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HR — PERFORMANCE & VERGUTUNGSMANAGEMENT

«Die motivationale Wirkung von Boni
ist in der Forschung sehr umstritten»

Sabrina Hugentobler im Experten-Interview
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EXPERTEN-INTERVIEW

HR - Performance & Verglitungsmanagement

«Die motivationale Wirkung von Boni
ist in der Forschung sehr umstritten»

In der Schweiz halt man sich eher bedeckt, wenn es um das eigene Gehalt geht. Uber die teils
exorbitanten Léhne von Topmanagern wird dafir umso intensiver diskutiert. Wir haben mit
Sabrina Hugentobler, Studiengangsleiterin des deutschsprachigen CAS «Compensation & Benefits
Management» an der Haute Ecole de Gestion Fribourg und hauptberuflich Consultant bei klingler
consultants, dber Vergitungsmanagement gesprochen. Dabei ging es neben den Vor- und Nach-

teilen von variablen Vergitungsformen auch um nachvollziehbare Zielvereinbarungssysteme
und modernes Performance Management.

Interview geflihrt von Dave Husi

Frau Hugentobler, Sie haben
Politologie in Genf und interna-
tionale Beziehungen in St. Gallen
studiert und danach in einem
Schweizer Berghotel gearbeitet.

Wie sind Sie zur Vergttungs-
spezialistin geworden?

Bereits wahrend meines Studiums habe
ich im HR-Umfeld gearbeitet. Nach dem
Studium wurde mir eine Position als Ver-
gltungsspezialistin in einem Pharma/
Biotech-Unternehmen angeboten. Dabei
habe ich entdeckt, wie spannend und
vielschichtig die Vergitungsthematik ist,
und seither befasse ich mich intensiv da-
mit.

Was sind die Elemente einer moder-
nen und nachhaltigen Vergtitung?
Ein modernes Vergltungssystem setzt
sich typischerweise aus funf Komponen-
ten zusammen, die alle monetéare Anreize
setzen. Die drei fixen Komponenten be-
stehen aus dem Jahresgrundgehalt, den
Nebenleistungen und der Altersvorsorge
sowie Risikoleistungen. Die zwei variab-
len Komponenten stellen die kurz- und
die langfristige variable Vergutung dar.

Welche kurz- bzw. langfristigen
variablen Vergitungsformen
kommen oft zum Einsatz?

Der «Bonus» ist die klassische kurzfristi-
ge variable VergUtungsform. Dabei wer-
den individuelle und Teamziele definiert
und gegebenenfalls unternehmensweite
Komponenten beriicksichtigt. Zur po-
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puldrsten langfristigen variablen Ver-
gutungsform gehoren Aktien oder ein
Recht, diese zu kaufen, mit einer defi-
nierten Haltefrist.

Was sind die Vor- resp. Nachteile der
einzelnen Vergltungsinstrumente?

Verstehen die Teilnehmenden den Bonus-
plan, verstarkt sich dadurch dessen An-
reiz. Wir beobachten, dass heute noch
immer viele Bonuszahlungen nicht an
Leistungskomponenten geknipft sind.

Wann ist eine Verglitungspolitik fair?
Die Grundlage fur eine faire und diskri-
minierungsfreie Vergutungspolitik bildet
die konsistente Handhabung von funk-
tionsspezifischnen  Grundsalarbandern.
Marktgerechte und angemessene Léhne
liegen in der sozialen Verantwortung des
Unternehmens. Mitarbeitende sollen fur
ihre Kompetenzen bezahlt werden. Man
vergltet sie folglich fur ihren funktions-
spezifischen, fachlich relevanten Hinter-
grund. Es ist entscheidend, die Mitarbei-

«Das Zielvereinbarungssystem muss
fur die Mitarbeitenden relevant,
nachvollziehbar und transparent sein.»

Die Festsetzung von Minimal- und Ma-
ximalwerten bietet dem Unternehmen
Klarheit bezlglich der Kosten. Ein nega-
tiver Punkt kurzfristiger variabler Vergu-
tung besteht im Vergangenheitsbezug,
was einen Fehlanreiz zu kurzfristigen
Erfolgen setzen kann, statt langfristige
Investitionsentscheidungen zu tragen.
Die Vorteile der langfristigen variablen
VergUtung bestehen im langfristig positi-
ven Anreiz, der gesetzt wird. Ublicherwei-
se werden Zeitrdume von drei bis sechs
Jahren gewahlt. Diese Vergitungsform
ist zukunftsgerichtet. Einen Nachteil kann
der Aufwand fur die Administration sol-
cher Plane darstellen.

tenden ihren Peers entsprechend dhnlich
zu bezahlen, sofern die Funktionen ver-
gleichbar sind. Dies ist am einfachsten mit
einem durchgdngig gestalteten Gehalts-
system zu bewerkstelligen.

Was muss man sich unter einem
durchgéngig gestalteten Gehalts-
system vorstellen?

Ein solches basiert typischerweise auf
einer Funktionsbewertung, die als Fih-
rungs- und  Organisationsinstrument
Klarheit bei der Aufgabenstellung und
den Qualifikationen im Vergleich mit den
Anforderungen einer Funktion bietet.
Dadurch ergibt sich eine Funktionsland-



ARBEITSRECHT §

Preview zum Arbeitsrechtskongress 2020

Arbeitsvertrag
iIm Spannungsverhaltnis

HR-Verantwortliche mdéchten immer wieder wissen, wie sie geltende Arbeitsvertrage und Perso-
nalreglemente moglichst einfach abandern kénnen, am liebsten einseitig, ohne vorherige Zustim-
mung der Arbeitnehmer und ohne Anderungskiindigungen. Ist das rechtlich tiberhaupt zuldssig?

Von Roy Levy

Arbeitsverhaltnisse dauern oft mehrere
Jahre, manchmal sogar Jahrzehnte an.
Naturlich &andern sich die Umstande mit
der Zeit, und es ist verstandlich, dass Per-
sonalverantwortliche diese Anderungen
in den arbeitsrechtlichen Dokumenten
abbilden wollen. Da der Arbeitsvertrag
und die dazugehorigen Reglemente
zweiseitig eingegangen wurden, d.h.,
sowohl Arbeitnehmer als auch Arbeit-
geber haben ihre Zustimmung gegeben,
kénnen sie grundsatzlich auch nur zwei-
seitig abgeandert werden. Im Schweizer
Arbeitsrecht gibt es aber diverse Mog-
lichkeiten, um die Dokumente den ver-
anderten Umstanden anzupassen — unter
Umstanden ist dies auch einseitig durch
den Arbeitgeber allein mdoglich.

