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Experten-Interview

New Work Transformation

«Kulturentwicklung aktiv angeheny

New Work Transformation, Arbeit 4.0 und Digitalisierung sind in aller Munde. Swisscom ist eines
der Unternehmen, die diese Entwicklungen in der Schweiz vorantreiben. Mit Hans C. Werner,

Leiter Group Human Resources, sprechen wir Gber die Arbeitswelt der Zukunft.

Interview gefihrt von Kevin Hofer

personalSCHWEIZ: Zum Einstieg: Wie
hat sich die Arbeitswelt bei Swisscom
in den letzten Jahren verdndert?
Hans Werner: Wir befinden uns mitten
in der digitalen Transformation. Die neue,
internetbasierte Welt zeichnet sich durch
Geschwindigkeit und sich rasch veran-
dernde Geschéaftsmodelle aus. Dies ver-
andert einerseits die Angebotsgestaltung
und die Leistungserbringung am Markt,
andererseits aber auch bestehende Ab-
ldufe und die Art der Zusammenarbeit.
Mit zunehmender Digitalisierung ent-
stehen neue Wissens- und Wertschdp-
fungsnetzwerke im Unternehmen. So
haben wir zum Beispiel als Early Adopter
bereits 2009 Unified Communication &
Collaboration, d.h. virtuelle Kommunika-
tions- und Zusammenarbeitsinstrumente
wie beispielsweise Skype for Business,
ausgerollt, teilen unsere Arbeitsplatze
oder haben eine unternehmensweite
Austauschplattform fir Wissen etabliert.
Agile Arbeitsweisen bringen Geschwin-
digkeit, Effizienz, kurzere Reaktionszei-
ten bei Marktveranderungen und mehr
Eigenverantwortung fir den einzelnen
Mitarbeitenden. Swisscom arbeitet da-
her schon lange erfolgreich in einzelnen
Bereichen der Softwareentwicklung mit
agilen Arbeitsformen, wie z.B. Tribes und
Squads, und testet die holokratische Zu-
sammenarbeit (Holacracy).

Was sind genau Tribes und Squads
und wie funktioniert die agile
Zusammenarbeit hier?

Ein Squad ist ein kleines, interdiszipli-
ndres Team, das eine gemeinsame, klar
definierte Mission hat — zum Beispiel die
Entwicklung und den Betrieb eines neuen
Produkts. Es wendet eine agile Arbeits-
und Denkweise an und verflgt Uber alle
notigen Fahigkeiten, um seine Mission
weitgehend autonom zu erflllen. Eine

personaISCvaE|z Dezember 2017 / Januar 2018

Tribe umfasst mehrere Squads, die an
ahnlichen Themen arbeiten — zum Bei-
spiel an einem Portfolio von Produkten
fir das gleiche Kundensegment.

Und welche Erfahrungen haben

Sie bisher mit der holokratischen
Zusammenarbeit gemacht?

Mit Holacracy gibt es keine formellen Vor-
gesetzten mehr, sondern nur noch unter-
schiedliche Rollen und Zustandigkeiten.
So wird die Autoritat, die sonst bei Fih-
rungspersonen oder Managern liegt, auf
verschiedene Rollen verteilt. Jedes Team-
mitglied hat im Rahmen seiner Rollenbe-
schreibung volle Entscheidungsautoritat.
Es braucht zudem keinen Vorgesetzten,
der eine Rekrutierung absegnet oder das
Mitarbeitergesprach fuhrt, dazu gibt es
speziell gewahlte Rollen. Die entscheiden-
den Orientierungsgrossen sind der Unter-
nehmenszweck und die gemeinsam fest-
gelegten Spielregeln, nicht die Meinung
des Chefs. Das sorgt dafir, dass jeder
und jede gemass seinen Verantwortlich-
keiten entscheiden darf, aber auch muss.
Das kommt Angestellten entgegen, die
sich einbringen, mitdiskutieren und mehr
Verantwortung  Ubernehmen  wollen.
Holacracy ermaoglicht, vieles mit einem
gewissen Pragmatismus anzupassen und
auszuprobieren — Losungen mussen nicht
perfekt, sondern «good enough to try»
sein. Es ist alles erlaubt, was nicht explizit
verboten ist.

Wieso wirden Sie diese Art der
Zusammenarbeit weiterverfolgen?
Der Holacracy-Ansatz hat den Vorteil,
dass sich vieles vom Unternehmenssinn,
englisch:«purpose», ableitet. Das fihrt
dazu, dass Mitarbeitende das tun kon-
nen, woflr sie Feuer und Flamme sind,
dass sie sich in verschiedenen Rollen ein-
bringen kénnen und weniger abhangig

sind von personlichen Seilschaften und
unndtigen Abstimmungen mit ihren vor-
maligen Fuhrungskraften. Sie kdnnen
auch leichter inhaltlich entscheiden, ohne
dafur Fihrungskraft werden zu mussen.
Und sie erkennen leichter, welches ihr Bei-
trag zum grosseren Ganzen ist.

