativ auf die Innovationsfdhigkeit der Organisation auswirken.

— Die Mitarbeitenden mussen das Empowerment wollen. Ein Be-
diirfnis nach Autonomie und Eigeninitiative sollte deutlich er-
kennbar sein, da fur Mitarbeitende, deren Stdrken sich besser in
stabilen Strukturen entwickeln, mehr Selbstbestimmung potenzi-
ell zu Unzufriedenheit fiihren kann.

— Das Sollen muss klar kommuniziert und legitimiert werden. All-
fdllige Widerspriiche, die durch das Empowerment innerhalb ei-
ner Organisation auftreten kénnen, sollten seitens der Fiihrung
deutlich angesprochen und strategisch integriert werden. In Or-
ganisationen, die stark hierarchisch aufgebaut sind, und auf
Kontrolle setzen, sollte eine Reflexion {iber das Gleichgewicht
zwischen Kontrolle und Empowerment in Fiilhrungsbeziehungen
stattfinden, sowie liber mdgliche Konflikte, die sich in diesem Zu-
sammenhang ergeben kénnen.

— Die Mitarbeitenden miussen verstehen, dass sie Freirdume nut-
zen diirfen. Sie sollten ermutigt werden, diese zu suchen und zu
nutzen. Damit dies gelingt, ist eine Fehlerkultur erforderlich, so-
wie Vorbilder in der Organisation, die taglich zeigen, dass solche
Handlungsfreiheiten erlaubt und erwiinscht sind.
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In St. Moritz brachte die Verschlankung der Strukturen den Mitar-
beitenden mehr Freiheiten ein, die diese gerne annahmen. Die zuvor
genannten vier Voraussetzungen waren erfiillt, was zu einem erfolg-
reichen Ergebnis fuhrte.

Der Quereinstieg als Impuls ...

Fiir Jenny war es nicht immer einfach, seine innovativen Ideen in die
Tat umzusetzen. Die Bezeichnung von St. Moritz als Alpenmetropole
verrat bereits, dass in dieser Gemeinde im Oberengadin verschie-
dene Welten aufeinandertreffen (Gemeinde St. Moritz, 2023). Jenny
erldutert, dass es auf der einen Seite die Gemeinde St. Moritz gibt,
die ungefdhr so gross ist wie Eglisau ZH und die die gleichen Leistun-
gen wie jede andere Gemeinde erbringen muss. Auf der anderen
Seite ist St. Moritz aber auch ein internationaler Brand und weltbe-
kannter Tourismusort mit der Infrastruktur einer Kleinstadt. Eine Mix-
tur von Menschen treffen dort aufeinander, deren Anliegen es unter
einen Hut zu bringen gilt. Gemass Jenny ist genau das eine seiner
wichtigsten Aufgaben als Gemeindeprdsident. Aufgrund seines per-
sonlichen Werdegangs fiihlt er sich in dieser Vermittlerrolle wohl, da
er einen guten Zugang sowohl zur einheimischen Bevolkerung als
auch zu den —meist wohlhabenden — Touristinnen und Touristen hat.
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Dennoch erforderte es von Jenny viel Durchhaltevermégen, um
seine Vision der neuen Zusammenarbeit in Politik und Verwaltung
voranzubringen. Seiner Meinung nach darf man sich als Quereinstei-
ger nicht einschlchtern lassen, wenn man etwas verdndern méchte.
Dennoch sei eine gesunde Portion Demut und vor allem das regel-
madssige kritische Hinterfragen der eigenen Haltungen und Hand-
lungen angebracht. Dies sei aber nicht nur fiir Quereinsteigende
zentral. Jenny empfiehlt dies allen, jedoch besonders langjdhrigen
Mitarbeitenden, denn die Gefahr, sich auf der bisherigen Erfahrung
auszuruhen, sei oft sehr gross. Gemdss Jenny kdnne dies dazu fiih-
ren, dass Projekte ausgebremst und Chancen ausgelassen werden.
Ganz nach dem Prinzip «servir et disparaitre» ist es fir

Jenny bedeutend, im richtigen Moment den Ausstieg

zu wagen, um Platz fiir neue Ideen zu schaffen. Er er- «Man darf einfach die
achtet es als entscheidend, im Rahmen der Gemeinde- Zusammensetzung einer
fihrung regelmdssig neue Impulse von aussen zuzu- Fiihrungscrew nicht
lassen, um die Weiterentwicklung der Organisation zu unterschdtzen.»
fordern. Christian Jott Jenny

Zurzeit denkt Jenny jedoch noch nicht ans Aufhéren. Nachdem sich
die Gemeinde St. Moritz in seinen ersten vier Jahren im Amt stark
mit sich selbst auseinandergesetzt habe, sei nun die Zeit gekom-
men, in der die ersten Frichte der harten Arbeit geerntet werden
konnen. Dass Verdinderungen nun umgesetzt werden kénnen, liege
jedoch nicht allein an Jenny. Durch den Wechsel in der Exekutive
habe sich die Zusammenarbeit in diesem Gremium massgeblich
verdndert. Die neue Zusammensetzung im Gemeindevorstand be-
wirke, dass schneller Entscheidungen gefdllt werden kénnen als zu-
vor und dass mehr Kompromisse moglich seien. Darum sei die Exe-
kutive funktionsfdhiger geworden. Auch wiirden Fehler besser
toleriert als in der Vergangenheit. Fiir Jenny ist offensichtlich, dass
die Angst vor Fehlern dazu fiihren kann, dass iberhaupt keine Inno-
vationen mehr zugelassen werden.

Ein weiterer Erfolgsfaktor fir ihre gute Zusammenarbeit ist gemdss
Jenny, dass das gesamte Team «eine dhnliche DNA» teilt. Aufgrund
ihrer vielbeschdftigten Leben wiirden gleiche Vorstellungen tiber die
Zusammenarbeit in ihrem Gremium dominieren. Da seine Kollegin-
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nen und Kollegen und er selbst alle Milizimter innehaben, dabei mit
ihrer zusatzlichen beruflichen Tatigkeit noch andere Interessen
verfolgen sowie nur begrenzte Zeitressourcen fir die Gemeindeex-
ekutive zur Verfligung haben, fiihrt dies dazu, dass diese Personen
wissen, wie man Prioritéten setzt. Da bleibt keine Zeit fiir Mikroma-
nagement.

... fur nachhaltige Verdnderungen

Der Quereinstieg Jennys und sein neuer Fiihrungsstil leiteten somit
einen Wandel in der Organisationskultur der Gemeinde St. Moritz
ein. Wie auch Kaudela-Baum (2022b) betont, spielen Fiihrungs-
krafte bei dieser Transformation eine entscheidende Rolle. Sie die-
nen als Vorbilder und kdnnen die Entwicklung der Kultur massgeb-
lich beeinflussen. Das Beispiel von St. Moritz verdeutlicht, dass
solche Verdnderungen in der Organisationskultur Zeit benétigen.
Jenny bleibt jedoch konsequent und lebt seine angestrebten Werte
vor. Dies fiihrte zur Verschlankung der Verwaltung und zu mehr
Selbstbestimmung sowie schliesslich zu mehr Engagement der Mit-
arbeitenden. Gemeinsam mit seinem neuen Vorstand ist Jenny zu-
versichtlich, dass es ihnen gelingen wird, einen effizienten und um-
setzbaren Masterplan fir die kommenden Jahre zu entwickeln.

Christian Jott Jenny ist seit 2018 Gemeindeprdsident von St. Moritz
sowie Opernsdnger, Entertainer und Griinder des «Festival da Jazz
St. Moritz».
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