Weisungen

Die einfachste Art, die Dinge im Arbeits-
verhdltnis zu regeln und bei Verande-
rungen einseitig anzupassen, ist, sie in
Weisungen anzuordnen. Aufgrund des
Subordinationsverhaltnisses (der Arbeit-
nehmer hat sich in die Organisation des
Arbeitgebers einzuordnen und dessen
Anordnungen zu befolgen) darf der Ar-
beitgeber den Arbeitnehmern Weisun-
gen betreffend die Erbringung der Arbeit
und das Verhalten erlassen. Die Arbeit-
nehmer haben diesen Weisungen Folge
zu leisten, sofern sie nicht gesetzeswidrig
oder unsittlich sind. In vielen Betrieben
werden zum Beispiel der Code of Con-
duct oder die Benutzung von E-Mails und
Internet mithilfe von Weisungen geregelt.
Der grosse Vorteil der Weisungen ist, dass
sie keinen Vertragsbestandteil bilden,
sondern einseitig angeordnet und da-
durch auch einseitig abgeandert werden

Roy Levy referiert am

WEKA Arbeitsrechtskongress 2020
am 31. Marz in Zurich zum Thema
«Spannungsverhaltnis Arbeitsvertrag,
Reglemente und Weisungen».

Mehr Informationen
unter www.praxisseminare.ch

kdnnen. Aber auch der Arbeitsvertrag
und die Reglemente kdnnen unter Um-
standen einseitig abgeandert werden.

Arbeitsvertrag

Aufgrund der Vertragsfreiheit steht es Ar-
beitgebern und Arbeitnehmern frei, den
Vertragsinhalt so zu gestalten, wie sie
wollen. Es ist also theoretisch zuldssig, in
einen Arbeitsvertrag reinzuschreiben, dass
der Arbeitgeber diesen einseitig abandern
darf. Wenn der Arbeitnehmer zustimmt,
istdies im Prinzip zuldssig. Naturlich gibt es
aber auch hier Ausnahmen. Zum Beispiel
darf der Arbeitnehmer sich nicht Gbermas-
sig binden, und die Personlichkeitsrechte
des Arbeitnehmers mussen stets gewahrt
bleiben. Aber auch ohne diese Klausel ist
es denkbar, dass der Arbeitgeber z.B. den
Lohn des Arbeitnehmers einseitig kurzt,
ohne eine Anderungskindigung durch-
zuftihren. Das Bundesgericht hat verschie-
dentlich einseitige Lohnkirzungen des
Arbeitgebers geschltzt, wenn gewisse
Umstande gegeben waren und der Arbeit-
nehmer sich nicht dagegen gewehrt hat.

Oft sieht man Klauseln im Arbeitsvertrag
wie z.B. «Das Personalreglement in der
jeweils glltigen Fassung bildet einen
integrierenden Bestandteil des Arbeits-

vertrages.» Reicht das bereits, damit der
Arbeitgeber das Personalreglement ein-
seitig abandern kann?

Reglemente

Die Reglemente kdnnen Vertragsbe-
standteil werden und mit vertraglichem
Abénderungsvorbehalt einseitig abgean-
dert werden. Das gilt aber nicht immer.
Reglemente werden nach den gleichen
Regeln wie Allgemeine Geschaftsbedin-
gungen (AGB) ausgelegt. Namentlich die
Ungewohnlichkeitsregel, welche besagt,
dass ungewohnliche (Uberraschende) Be-
stimmungen in den Reglementen nicht
anwendbar sind, kann dazu fihren, dass
einseitige Anderungen eines Reglements
nicht zuldssig sind.

Wenn alle Stricke reissen und alle Még-
lichkeiten der einseitigen Ab&nderung
nicht zulassig sind, bleibt nur noch die
Anderungskiindigung. Dabei ist zu be-
achten, dass diese nicht zur Unzeit erfolgt
(z.B. Krankheit eines Arbeitnehmers),
nicht missbrauchlich ist und, wenn es
eine grosse Zahl von Arbeitnehmenden
betrifft, die Regeln der Massenentlassung
eingehalten werden.

Roy Levy vertieft diese Themen in seinem
Referat im Rahmen des WEKA Arbeits-
rechtskongresses vom 31. Marz 2020.

®
A
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Roy Levy ist Fachanwalt
SAV Arbeitsrecht und Part-
ner in der Anwaltskanzlei
Probst Partner AG (Winter-
thur/Zarich). Er ist vorwie-
gend im Arbeitsrecht und
Sportrecht tatig.



LOHN & SOZIALVERSICHERUNGEN

Familienzulagen

Ein unubersichtliches System

Familienzulagen gleichen die finanzielle Belastung aus, die den Eltern durch den Unterhalt ihrer
Kinder entstehen. Dazu gehdren Kinder- und Ausbildungszulagen sowie in einzelnen Kantonen

auch Geburts- und Adoptionszulagen. Die korrekten Anspriche zu ermitteln, ist oft eine Heraus-
forderung beim unibersichtlichen System der Familienzulagen.

Von Beatrix Bock

Rechtliche Grundlagen

Seit 1. Januar 2009 besteht das Bundes-
gesetz Uber die Familienzulagen, kurz
FamZG, welches die Mindestzulagen in
allen Kantonen vorsieht. Fir die Beschaf-
tigten der Landwirtschaft gilt das Bun-
desgesetz Uber die Familienzulagen in
der Landwirtschaft, kurz FLG, das bereits
seit 1. Januar 1953 besteht. Nachfolgend
wird auf das FamZG néher eingegangen.

Arten und Ansatze
der Familienzulagen 2020

Das Bundesamt fur Sozialversicherungen
veroffentlichtjahrlich die Arten und Ansét-
ze der Familienzulagen nach dem FamZG,
dem FLG und den kantonalen Gesetzen
2020. Eine Auswahl von Kantonen finden
Sie in der Tabelle auf der nachste Seite.