Wie schétzen Sie Swisscom persénlich
ein, wo steht das Unternehmen in
Bezug auf die New Work Transfor-
mation?

Swisscom bewegt sich im Zentrum der
Digitalisierung. Mit unserer Vision «Das
Beste in der vernetzten Welt —immer und
Uberall» unterstreichen wir unseren An-
spruch, zum Vorzeigeunternehmen der
Digitalisierung in der Schweiz zu werden
und unsere Kunden in die vernetzte Welt
zu begleiten.

Aus meiner Sicht sind wir hier schon sehr
gut unterwegs, wir stehen Veranderungen
seit je offen gegenlber. Deshalb pilotieren
wir auch Arbeitsformen wie Holacracy und
setzen auf agile Zusammenarbeitsformen.
Basis dafur sind Vertrauen und Selbstver-
antwortung, wie sie zum Beispiel bei der
Forderung von flexiblen Arbeitsmodellen
(z.B. Teilzeitarbeit, mobiles Arbeiten, Job
Sharing, Work & Care, Ferienkauf) zum
Ausdruck kommen.

Telekommunikationsunternehmen
gelten als besonders innovativ. Ist die
New Work Transformation bei lhnen
nicht ein Selbstldufer?

Nein, sie ist absolut kein Selbstlgufer.
Wir gestalten diese Transformation ak-
tiv, nahe bei den Menschen und dem
Business und den jeweiligen Beddrfnis-
sen, aber auch aus der Perspektive des
Gesamtkonzerns. Wir bei HR investieren
entsprechend Zeit und Energie, weil wir
unsere Rolle als Begleiter in Transforma-
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Arbeitsrecht

Zwischenzeugnis

Im Interesse des Arbeitgebers

Die Mitarbeitenden haben das Recht, jederzeit ein Zeugnis zu verlangen. Mit «jederzeit» ist
jedoch nicht «nach Belieben» gemeint, sondern es muss ein minimales Interesse vorliegen.

Von Gerhard Koller

Das Verlangen eines Zwischenzeug-
nisses ist dabei nicht als Hinweis auf-
zufassen, dass Mitarbeitende ihre Stelle
verlassen mochten. Vielmehr sollte das
Ausstellen von Zwischenzeugnissen bei
internen Stellenwechseln oder Wechsel
der Vorgesetzten eine Selbstverstandlich-
keit von Arbeitgeberseite her sein, da es
im eigenen Interesse des Unternehmens
liegt. Nur so kann beim Austritt der Mit-
arbeitenden ein fundiertes Vollzeugnis
erstellt werden.

An Inhalt und Form des Zwischenzeug-
nisses sind die gleichen Anforderungen
wie an ein Abschlusszeugnis zu stellen.
Dennoch gibt es einiges zu beachten, wie
folgender etwas alterer, aber nach wie vor
aktueller Gerichtsentscheid zeigt.

Gesetze, Vorschriften

und Rechtsprechung

Art. 330a Abs. 1 OR bestimmt: «Der Ar-
beitnehmer kann jederzeit vom Arbeitge-
ber ein Zeugnis verlangen, das sich tUber
die Art und Dauer des Arbeitsverhdlt-
nisses sowie Uber seine Leistungen und
sein Verhalten ausspricht.» An Inhalt und
Form eines Zwischenzeugnisses sind die
gleichen Anforderungen wie an ein \Voll-
zeugnis zu stellen.

Darum ist auch die Ausfihrung des
Bundesgerichts zum Vollzeugnis mass-
gebend, wonach der Arbeitnehmer ein
berechtigtes Interesse an der Ausstellung
eines Zwischenzeugnisses haben muss.

Ausgangslage

Am 18. Juli 2003 wurde dem Klager ein
Zwischenzeugnis ausgestellt. Am 14. Ok-
tober 2003 wurde ihm ein Schlusszeugnis
ausgestellt, wobei ihm im Gegensatz zum
Zwischenzeugnis kein sehr gutes Verhalt-
nis zu den Vorgesetzten, Kunden und in-
ternen Ansprechpartnern mehr attestiert
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Beispiel Zwischenzeugnis

FIRMENLOGO

Zwischenzeugnis
Frau Anna Gut, geboren am 17.10.1978, von Meilen ZH, ist seit dem 1.8.2011 an unserem Kun-
dendienstschalter als Teilzeitmitarbeiterin mit einem Pensum von 60% tatig.
Die Schwerpunkte ihres Aufgabengebietes liegen in der Auskunftserteilung und Beratung von Kun-
den wahrend den Hauptgeschéftszeiten. Dies umfasst:

Ansprechperson fur alle Anliegen von Kunden

Entgegennahme von Bestellungen

Bearbeiten von Garantieféllen und Reklamationen

Beantworten von telefonischen Anfragen
Wir schétzen Frau Gut als kompetente und zuverléssige Mitarbeiterin. Rasch und engagiert hat sie
sich in die Kundenbetreuung eingearbeitet und mit der Beratung und der Umsetzung der verschie-
denartigen Anliegen vertraut gemacht. Sie ist belastbar und behalt auch in hektischen Momenten
den Uberblick. Besonders schatzen wir ihren professionellen Umgang mit Kunden und ihre Fahig-

keit, Lésungen fur auftauchende Probleme zu finden. Ihr Verhalten gegentiber Mitarbeitenden und
Vorgesetzten ist stets freundlich und korrekt.