Anspruchskonkurrenz
und Differenzzahlung

Fur das gleiche Kind wird nur eine Zulage

derselben Art ausgerichtet. Sobald meh-

rere Personen flr das gleiche Kind An-

spruch auf Familienzulagen haben, wird

der Anspruch in nachfolgender Reihen-

folge ausgerichtet an:

1. Die erwerbstatige Person

2. Die Person, welche die elterliche Sorge
hat oder bis zu Mindigkeit des Kindes
hatte

3. Die Person, bei der das Kind Uberwie-
gend lebt oder bis zu seiner Mundig-
keit lebte

4. Die Person, auf welche die Familienzu-
lagenordnung im Wohnsitzkanton des
Kindes anwendbar ist

5. Die Person mit dem hoheren AHV-
pflichtigen Einkommen aus unselbst-
standiger Erwerbstatigkeit

6. Die Person mit dem hdheren AHV-
pflichtigen Einkommen aus selbststan-
diger Erwerbstatigkeit.

Es wird eine Differenzzahlung ausge-
richtet, wenn die zweitanspruchsberech-
tigte Person in ihrem Kanton Anspruch
auf hohere Familienzulagen hatte.

Ausbildungszulage
Ein Anspruch auf eine Ausbildungszulage

besteht fur Kinder, die eine Ausbildung
im Sinne der AHV absolvieren. Ein Prak-

tikum wird als Ausbildung anerkannt,
wenn es eine Voraussetzung fur die Zu-
lassung zu einem Bildungsgang oder zu
einer Prtfung bildet oder fur den Erwerb
eines Diploms resp. eines Berufsab-
schlusses verlangt wird. Findet das Kind
jedoch keinen Ausbildungsplatz oder ist
es arbeitslos, besteht kein Anspruch auf
Ausbildungszulage. Es besteht jedoch
Anspruch wahrend eines Motivationsse-
mesters, wenn die Kurse mindestens acht
Wochenlektionen pro Woche umfassen.
Nichtalsin Ausbildung gilt ein Kind, wenn
es ein durchschnittliches monatliches Er-

Bundesgesetz iiber die Familienzulagen

Monatlich pro Kind

Kinderzulage Ausbildungszulage

CHF 200.— CHF 250.—
e Bis Alter 16 o Alter 16 bis 25
e Bis Alter 20

bei Arbeitsunfahigkeit

Kantonale Zulagen

Héhere Kinder- und Ausbildungszulagen

Zusatzlich
Geburts- und Adoptionszulagen

Je nach Kanton

unterschiedliche
Zulagen

Bundesgesetz iiber die Familienzulagen
in der Landwirtschaft

Monatlich pro Kind

Kinderzulage
CHF 200.—/CHF 220.-

e Tal-/Berggebiet

Ausbildungszulage
CHF 250.—/CHF 270.—

e Tal-/Berggebiet

e Bis Alter 16 o Alter 16 bis 25

e Haushaltszulage ¢ Haushaltszulage
CHF 100.— fiir CHF 100.- fiir
Arbeitnehmende Arbeitnehmende

Kantonale Zulagen

Hohere Kinder- und Ausbildungszulagen

Zusatzlich
Geburts- und Adoptionszulagen

 Kindesverhaltnis im Sinne
des Zivilgesetzbuchs.

Pflegekinder

o Pflegekinder, die im Sinne der AHV
unentgeltlich zu dauernder Pflege und
Erziehung aufgenommen worden sind.

Die zum Anspruch auf Familienzulagen berechtigten Kinder

N

o Stiefkind lebt Gberwiegend im Haushalt
des Stiefelternteils oder hat dort bis zu
seiner Miindigkeit gelebt.

* Als Stiefkinder gelten die Kinder der

Partnerin oder des Partners im Sinne

des Partnerschaftsgesetzes.

Stiefkinder

Geschwister
und
Enkelkinder

* Die bezugsherechtigte Person kommt in
(iberwiegendem Mass fiir den Unterhalt
auf.
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Agiles Performance Management

Es braucht ein
neues Fuhrungsverstandnis

Immer mehr Firmen hinterfragen die Wirksamkeit und Praktikabilitat inres Performance Mana-
gements. Es besteht der Wunsch nach Einfachheit und Flexibilitat - nach einer agileren Lésung.
Doch was bedeutet ein Systemwechsel fiir die Organisation, die Fliihrungskrafte und das HR?

Von Markus Thoma

«Unser heutiges Performance Manage-
ment taugt nicht als wirksames Fihrungs-
instrument», «Unser starres System passt
nicht mehr zur heutigen Arbeitsweise»,
«Unser neues Fihrungsverstandnis lasst
sich nicht mehr vereinbaren mit unserem
veralteten Zielvereinbarungs- und Leis-
tungsbeurteilungsprozess». Solche und
ahnliche Aussagen von HR-Verantwortli-
chen und Fihrungskraften hoéren wir in
der Beratung regelmdssig. «Bloss weg
vom alten MbO - und zwar lieber ges-
tern als morgen», scheint die Devise zu
sein.Hat das klassische Management by
Objectives (MbO) tatsachlich ausgedient?
Und wenn ja, warum eigentlich? Welche
Alternativen und neuen Instrumente bie-
ten sich an?

Die Herausforderungen
sind nicht neu

Der Schluss liegt nahe, dass in einer von
Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und
Ambiguitat gekennzeichneten Arbeits-
welt (kurz VUCA) neue Anforderungen
an die Fihrung und somit auch an die

Fuhrungsinstrumente bestehen. Alles
schreit nach mehr Agilitat, um die zukinf-
tigen Herausforderungen bewaltigen zu
konnen. Kein Wunder, dass ein vor Uber
60 Jahren entwickeltes Flhrungsinstru-
ment wie MbO zwangsldufig infrage
gestellt wird. Tatsachlich belegen Studien
schon seit Langerem eine wachsende Un-
zufriedenheit mit dem traditionellen Per-
formance Management. Je nach Quelle
sind die Zahlen erschreckend: bis zu 90%
der Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden
sind mit dem aktuell in ihrer Organisation
verwendeten Performance Management
unzufrieden und erkennen keinen Mehr-
wert im MbO.

Schon vor langer Zeit haben Technologie-
konzerne wie Intel (in den 80er Jahren)
und Google (Ende 90er Jahre) aufgrund
ihres dynamischen und auf Wachstum
ausgerichteten  Unternehmensumfelds
Alternativen zum klassischen MbO ge-
sucht und mit «Objectives & Key Results
(OKR)» ein neues Konzept eingefihrt.
OKR als agiles Managementsystem fur
eine agile Arbeitswelt.

Machen wir es uns zu einfach?

Immer mehr Firmen, auch jenseits der
Technologiebranche, sehen sich heute ei-
ner dynamischen Wettbewerbssituation
ausgesetzt. Ein Transformationsprozess
|6st den nachsten ab, und beschleunigter
Wandel verlangt viel Flexibilitat. Da liegt
es auf der Hand, dass starre, meist top-
down gesteuerte Managementsysteme
den aktuellen Herausforderungen vieler
Organisationen zu wenig Rechnung tra-
gen. Doch das Problem einzig auf das Sys-
tem abzuwalzen, greift zu kurz. Auch agi-
le Methoden stellen hohe Anforderungen
an Organisation und Fihrung, und ihre
Implementierung ist anspruchsvoll. Ein
weiteres Ergebnis aus Studien in Bezug
auf den Umgang der Fiihrungskrafte mit
MbO zeigt: mehr als die Halfte der Fih-
rungskrafte nehmen sich zu wenig Zeit
fir das Performance Management und
verfigen nicht Gber die erforderlichen
Kompetenzen. Die Defizite lassen sich
in zentralen Themen der Flhrungsarbeit
finden: in der Qualitat der Formulierung
sinnvoller Ziele, in der Fahigkeit des An-

RRFESTIVAL

31.3. bis 1. 4.2020
Messe Ziirich

Unsere Arbeitsrechtsspezialisten
freuen sich auf lhren Besuch

Halle 3, Stand B.05
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Von MbO bis zu agilen Sprint-Reviews

Performance Management —

quo vadis?

Von den Anfangen nach dem Zweiten Weltkrieg Gber das Forced Ranking bis zu agilen
Sprints-Reviews, und am Ende ein Ausblick: ein Panoptikum des Performance Managements
fir FUhrungskrafte und HR-Mitarbeitende — setzen Sie den nachsten Trend!

Von Balz Marti

n Zeiten einer auf Leistung getrimmten
Gesellschaft Neues Uber Performance
Management zu schreiben, scheint ein
fruchtloses Unterfangen zu sein, fullt
doch eine Vielzahl von Best-Practice-Fiih-
rern dazu die Regale der Online-Biblio-
theken, Erfolgsgarantie inklusive. Es mit
einem Blick zurlick zu tun und den ge-
genwartigen Stand des Performance Ma-
nagements zu wirdigen, lohnt sich aber,
um besser zu verstehen, was HR-Mitar-
beitende und Fuhrungskréfte richtig ma-
chen kénnen, wenn sie die Performance
ihrer Belegschaft «managen» sollen.

Aber der Reihe nach: Nach dem Ende
des Zweiten Weltkriegs erholten sich die
Kriegslander wirtschaftlich nicht zuletzt
aufgrund der aufgerUsteten Kriegs- und
Industrietechnologie rascher als erwartet
von den Leiden und Zerstérungen.! Zu-
dem fuhrte der Marshall-Plan, die Wirt-
schaftshilfe Amerikas an Europa, zu ei-
nem Investitionsschub, indem die Angst
vor weiterer politischer und finanzieller
Instabilitat in der Bevolkerung tGberwun-
den werden konnte:2 Die Wirtschaft
wuchs, die Kaufkraft stieg, und die Men-
schen konsumierten wieder.

Die Geburtsstunde des
«Management by Objectives»

Mitten in dieser Zeit des sogenannten
«Golden Age»,? in der Unternehmen auf
Hochtouren massenproduzierten, formu-
lierte Peter Drucker 1954, aus Osterreich
kurz vor dem Zweiten Weltkrieg in die
USA emigriert, die erste Form des Perfor-
mance Managements: Management by
Objectives, kurz MbO.# Dabei ist das Ziel
die Verkntpfung der Geschéftsstrategie
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mit Mitarbeiterzielen, um die Beitrédge der
Belegschaft moglichst auf Umsetzung der
Unternehmensziele auszurichten.

Im Zuge des «Wertewandels» der 70er
Jahre, dessen Debatten um postmate-
rialistische Werte auch vor den Unter-
nehmungen nicht haltmachten, wurden
nichtfinanzielle Werttreiber wie Zufrie-
denheit oder Innovationskraft in das bis
dahin stark kennzahlenorientierte Per-
formance Management miteinbezogen.®
Daraufhin begannen viele Unternehmen
in den 90er Jahren, Performance Ma-
nagement mit den HR-SchlUsselprozes-
sen (Rekrutierung, Entwicklung, Entléh-
nung, Talent Management) zu verbinden
und technologisch (Oracle, SAP etc.) und
analytisch im Sinne von Workforce Plan-
ning zu unterstitzen.

Schliesslich folgte seit den «Nullerjahren»
das strategisch-integrierte Performance
Management, die explizite Verbindung
mit Unternehmenswerten und der Er-
mittlung von Engagement-Scores, um

die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhéhen.
Zugleich breitete sich die «agile Organisa-
tionsform», ausgehend von der Software-
industrie, rasant auf alle Branchen aus
und mit ihnen die «continuous feedback
culture», zunehmend unterstttzt durch
digitale Tools.67

Im Folgenden werden die wichtigsten
Aspekte des Performance Managements
aufgezeigt und Best-Practice-Tipps mit-
gegeben, die helfen, Performance Ma-
nagement effektiv und zeitgemass um-
zusetzen.

Die Zielsetzung

SMART ist nach wie vor «en vogue» und
ihr motivierender Charakter lange be-
kannt.® Insbesondere die Messbarkeit der
Ziele ist fur deren Wirkung zentral, und in
Branchen mit eher qualitativen Zielen wird
zu vermehrtem Fokus auf eine 360°-Ge-
samtschau, Feedback aus Projekten und
Ahnlichem geraten. Der klassischen «top-
down»-Zieldefinition (vgl. Abb. 1) zu Be-

Bereich/
Unternehmen

d91Z

4 Mitarbeiter

Shareholders, Regierung, Konsumenten, Gesellschaft etc.

Leistung & Kompetenzen

Abb. 1: Klassische top-down Zielsetzung mit bottom-up Leistungsbeitrag nach MbO (Balz Marti, 2019)
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Kiinstliche Intelligenz im Personalmanagement

Wo Algorithmen
an ihre Grenzen stossen

Kinstliche Intelligenz zieht mehr und mehr in den Unternehmens- und HR-Alltag ein. Was vor
einigen Jahren noch futuristisch klang, ist teilweise Realitdt geworden. Und die Reise ist bei

Weitem noch nicht zu Ende. Was hat es uns bisher gebracht und wohin wird es fiihren? Ist die
Entwicklung Fluch oder Segen fir die Personalarbeit?