Frau Gut befindet sich im ungektindigten Arbeitsverhéltnis, und dieses Zwischenzeugnis wurde auf

Name direkter Vorgesetzter
Funktion direkter Vorgesetzter
Unterschrift direkter Vorgesetzter

Ort und Datum

ihren Wunsch ausgestellt. Einen Austritt wirden wir sehr bedauern.

Name Personalabteilung
Funktion Personalabteilung
Unterschrift Personalabteilung

wurde. Als Schluss- und Zeugnisdatum
wurde jeweils der September 2003 auf-
gefuhrt.

Aus dem Entscheid

Als Enddatum ist das rechtliche Ende des
Arbeitsverhaltnisses einzusetzen. Nach-
dem das Arbeitsverhaltnis zwischen dem
Kladger und der Beklagten korrekterweise
erstam 30. November 2003 geendet hat,
ist auch dieses massgebend. Es ist im Ar-

beitszeugnis als End- und Ausstelldatum
einzusetzen.

Die Beklagte hat dem Klager am 18. Juli
2003 ein Zwischenzeugnis ausgestellt, in
welchem das Verhaltnis des Klagers zu
Vorgesetzten, Kunden und internen Mit-
arbeitern als sehr gut bezeichnet wurde.
Diese Qualifikation im Zwischenzeugnis
bindet die Beklagte. Eine Verschlechte-
rung darf im Endzeugnis nur dann er-
folgen, wenn in der Zwischenzeit derart
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@] Sozialversicherungen

Kalenderjahreswechsel

Ein Jahresende ohne Schrecken

Alljahrlich stellt der Kalenderjahreswechsel Personalabteilungen im ganzen Land vor Heraus-
forderungen. Neben dem Tagesgeschaft missen Lohnausweise erstellt, AHV-, Versicherungs-

und Quellensteuerdeklarationen ausgeflllt und muss die Lohnbuchhaltung auf das neue Jahr

hin angepasst werden.

Von Brigitte Zulauf

leichzeitig bringt der Jahreswechsel

in der Regel gesetzliche Anderun-
gen, welche rechtzeitig bericksichtigt
werden missen. Wir weisen auf die wich-
tigsten Anderungen hin, ohne Anspruch
auf Vollstandigkeit.

Lohnbuchhaltung

Fur die Einrichtung der Lohnbuchhal-
tung des neuen Jahres missen die ar-
beitgeberseitigen Verwaltungskosten fir
AHV-Ausgleichskasse und Familienaus-
gleichskassen Uberprift und nétigenfalls
angepasst werden. Auch die Ansatze fur
Personenversicherungen wie die Unfall-,
Unfallzusatz- und Krankentaggeldversi-
cherung kénnen sich andern. Neue oder
Uberarbeitete Gesetze kdnnen dariber
hinaus zu Anpassungen von spezifischen
Lohnarten fuhren. Als Beispiel fir den
anstehenden Jahreswechsel seien Lohn-
arten im Zusammenhang mit der Uber-
nahme von Weiterbildungskosten (siehe
nachfolgende Ausfihrungen zur Subjekt-
finanzierung) genannt.

Wegleitungen AHV/IV
per 1. Januar 2017

Alljahrlich werden auch die wichtigsten
Wegleitungen in der AHV und IV den
neuen gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen angepasst. Gleichzeitig werden je-
weils Prazisierungen und Klarstellungen
eingearbeitet, welche die Arbeit mit den
Wegleitungen erleichtern und die Inter-
pretation der Normen vereinfachen sol-
len. Die Anderungen in der Wegleitung
Uber den massgebenden Lohn (WML)
und die Wegleitung Uber die Versiche-
rungspflicht (WVP) auf das Jahr 2017 hin
sind hauptsachlich kosmetischer Natur.

personaISCvaE|z Dezember 2017 / Januar 2018

So wurden in der WML bereits geltende
Regeln in den Bereichen Dividendenauf-
rechnung und Umrechnung von Renten
in Kapital bei Beendigung des Arbeitsver-
haltnisses prazisiert, die Rechtsprechung
nachgefuhrt und weitere Klarstellungen
zu den Themen Zuwendungen anlasslich
besonderer Ereignisse und Uberobligato-
rischer Familienzulagen erganzt.