Von Claudia Broghammer

Seit ein paar Jahren boomt das Busi-
ness rund um kunstliche Intelligenz.
Hochintelligente Algorithmen tummeln
sich unter der Motorhaube unserer
HR-IT-Systeme und unterstltzen uns
bereits heute im HR-Alltag. So Gberneh-
men sie beispielsweise stupide Routine-
tatigkeiten, wie das Klassifizieren von
Dokumenten, entlasten uns in Form von
Chatbots bei der Interaktion mit Mitarbei-
tenden oder unterstitzen uns sogar beim
Treffen wichtiger Entscheidungen.

Wenn nun plétzlich die Mitglieder von
Ethikforen entsetzt die Hande Uber dem
Kopf zusammenschlagen ob dieser «ge-
fahrlichen» Entwicklung, dann liegt das
sicher nicht an den ersten beiden genann-
ten Einsatzgebieten, sondern an Num-
mer 3, dem Treffen von Entscheidungen.
Ein delikates Thema.

Mensch oder Maschine -
wer gewinnt?

Die Gretchenfrage, ob ein Computer bes-
sere Entscheidungen treffen kann als ein
Mensch, ist nicht neu. Schon lange bevor
die klnstliche Intelligenz in unser Leben
Einzug genommen hat, wurde diese Fra-
ge oft hitzig diskutiert. Algorithmen un-
terstUtzen uns seit mehr als 30 Jahren in
Alltagstatigkeiten wie beispielsweise der
automatisierten Vorselektion einer gros-
sen Menge von Bewerbern. Lediglich
wurden sie in der Ara vor dem Einzug
der kinstlichen Intelligenz mit Kriterien
gefuttert, die der Recruiter in der Regel
selbst vorgab, wohingegen die Super-
hirn-Algorithmen  selbststandig  nach
Mustern suchen. Der klassische Algo-
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rithmus kategorisiert also die Kandidaten
nach festen Kriterien und macht dabei
keinen einzigen Fehler. Und genau das ist
sein grosster und einziger Fehler. Dass er
eben keinen Fehler macht. Dass er keine
Schwaéche zeigt und ausnahmsweise eine
vordergriindig absolut ungeeignete Per-
son ins Topfchen der A-Kandidaten legt.

Nun, in der Machtigkeit der ktinstlichen In-
telligenz angekommen, tun sich naturlich
ganz andere neue Moglichkeiten auf. Mo-
dernste Algorithmen, die uns Anwender
bei Entscheidungsprozessen unterstitzen,
basierenim Grunde immer auf den Metho-
den der Mustererkennung, Kategorisie-
rung und daraus abgeleiteten Annahmen
sowie allfalligen Entscheidungshilfen. Da
im Zeitalter von «Big Data» unfassbar viele
Daten vorhanden sind und diese mit den
heutigen Rechnerkapazitaten in Lichtge-
schwindigkeit verglichen und ausgewertet
werden kénnen, kommt ein Algorithmus
sehr schnell zu einer Konklusion, fir die
wir Menschen ein ganzes Leben brauchen
wurden. Das ist positiv. Das ist geradezu
genial. Aber angenommen, wir Menschen
waren genau so schnell wie ein Computer
und kénnten ebenso blitzschnell Millionen
von Daten analysieren, wer wirde dann
die besseren Entscheide treffen?

Die rare Perle finden?

Betrachten wir dieses Konzept nun ein-
mal aus der Perspektive des Recruitings
und des leidigen Themas der Kandidaten-
vorselektion. Wie schafft man es, aus der
Menge der Méglichkeiten genau die rare
Perle zu finden, die das Unternehmen
jetzt und hier braucht?

Interessanterweise geht der Mensch
genau so vor wie auch der Computer.
Der Recruiter vergleicht das eingehende
Dossier im Unterbewusstsein mit all den
Dossiers, die bereits Uber seinen Tisch
gelaufen sind. Und er weiss intuitiv, dass
diese und jene Konstellation von Eigen-
schaften oder auch Fakten sich als sehr
positiv oder eben eher negativ ausweist.
Der Kandidat wird also anhand eines
bewussten (Stellenanforderungskriterien)
und zugleich auch unbewussten Rasters
(Lebenserfahrung) kategorisiert und so-
mit meist als A-, B- oder auch C-Kandidat
deklariert.

Mit dem Unterschied, dass selbst ein sehr
langjahrig erfahrener Recruiter nicht auf
die gleiche Datenmenge zurtickgreifen
kannwie ein Algorithmus, derin kirzester
Zeit auf Millionen anonymisierter Dossiers
zugreifen kann und zudem weiss, welche
eingestellten Kandidaten sich als Erfolg
oder eben Misserfolg herausgestellt ha-
ben. Meine These ist, dass der Algorith-
mus an dieser Stelle einen besseren Job
macht als der Recruiter. Weil der Algorith-
mus beispielsweise auch zahlreiche wei-
terfihrende Kriterien mitbertcksichtigen
kann, auf die wir Menschen entweder gar
nicht kommen wirden oder deren manu-
elle Auswertung viel zu zeitintensiv ware.
Zum Beispiel Likes fur bestimmte Themen
auf Social Media, Hinweise zu ehrenamt-
lichen Tatigkeiten aus Vereins-Webseiten
oder gar die Lieblingsserien auf Netflix,
gesetzt den Fall, dass diese Daten Uber-
haupt zuganglich waren.

Was der Algorithmus nun aber leider
Uberhaupt nicht kann, ist, etwas Neues
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Wettbewerb

Testen Sie Ihr Wissen

Wie gut haben Sie unsere Artikel gelesen?

Die Arbeitnehmer haben den Weisungen des
Arbeitgebers Folge zu leisten, sofern diese nicht

O unklar sind
O unsittlich sind
O unverhaltnismassig sind

Wann ist der richtige Zeitpunkt fir Kritikgespréche
mit Mitarbeitenden?

O Am frilhen Morgen
O Kurz vor Feierabend
O Zeitnah zum entsprechenden Vorfall

Wann ist eine Vergtitungspolitik fair?

O Wenn alle Mitarbeitenden im Unternehmen gleich viel
verdienen

O Wenn Mitarbeitende ihren Peers entsprechend dhnlich
verdienen, sofern die Funktionen vergleichbar sind

O Wenn der CEO des Unternehmens nicht mehr
als CHF 1 Million Jahreslohn erhalt

Nehmen Sie per Online-Fragebogen auf
www.personal-schweiz.ch am Wettbewerb teil!