Die WVP wurde mit Hinblick auf die Aus-
dehnung des Freizligigkeitsabkommens
mit der EU auf Kroatien ergdnzt. Auch
tragt die Uberarbeitung per 1. Janu-
ar 2017 dem Umstand Rechnung, dass
eine stetige Zunahme der Bedeutung von
grenzUberschreitenden Tatigkeiten zu
erkennen ist, indem eine erhéhte Doku-
mentationspflicht verlangt wird, um Aus-
gleichskassen die Uberpriifung der Ver-
sicherungspflicht zu vereinfachen. Neu
eingefthrt wurde das Formular «Antrag
zur Weitergeltung des schweizerischen
Sozialversicherungsrechts wahrend einer
vorUbergehenden Tatigkeit im Ausland»,
welches das bisherige Formular «Antrag
auf Entsendung, Entsendungsverlange-
rung oder langfristige Entsendung» er-
setzt. Eine wichtige Prazisierung wurde im
Bereich der Teilerwerbstatigkeit bei inter-
nationalen Arbeitsverhaltnissen gemacht,
indem nun explizit festgehalten wird, dass
das Kriterium des wesentlichen Teils der
Beschéaftigung (>25 Prozent) im Verhalt-
nis zum Gesamtpensum zu betrachten ist.
Weitere kleinere Anpassungen sowie die
Aktualisierung der Rechtsprechung sind
ebenfalls zu berticksichtigen.

Subjektfinanzierung

Ab dem 1. Januar 2018 werden Teilneh-
mer von Kursen, welche sich auf eine

eidgendssische Prufung vorbereiten, auf
Antrag vom Bund direkt finanziell un-
terstUtzt. Zusatzlich werden die Bundes-
beitrage zugunsten der hoheren Berufs-
bildung signifikant erhoht. Neu werden
Zuschlsse an vorbereitende Kurse fir
eidgendssische Berufs- oder hohere Fach-
prafungen direkt an Kursteilnehmende
ausbezahlt, sofern die Voraussetzungen
daflir gegeben sind. Die Studierenden er-
halten nach Teilnahme an den eidgends-
sischen Prafungen 50 Prozent der anre-
chenbaren Kursgebhren (max. Hohe der
Ruckerstattung betragt CHF 9500.— bei
Berufsprufungen, max. CHF 10500.- bei
héheren Fachprifungen) zurlickerstattet,
unabhdngig vom Prifungserfolg.

Konkret bedeutet dies fur Teilnehmende
an entsprechenden Weiterbildungskur-
sen, dass sie fur die Finanzierung der
Massnahme zunachst selbst besorgt sein
mUssen. Sie missen sich sodann auf ei-
nem Onlineportal des Staatssekretariats
fur Bildung, Forschung und Innovation
SBFI (https://www.sbfi.admin.ch/sbfi/de/
home.html) registrieren und Bundes-
beitrdge beantragen. Das Onlineportal
enthalt ebenfalls eine Liste der zuschuss-
berechtigten Weiterbildungskurse, aus
welcher ausgewahlt werden kann.

Kursteilnehmer, denen die Vorleistung
aus finanziellen Grinden nicht mdglich
ist, haben unter gewissen Voraussetzun-
gen die Moglichkeit, Teilbetrage des Bun-
deszuschusses bereits vor Absolvieren der
eidgendssischen Priifung zu beantragen.
Hierftr mussen folgende drei Punkte ku-
mulativ erfullt sein:
e Gemadss letzter Steuerveranlagung
mussten weniger als CHF 88.— direkte
Bundessteuer bezahlt werden
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Lohn

Lohntendenzen 2018

Kaum Bewegungen

In der Industrie ist mit Lohnerhéhungen um 1,03 Prozent zu rechnen und bei den Dienst-

leistungen um 0,92 Prozent. Das zeigt die neuste Erhebung von Lohntendenzen.ch

Von Andreas Kihn

ie Verschiebungen im Vergleich zum

August sind klein, bewirken aber eine
leicht reduzierte Erwartung an die Lohn-
erhdhungen 2018. Inzwischen gehen mit
10,4 Prozent knapp 3 Prozent mehr Unter-
nehmen von einer Verschlechterung der
Wirtschaftssituation aus, wahrend sich
der Anteil an Unternehmen, die von ei-
ner Verbesserung der Wirtschaftssituation
ausgehen, so gut wie nicht verandert hat.

Insgesamt zeigt sich: Der Aufschwung bei
den Lohnerhéhungen lasst weiter auf sich
warten, die derzeitige Prognose fur 2018
liegt mit 0,97 Prozent Total nur gerade
0,08 Prozent Uber den definitiven Erho-
hungen von 2017.

Generelle Erhéhungen

Fast unverandert gegentiber August pla-
nen 33 Prozent der Unternehmen fir
2018 generelle Erhéhungen. Diese sind
vor allem im Baugewerbe (60 Prozent der
Unternehmen), in der Chemieindustrie,
Dienstleistungen fur Unternehmen und
Erziehung und Unterricht (je 50 Prozent)
aktuell sowie in eher kleineren Unter-
nehmen mit bis zu 100 Mitarbeitenden
vorgesehen. Je grosser die Unternehmen,
desto eher wird darauf verzichtet.

Individuelle Erhéhungen

Im Vergleich zum August haben sich
deutlich mehr Unternehmen gegen eine
individuelle Erhdhung ausgesprochen.
Waren es vor zwei Monaten noch 9,1 Pro-
zent, sind es jetzt 22,8 Prozent. Die ein-
gangs erwahnten Rickgange sind denn
auch vor allem auf Abwaértsbewegungen
bei den individuellen Erh6hungen zuriick-
zuflihren. Am haufigsten, bei 28,2 Pro-
zent der Unternehmen, sind individuelle
Erhéhungen zwischen >0,75-1 Prozent
geplant. Eine Mehrheit von 58,5 Prozent
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liegt bei den Angaben zu individuellen
Erhéhungen zwischen >0-1 Prozent, nur
18,8 Prozent dariber.

Erhéhungen Total

Deutlich Uber dem Mittelwert von
0,97 Prozent befinden sich an der Spitze
die Chemieindustrie mit 1,68 Prozent,
die Informatik mit 1,38 Prozent sowie
die Pharmaindustrie mit 1,24 Prozent.
Auch elektrische, elektronische, optische
Erzeugnisse, Uhren (1,12 Prozent) sowie
Maschinen-/Fahrzeugbau (1,05 Prozent)
liegen etwas Uber dem Mittelwert. Ener-
gie, Wasser, Entsorgung sowie Gross- und
Detailhandel befinden sich mit 0,91 Pro-
zent gemeinsam mit den Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen (0,88 Pro-
zent) etwa in der Mitte des Feldes. Am
unteren Ende ist das Gastgewerbe mit
0,36 Prozent, wobei die Zahl aufgrund
der geringen Anzahl dort befragter Un-
ternehmen mit Vorsicht zu geniessen ist.
Gesichert sind hingegen die 0,59 Prozent,
mit welchen im Mittel in der Branche Me-
tallerzeugnisse zu rechnen ist.

Einschatzungen
zur Wirtschaftsentwicklung

In vielen Industriebranchen, vor allem der
Pharmaindustrie, bei den Metallerzeugnis-
sen sowie im Maschinen- und Fahrzeug-
bau und im Gross- und Detailhandel, ist
der Einfluss des Frankenkurses gegen-
Uber Euro oder Dollar sowie der Einfluss
der Konjunkturprognose Europa auf die
Lohnentscheide besonders ausgepragt.
Waéhrend die Chemie bezlglich der Ge-
schaftsentwicklung eher zuversichtlich ist
und 54 Prozent von einer Verbesserung
ausgehen, sind Pharma (38 Prozent) sowie
Maschinen- und Fahrzeugbau (19 Prozent)
eher weniger zuversichtlich. Sowohl in der
Branche Metallerzeugnisse, wo 44 Prozent

von einer Verschlechterung ausgehen, als
auch im Gesundheitswesen (39 Prozent)
sehen die Aussichten weniger gut aus.

Bei der Beschaftigung gehen 33 Prozent
der Unternehmen aus der Branche «Me-
tallerzeugnisse» von einer Abnahme aus,
in vielen Branchen sind zwischen 15 und
25 Prozent der Unternehmen derselben
Meinung. Dieser Wert liegt in einigen
Dienstleistungsbranchen wie Gesundheits-
wesen, Offentliche Verwaltung Finanz,
Versicherungen und Informationstechno-
logie eher zwischen 5 und 10 Prozent.

Fazit

Die Erwartungen wurden gegentber Au-
gust nach unten korrigiert. Der Anteil an
Unternehmen, die keine Erhéhung ge-
wahren, ist von 7,1 Prozent im August auf
12,7 Prozent im Oktober gestiegen. In-
zwischen wachst der finanzielle Druck bei
den Arbeitnehmenden, was sich in hdu-
figeren Demonstrationen niederschlagt.

Das arbeitgeberseitig da und dort vorge-
brachte Argument, bei negativer Teue-
rung habe der Mitarbeitende «real» mehr
in der Tasche, ist unhaltbar. Die Teuerung
ist nicht auf individuelle Haushalte an-
wendbar. Es ist nur eine Frage der Zeit,
bis die Forderung nach Mindestléhnen an
Fahrt gewinnt und beim Stimmburger an-
kommt. Ob die Arbeitgeber mit Zuwarten
wirklich gut beraten sind?

3 -;f-._‘ Autor
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HR-Manager

Personalarbeit in der Praxis

«Wir setzen anspruchsvolle Ziele»

Ausserordentliche Arbeitsplatzkultur und Arbeitgeberattraktivitat, dadurch zeichnen sich
«Great Place to Work»-Preistrager aus. Zu diesen Unternehmen gehort auch die TESARO Bio

GmbH mit Sitz in Zug. Renate Gloggner, VP Head of International Human Resources, stellt sich

unseren Fragen im Interview.