Losungen und Gewinner werden in der April-Ausgabe
von personalSCHWEIZ bekannt gegeben.
Teilnahmeschluss: 13.3.2020. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Lésungen zum Denksport-Wettbewerb
der Februar-Ausgabe 2019:

Welches Element gehért zwingend in einen Aufhebungs-
vertrag?
Nennung des Beendigungszeitpunkts

Welche ist keine der finf Dimensionen von Big Data?
Virtuality

Welche drei Schriftzeichen symbolisieren, was wir
von japanischen Fihrungskréften lernen kénnen?

Shu, Ha und Ri

Gewinnerin: Die Gewinnerin der Februar-Ausgabe
heisst Christa Schuler. Herzliche Gratulation!

Das JUFA Hotel Malbun — Alpin-Resort***s in Liechtenstein ist der traumhafte Tagungsort in den Liechtensteiner Alpen.
Geniessen Sie erlebnisreiche und energiegeladene Seminare und Tagungen an einem der schonsten Platze in Liechtenstein
mit Panoramablick tiber die Alpen. In dieser wundervollen Landschaft auf tiber 1600 Metern in der Nahe zu Osterreich, der
Schweiz und Deutschland wird jede Veranstaltung zu einem unvergesslichen Ereignis fir Kollegen und Geschaftspartner.

Das Tagungshotel liegt im Dreilandereck Deutschland, Osterreich und Schweiz in einer der herausragendsten Freizeit-
und Skidestinationen in den Ostschweizer Alpen. Seminarteilnehmern wie Geschaftspartnern bieten sich erlebnisreiche
Unternehmungen zum gemeinschaftlichen Krafttanken —im Sommer wie im Winter.

Die 5 modernen Seminar- und Konferenzraume inklusive WLAN und Platz fur bis zu 200 Personen (50m?2
bis 185m?) sowie gratis Parkplatze am Hotel eignen sich perfekt fir Tagungen, Fortbildungen und Schulungen.

Schnelle Anreise: Das JUFA Hotel Malbun — Alpin-Resort***s ist per Auto und Zug ideal zu erreichen

und selbstverstandlich barrierefrei.

HOTELS
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WERTE & KOMPETENZEN

Unangenehmes richtig kommunizieren

Die Kunst des Kritisierens

Kritik einzustecken, ist nicht leicht. Kritik zu erteilen, ist oftmals genauso schwierig. Sachlich
und angemessen Feedback zu geben, ist eine Kunst. Wer ein paar Regeln beachtet, kann Arger
nicht nur vermeiden, sondern sein Gegenuber sogar zu besseren Leistungen ermutigen.

Von Silke Weinig

«Das ist jetzt nicht personlich gemeint,
aber ...» Wer hat das noch nie gehort? Der
Ratschlag, man solle Kritik ernst, aber nicht
personlich nehmen, ist theoretisch richtig,
praktisch aber oft schwer umsetzbar. Viele
von uns reagieren zunachst emotional, egal
wie sachlich oder berechtigt die Kritik ist.

Kritik ist auch fur viele Sender
unangenehm

So wenig wir es mogen, kritisiert zu wer-
den, so sehr ist es vielen unangenehm, an-
dere zu kritisieren. Kaum jemand reisst sich
darum, Kritik- oder Krisengesprache frei-
willig zu fihren. Viele Vorgesetzte haben
ein mulmiges Gefuhl, wenn sie ein Kritikge-
sprach fuhren mussen. Selbst dann, wenn
ein eindeutiges Fehlverhalten vorliegt und
dringend eine Losung gebraucht wird.
Leider wird den wenigsten von uns beige-
bracht, wie man angemessen Kritik tbt.

Schnell ausgesprochene Kritik
ist kontraproduktiv

In seiner Studie Uber Feedback konnte
Paul Green, Doktorand der Harvard Busi-
ness School, nachweisen, dass negatives
Feedback in Unternehmen fatale Aus-
wirkungen haben kann. Er stellte fest:
Je negativer die Rickmeldung eines Vor-
gesetzten empfunden wird, desto mehr
sinkt die Arbeitsleistung. Die Mitarbei-
tenden sind schlichtweg zu sehr damit
beschéftigt, die Kritik zu verarbeiten. Sei
es durch standiges Gribeln oder Lastern,
bis hin zum Planen von Intrigen.

Naive Vorstellung Uber
spontan platzierte Kritik

Das Fatale: Die wenigsten Vorgesetz-
ten verfolgten irgendwelche negativen
Absichten. Green fand heraus, dass die

A
Kritik sollte am besten sachlich und ruhig vermittelt werden.

meisten von ihnen eine ziemlich naive
Vorstellung  von  Feedback-Prozessen
hatten. Viele glaubten, die kurz ausge-
sprochenen Kritikpunkte seien harmlos.
Zudem waren sie Uberzeugt, die Mitarbei-
tenden wiirden das Feedback grundsatz-
lich akzeptieren und kinftig versuchen,
ihre Leistung zu verbessern.

15 Tipps, um ein Feedback-
Gesprach vorzubereiten
und durchzufihren

1. Friihzeitig ansprechen

Um des lieben Friedens willen wird Kritik
oftmals Uber einen ldngeren Zeitraum hin-
weg unterdriickt. Das Problem: aus vielen
kleinen Argern wird irgendwann ein gros-
ser. Platzt einem dann der Kragen, sagt
man womdglich aus dem Impuls heraus
Dinge, die einem hinterher leidtun. Ohne
zum standigen Norgler zu werden, helfen
Sie sich und anderen, wenn Sie Quellen
des Unmuts frihestmaoglich ansprechen.
Das gilt auch bei Missverstandnissen oder
Irritationen.

2. Den wahren Kern der Kritik
analysieren

Insbesondere am Anfang koénnen wir

noch besonnen und sachlich agieren und

reagieren. Daher ist der erste Schritt, zu
erkldren, worum es genau geht und was
einem nicht gefallt. Analysieren Sie, was
Sie am Verhalten des andern argert. Je-
des Verhalten hat einen Grund. Kennt
man diesen, kann man leichter an einer
Losung arbeiten.

3. Machen Sie das Feedback

fir den anderen nutzbar
Achten Sie darauf, dass das Feedback
brauchbar ist und nicht einfach nur ein
Abhaken von Kritikpunkten. Welchen
Nutzen kann/soll der andere aus der Kri-
tik ziehen?

4. Der richtige Zeitpunkt

Geben Sie |hr Feedback zeitnah und zu
einem geeigneten Zeitpunkt. Kritikge-
sprache am frihen Morgen sind genau-
so unproduktiv wie kurz vor Feierabend.
Gleiches gilt fur Phasen, in denen alle
unter Stress stehen und sowieso schon
gereizt sind.