Interview geflhrt von Kevin Hofer

personalSCHWEIZ: Was machen Sie
anders/besser als andere?

Renate Gloggner: Wir haben eine inspi-
rierende Vision, eine gut kommunizierte
Strategie, die uns erlaubt, das Wichtige
vom Unwichtigen zu unterscheiden. Und
beide Aspekte sind eingebettet in unsere
Werte, die uns Wegweiser und Leitplanke
sind und die Basis unserer Kultur bilden.

Als schnell wachsendes Start-up haben
alle unsere Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter grossen Handlungsspielraum und
meistern allein und im Team immer wieder
herausfordernde Aufgaben, an denen sie
selber wachsen, aber auch Zugehérigkeit
und Befriedigung erleben.

Wie motivieren und férdern Sie

Ihre Mitarbeitenden?

Basierend auf unserer Vision und der Stra-
tegie setzten wir anspruchsvolle Ziele. In-
nerhalb dieses Rahmens agieren unsere
Mitarbeitenden selbstverantwortlich und
konfrontieren sich mit Themen und Auf-
gaben, die sie fordern und férdern. Das
bedeutet einerseits stetiges personliches
Wachstum, anderseits persdnliche Moti-
vation, Spass an der Arbeit und person-
lichen Stolz auf die eigene oder die vom
Team erbrachte Leistung.

Wie verbessern Sie Ihre HR-Prozesse?
Die meisten unserer administrativen HR-
Prozesse sind noch am Entstehen, erste
Verbesserungen werden aber bereits im-
plementiert. Wir achten von Anfang an
darauf, dass wir den Mitarbeitenden die
Maoglichkeitgeben, diverse Prozesse direkt
selber zu initialisieren und Ldsungen ein-
zufthren, die wir gerne zur Hand gehabt
hatten in vorherigen Firmen (papierloses
Arbeiten, zentralisierte Lohnadministra-

tion etc.). Die wichtigen Personalprozesse
rund um personliche Entwicklung, Feed-
back und Performance Management sind
aber eingefiihrt, da sie fur die Kultur von
grosser Wichtigkeit sind.

Wenn Geld keine Rolle spielen
widrde, was wtrden Sie in lhrer
Personalabteilung sofort éndern?
Wir wuirden zusatzliche Unterstlitzung
anstellen, um mehr Coaching-Zeit zur
Verfligung zu haben, um noch naher bei
der Linie zu sein, den Managern weitere
Fahigkeiten und Instrumente zu geben,
um den eigenen Fuhrungsstil und das
Employee Engagement stetig weiterzu-
entwickeln.

Welches sind zurzeit die gréssten
Herausforderungen im HR?

Die richtige Balance zu finden zwischen
der EinfGhrung von administrativen
Strukturen und Prozessen und der Arbeit
an den Teams, um all die neuen Mitar-
beitenden einzuarbeiten, die Teamkoha-
sion zu optimieren und die Firmenwerte
zu etablieren und im Tagesgeschaft zu
leben.

Was macht flr Sie die Faszination

am HR aus?

Ein Sparringspartner fur das Business zu
sein, den Auf-und Ausbau direkt mitzu-
verantworten, die richtigen Talente auf
dem Markt zu finden, fiir TESARO zu ge-
winnen und als motivierte und engagierte
Mitarbeitende zu halten.

- Zur Person

Renate Gloggner ist VP Head of Inter-
national Human Resources bei TESARO
Bio GmbH.
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Arbeitswelt der Zukunft

HR-Strategie

Wie werden wir kunftig arbeiten?

Wie und wo wir arbeiten und die Arbeit an sich verandert sich aufgrund der Entwicklungen
im Bereich der technischen Lésungen, aber auch aufgrund einer Veranderung der Bedurfnisse

der Arbeitnehmenden. Dies bedeutet jedoch nicht nur einen Wandel aufseiten der Arbeitneh-
menden, auch den Arbeitgebern werden hier in Zukunft Veranderungen ins Haus stehen.

Von Frithjof Mdller

Viele der heute noch Gblichen Rou-
tinearbeiten auch in Blros werden
wegfallen — etwa der Beruf des Buch-
halters. Die neuen Arbeitsplatze werden
anspruchsvoller und erfordern eine bes-
sere Ausbildung. Zukinftig wird vor allem
Problemlésungskompetenz gefragt sein.
In der vernetzten Industrie 4.0 hat gute
Chancen, wer Produktions- und Digital-
wissen zugleich hat. Die kontinuierliche
Weiterbildung bekommt dadurch ein
noch starkeres Gewicht. Man wird sich
vermehrt Uber ein Set von Kompetenzen
definieren, nicht so sehr Uber einen er-
lernten Beruf. Weil die Arbeitswelt trotz
aller Risiken immer technischer wird.
Computerbasierte, technologische Fa-

higkeiten werden zu Grundqualifikatio-
nen. Kritisches Denken und Hinterfragen
werden wichtiger, als Fakten zu lernen.
Gefragt sind zudem Flexibilitat und le-
benslanges Lernen. Ganz gleich, wie alt
die Mitarbeitenden sind.

Der Roboter wird zum «Kollegen»

Stark verandern wird sich die Industrie-
arbeit. Dabei wird der Mensch keines-
wegs vom Roboter verdrangt, sondern
zukinftig eng mit ihm zusammenarbei-
ten. «In der Zukunft darf der Roboter den
Kafig verlassen, um mit dem Menschen
Hand in Hand zu arbeiten», sagt IAB-
Chef Moller. Dementsprechend wird die

Hand in Hand mit dem Roboter — die Zusammenrabeit Mensch-Roboter nimmt kiinftig zu.

Mensch—Roboter-Kollaboration in den
nachsten Jahren weiter an Bedeutung ge-
winnen. «Sie eréffnet grosse Potenziale
auch fur Unternehmen, fir die der Einsatz
von Robotern bisher nicht sinnvoll war»,
sagt Stefan Sagert, Robotik-Experte beim
Verband Deutscher Maschinen- und An-
lagenbau (VDMA). Hochintelligente Pro-
duktionsautomaten werden vor allem
belastende Arbeiten ibernehmen.

Sicher ist die kuinftige starke Veranderung
vieler Tatigkeiten. Wenn Computer und
Roboter die langweiligen und anstren-
genden Routinetatigkeiten tbernehmen,
kénnte das den Mitarbeitenden mehr
Freirdume verschaffen.
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4
Werte & Kompetenzen

Selbstmotivation

Neue Begeisterung fur den alten Job?

Wir verbringen sehr viel Zeit auf der Arbeit — mancher von uns mehr als mit seiner Familie.
Dennoch zeigen Studien, dass Berufstdtige oft wenige bis gar keine zartlichen Gefahle mehr

far ihren Job hegen. Was sind die Grinde flr Arbeitsfrust? Was sind die Faktoren fur gute und

erfillende Arbeit?

Von Silke Weinig

riher oder spater stellt sich wohl jeder
Arbeitnehmende folgende drei Fragen:
e \Was mache ich hier eigentlich?
e Willich das echt bis zur Rente machen?
e Was wirde mir stattdessen gefallen?

Nur 15 Prozent sind glicklich
mit ihrem Job

Die jungste Studie der Gallup Organiza-
tion, die Jahr fur Jahr per Umfrage den
Motivationsstand der Beschaftigten in
Deutschland ermittelt, zeigt es schwarz
auf weiss: Menschen, die sich fur ihre
Arbeitsstelle dauerhaft begeistern, muss
man mit der Lupe suchen. 25 Prozent der
Befragten haben innerlich gekindigt,
60 Prozent machen Dienst nach Vor-
schrift, und nur 15 Prozent sind zufrieden
mit ihrer Arbeit und ihrem Arbeitgeber.
Ware die Arbeit eine Lebensgemein-
schaft, so ware gerade mal jede siebte
Ehe glicklich.

Was da nach Midlife-Crisis oder Sinnkri-
se klingt, hat in vielen Fallen einen ernst
zu nehmenden Hintergrund. Nur fir die
wenigsten ist der Job ein reiner Broter-
werb. Die meisten suchen — wenn auch
oft unbewusst — nach dem Sinn ihrer Ar-
beit, winschen sich Freude und Spass.
Wertschatzung fur ihre Arbeit und fir sie
als Person ist ihnen wichtig.

Diese Faktoren gehen tber die blosse Idee
der Selbstverwirklichung im Job hinaus.
Unsere Arbeit ist ein wichtiger Bestand-
teil unseres Lebens. Sie bietet Anregung,
Stabilitat und Identitat. Sie ist entschei-
dend fur unsere Gesundheit und unser
Selbstbild. Wenn also drei Viertel alle
Arbeitnehmer unzufrieden sind, dann ist
das alarmierend —fur die betroffenen Per-
sonen ebenso wie fur Arbeitgeber.
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Der Zusammenhang zwischen
Arbeitszufriedenheit und
der eigenen Personlichkeit

Es gibt Psychologen wie Volker Kitz und
Manuel Tusch, die behaupten, dass alle
Jobs gleich seien und es daher egal sei,
fir wen man arbeite. In ihrem Bestseller
Das Frustjobkillerbuch schreiben sie, der
Weg beruflicher Zufriedenheit liege in
uns selbst. Das klingt im ersten Moment
schlissig, greift aber zu kurz. Die Verant-
wortung fur Zufriedenheit und Motiva-
tion auf Arbeitnehmer abzuwalzen,
wenn beispielsweise deren Arbeitsplatz
gefahrdet ist, wirkt schon fast zynisch.