5. Gesprachsziel definieren
Definieren Sie das Gesprachsziel vor dem
Zusammentreffen. Klaren Sie fur sich,
was ein optimales Ziel fir Sie ware und
was mogliche Alternativen, mit denen Sie
leben kénnen.
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Umgang mit schwierigen Kollegen

Durch Selbstreflexion zu

einem positiven Miteinander finden

Schwierige Zeitgenossen im Arbeitsalltag: Ob Kunden, Kolleg/innen oder Partner — jeder kennt
mindestens eine Person, mit der er/sie nicht auf einer Wellenldnge ist. Mit den richtigen Metho-
den kann die Zusammenarbeit mit solchen Personen trotzdem professionell und reibungslos
verlaufen. Selbstreflexion und Selbstverantwortung sind zwei davon.

Von Helga Trélenberg

Die meisten Arbeitnehmer sind in ih-
rem Arbeitsleben bereits Menschen
begegnet, mit denen sie nicht auf einer
Wellenlange waren. Querulanten, Tyran-
nen oder notorische Norgler —sie alle kon-
nen den Arbeitsalltag massiv erschweren.
Herausforderungen im Umgang mit Kun-
den oder Arbeitskollegen kénnen aus
verschiedenen Griinden entstehen. Un-
ternehmen profitieren aber davon, wenn
die Zusammenarbeit auf allen Ebenen
und mit allen Partnern so reibungslos
wie moglich verlduft. Deswegen ist es
wichtig, Gber den richtigen Umgang mit
zwischenmenschlichen Konflikten aufzu-
kldren und Mitarbeitende idealerweise
zu schulen. Denn keiner ist vor Konflik-
ten gefeit, und der richtige Umgang ist
fir die Produktivitat, das Miteinander
und das eigene Wohlbefinden essenziell.
In diesem Beitrag erklare ich, wie Selbst-
erkenntnis und die Starkung der eigenen
Selbstsicherheit dabei helfen konnen, mit
schwierigen Personen umzugehen und
konstruktiv zusammenzuarbeiten.

Wie entstehen
Konfliktsituationen?

Herausforderungen im Umgang mitein-
ander entstehen schneller, als man denkt.
Die Voraussetzungen, unter denen ein
Meeting stattfindet, kdnnen dabei bereits
ausschlaggebend sein. Hat man schon
vorher erfahren, dass sich die Zusam-
menarbeit schwierig gestalten konnte,
so geht man bereits voreingenommen in
den Austausch, und Konflikte sind vor-
programmiert. Stress und Uberlastung
sind ebenfalls ein Grund fur Auseinander-
setzungen. Starker Zeitdruck oder per-

Damit die Situation nicht eskaliert, sollte man sein eigenes Verhalten reflektieren.

sonliche Probleme koénnen dazu fahren,
dass man in bestimmten Situationen an-
ders als Ublich reagiert. Jeder, unabhéan-
gig vom Arbeitsumfeld, war vermutlich
schon einmal in einer solchen Situation
und weiss, wie schwer man diese beein-
flussen kann. Eine wichtige Erkenntnis,
denn jeder kann potenziell zum schwieri-
gen Zeitgenossen fur andere werden.

Problematisch kann ausserdem sein,
wenn wir haufig und Uber einen lange-
ren Zeitraum selbst Konfliktsituationen
ausgesetzt sind. In vielen Fallen steigt
damit die Wahrscheinlichkeit, dass wir
uns anderen gegentber nicht besonders
freundlich verhalten, da wir uns an den
eher rauen Umgang gewohnen. Es ist
besonders wichtig, eine solche Tatsache
selbst zu erkennen.

Selbstreflexion als SchlUsselfaktor

Die eigene soziale Kompetenz spielt al-
so eine zentrale Rolle im Umgang mit

schwierigen Zeitgenossen. In der Regel
werden jedoch andere als der eigentli-
che Storfaktor empfunden. Dabei sollte
der erste Schritt immer sein, sich damit
auseinanderzusetzen, was man selbst tun
kann, um die Situation fur alle Beteiligten
zu verbessern. Man sollte sich vor Augen
halten, dass schwierige Personen beson-
ders durch die eigene innere Haltung und
das Unvermogen, mit ihnen umzugehen,
zu Storfaktoren werden.

Aus Reflex reagieren die meisten in un-
angenehmen Situationen entweder mit
Vermeidung oder mit Ablehnung. Das
ist jedoch nicht immer die glnstigste
Reaktion, und man kann durch Selbstre-
flexion lernen, auch andere Reaktionen
zuzulassen. Das geht nicht von heute auf
morgen. Zu Beginn kénnen Mitarbeiten-
de notieren, welche Gefihle sie in der je-
weiligen Situation empfinden und welche
Bedurfnisse die Ausloser fur die Reaktion
sein konnten. Haufig liegt der Grund fur
unser Unverstandnis fir das Benehmen
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anderer darin, dass es Emotionen und
Winsche auslost, deren wir uns vielleicht
selbst nicht bewusst sind. Wie man auf
seinen Korper hort und dessen Signale
interpretiert, ist etwas, das man lernen
kann. Es mag zu Beginn vielleicht seltsam
erscheinen, aber Notizen zu den eigenen
Reaktionen helfen, im Nachgang festzu-
stellen, was diese ausgeldst haben kann.
Das kann auch im Unternehmen gezielt
empfohlen werden, um Mitarbeitenden
eine Strategie anzubieten, selbstreflek-
tiert zu agieren.

Perspektive wechseln und
Verantwortung Glbernehmen

Selbstreflexion ist eine Massnahme, sein
Wohlbefinden selbst in die Hand zu neh-
men. Ein Mitarbeitender geht eine aktive
Rolle ein und nimmt somit gezielt Einfluss
auf etwaige Konfliktsituationen. Er wech-
selt hier gezielt die Perspektive. Denn nur
darauf zu warten, dass das Gegenuber
gegebenenfalls sein Verhalten andert,
flhrt nur selten zu Entspannung im Um-
gang miteinander. Man kann sehr oft
selbst entscheiden, ob man mit jeman-
dem in Kontakt treten mochte oder nicht,
und kann die jeweilige Situation bewusst
gestalten. Doch naturlich gehoért zur
Ubernahme von Verantwortung auch die
Fahigkeit, Grenzen zu setzen und hinter
diesen zu stehen. Denn auch wenn man
an sich selbst arbeiten kann, ist es wich-
tig, in bestimmten Momenten klar zu
definieren, wann es genug ist. Und wie
man damit umgeht, wenn diese Grenzen
trotzdem Uberschritten werden.

Grenzen setzen und
vor allem durchsetzen

Im Arbeitsalltag werden die selbst ge-
setzten Grenzen oft Uberschritten. Grund
dafir ist selten eine bdse Absicht, denn
nicht jeder kennt die Grenzen eines an-
deren. Es gibt einige Methoden und Tipps
zum Umgang mit solchen Situationen,
die auch vom Personalmanagement ge-
zielt gefordert und an die Mitarbeitenden
weitergetragen werden kénnen.

Tief durchatmen ist ein erster sinnvoller
Schritt, um sich selbst fir einen Moment
zu sammeln. Danach ist es wichtig, dem
Gegeniber deutlich und klar mitzuteilen,
was an der Situation fur einen selbst sto-

rend war und warum man diese in Zukunft
gern vermeiden wurde. Auf Vorwurfe
sollte dabei verzichtet werden. Unabhan-
gig davon, wie der Gesprachspartner re-
agiert, sollte man auf seinem Standpunkt
bestehen und sein eigenes Wohlergehen
weiterhin im Kopf behalten. Falls es aus
der Reaktion nicht ersichtlich wird, kann
noch einmal nachgefragt werden, ob
man sich darauf verlassen kann, dass sich
die Situation oder der Umgangston in Zu-
kunft nicht wiederholt, schliesslich ist dies
das erklarte Ziel des Gesprachs.

Ganz besonders wichtig ist es, hier wie-
der selbst zu reflektieren. Es kann jedem
passieren, dass er oder sie unbeabsichtigt
die Grenzen anderer Uberschreitet. Man
sollte aber in der Lage sein, angemessen
darauf zu reagieren oder im Zweifelsfall
nachzufragen, ob man selbst versehent-
lich eine Grenze Uberschritten hat, um die
Zusammenarbeit nicht negativ zu beein-
flussen.

Rolle des Personalmanagements

Neben den genannten Themen gibt es
noch viele weitere Ansatze, wie Unterneh-
men die Zusammenarbeit zwischen ver-
schiedenen Personlichkeiten fordern kén-
nen. Speziell im Umgang mit schwierigen
Kunden kann beispielsweise eine schriftli-
che oder mundliche Absicherung helfen.
Durch Eingangsbestatigungen, Protokolle
und einen sachlichen Umgang bietet sich
wenig Angriffsflache, und man hat selbst
immer eine solide Argumentationsgrund-
lage parat. Viele Unternehmen denken,
dass die Mitarbeitenden den Umgang
untereinander und mit Partnern schon
meistern. Meist ist das auch der Fall. Aber
es gibt immer Ausnahmesituationen, die
besondere Strategien erfordern, um sie
auf einer produktiven Ebene zu halten.
Diese Strategien koénnen Unternehmen
zum Beispiel direkt in ihr Schulungspro-
gramm einbauen. Denn gegen knifflige
Ansprechpartner ist niemand gefeit.

Helga Trélenberg

ist Enablerin im Team

von enable2grow.
Enable2grow ist die fuh-
rende Wachstumsberatung
fur Unternehmen, die be-
reit sind, ihr Business rund-
um neu zu denken, um zu-
kunftsfahig zu bleiben.

KOLUMNE &

Leistung und Lohn —
(k)ein Zusammenhang?

Heute wird der Monats-/Jahreslohn meist ba-
sierend auf Kompetenz, Funktion und dem Wirt-
schaftssektor festgesetzt. Dies kann zu Diskussio-
nen flihren und in der Forderung resultieren, dass
Arbeitgeber die Kosten fiir Freiheiten der Arbeit-
nehmenden (ibernehmen miissen. Erwartet wird
dann z.B., dass den Arbeitnehmenden jegliches
Bediirfnis erfullt wird, dass sich diese aussuchen
diirfen, wofir sie sich engagieren oder nicht, oder
auch, was ihnen passt oder zu anstrengend ist.
Ein Schlaraffenland flir Arbeitnehmende! Arbeit-
geber hatten alle Wiinsche zu erfiillen: Krippen-
beitrdge, Wohnungszuschiisse fiir Familien und
Alleinerziehende, verlangerte Ferien fiir Eltern,
zusatzliche Rentnerbetreuungszeit, Vaterschafts-
urlaub, Sabbaticals, Homeoffice, Zuschisse ans
Auto usw. Schon war's und wohl auch ideal fir
die Individuen und ihre sozialen Beziehungen. Ob
sich dafiir die Arbeitsleistung verbessert?

Betrachten wir die Lohnsituation aus sportlicher
Sicht, ist es undenkbar, dass Lauferinnen und
Laufer Bedingungen an einen Lauf stellen. Die
einzige Wahl besteht darin, zu starten oder nicht.
Startzeit, Route, Wetter, Bodenbeschaffenheit
oder die anderen Teilnehmenden sind nicht zu
beeinflussen. Natirlich kann man das Training vor
dem Wettkampf reduzieren oder ausfallen lassen,
dafir Zeit in Massage oder mentales Training in-
vestieren. Doch meiner Erfahrung nach wird die
Leistung schlechter, wenn das harte, konsequente
Training vor dem Wettkampf ausgelassen wird. Es
scheint somit klar, dass zumindest im Sport ein
Zusammenhang zwischen Training und Leistung
besteht. Wer schneller ist, erhalt meist eine Be-
lohnung (Medaille, Zahlung). Alle vergleichen ihre
jetzige mit ihrer zuvor gelaufenen Zeit sowie mit
jener der anderen Teilnehmenden ohne Berlick-
sichtigung der «Zusatzleistungeny.

Die Strategieansdtze der zwei Einstellungen lau-
ten: Schwach beginnen und stark nachlassen
(Strategie 1) oder den Fokus auf das Ziel und das
konsequente, ressourcenschonende  Erreichen
dieses Ziels legen (Strategie 2). In der Praxis diirfte
Strategie 2 zu besseren Leistungen und eher zu
Lohnerhéhungen fuhren.

Urs Klingler ist Vergltungs-
experte bei klingler consultants.
Neben Gehaltserhebungen und
-vergleichen erarbeitet klingler ‘
consultants neue Vergiitungssyste-

me, Lésungen zur Leistungsbemessung und
unterstltzt Unternehmen bei der Optimierung
ihrer Personalinstrumente und -prozesse.
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