Dennoch geht auch der Mainzer Arbeits-
psychologe Christian Dormann in seinen
Forschungsprojekten der Frage nach,
ob die Arbeitszufriedenheit von der Per-
sonlichkeit abhangt. Dormann konnte
nachweisen, dass Menschen mit einer
negativen Grundhaltung unzufriedener
mit ihrer Arbeit sind. Demgegeniber
empfinden Menschen, die sich als hand-
lungs- und somit selbstwirksam erleben,
ihre Arbeit oft als erfullend.

Selbstwirksam kann ich
in allen Hierarchiestufen sein

Wer nun glaubt, dass er als Arbeitneh-
mer nur ein Radchen im Getriebe sei und
man sich einzig als Chef handlungswirk-
sam erleben koénne, dem sei die folgen-
de Studie von Chak Fu Lam und seinen
Kollegen von der Bostoner Suffolk Uni-
versity genannt. Sie untersuchten bei den
Angestellten eines Speiselieferanten fur
Krankenhauser, inwieweit ein besonderes
Engagement die Mitarbeiter energetisiert
und zufrieden macht. Die Teilnehmer der
Untersuchung, von denen keiner zum

Management gehorte, sollten eine Wo-
che lang zu Beginn und zum Ende ihrer
taglichen Arbeit ein Tagebuch ausfullen.
Dabei gaben sie an, ob das, was sie ge-
rade taten, fur sie sinnvoll war und wie
energiegeladen sie sich fihlten. Mitarbei-
ter, die sich zusatzlich engagierten, indem
sie zum Beispiel ohne Anweisung des Vor-
gesetzten Kollegen halfen, erlebten ihre
Arbeit als sinnvoller und sich selbst als tat-
kraftiger. Sich selbst als wirkungsvoll und
sinnstiftend zu erleben ist die Erklarung
daflr: Durch das freiwillige Tun erschien
die Arbeit bedeutsamer, was wiederum
Energie gab.

Die gute Nachricht: Sie kénnen
sich Motivation und Begeisterung
erhalten

Dormann leitet von seinen Studien kon-
krete Handlungsanweisungen fir mehr
Selbstwirksamkeit ab. Er rat, auf Situa-
tionen im Arbeitsalltag zu achten, in de-
nen wir Wahlméglichkeiten haben. Dabei

Kindigungsgrund: Chef
Die 10 haufigsten Fehler, mit denen
Chefs ihre Mitarbeiter vergraulen

1. sich nur dann blicken lassen, wenn
etwas nicht lauft

2. Uberstunden mit Produktivitit oder
Effizienz verwechseln

3. seine Mitarbeiter unterfordern

4. unverbindlich sein und keine Ent-
scheidungen treffen

5. keinen Platz bieten, um eigene Ideen
zu entfalten

keine Wertschatzung zeigen
Regeln, Regeln, Regeln

Ziele zur Geheimsache erkldren
keine Verantwortung Ubernehmen
0. Mikro-Management: Arbeiten wer-
den auf Schritt und Tritt kontrolliert

= @ o = on
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Work+

Mensch 4.0

Sind Sie bereit?

Wenn Sie sich mit den Geschehnissen, der Entwicklung und den Fragen der industriellen

und dersozialen Welt beschaftigen, kommen Sie an den Begriffen «4. Industrielle Revolution,

«Digitalisierungy», «Industrie 4.0» und «Internet of Things» (IoT) nicht vorbei.

Von Markus Bieri

an spricht von Industrie 4.0, Pro-
duktion 4.0, Finanzen 4.0, Logistik
4.0, Human Resources 4.0, Arbeiten 4.0
usw. —kurz, wir erleben einen wahren 4.0

Hype.

Nun stellen sich die Fragen: Wo finden wir
den Menschen? Gibt es auch den Men-
schen 4.0 oder den «homo digitalis»?
Diesen Text habe ich im Sinne eines Denk-
anstosses geschrieben. Ich hoffe, dass ich
Sie mit meinen Zeilen zum Reflektieren
anregen kann.

Die Digitalisierung und
die Folgen fuir den Menschen

Die Digitalisierung hat Fahrt aufgenom-
men. Sie lasst sich nicht mehr aufhalten,
und wir sind gezwungen, ihr zu folgen.
Oder wie es der Physiker und Philosoph
Ludwig Hasler sagt: «Wer Akteur blei-
ben will, freundet sich mit dem neuen
Zauber an, ohne sich ihm auszuliefern»
(Interview Luzerner Zeitung vom 5. Marz
2017). In der Fach- und Tagespresse wird
dartiber geschrieben, dass Berufe auf-
grund der Digitalisierung verschwinden,
aber auch, dass neue Berufe entstehen
und uns deshalb die Arbeit trotz Digitali-
sierung nicht ausgeht.

Dr. Reinhard Riedl, wissenschaftlicher

Leiter des Fachbereichs Wirtschaft an der

Berner Fachhochschule (Interview Luzer-

ner Zeitung vom 18. Februar 2017), sieht

in der Digitalisierung folgende Trends:

e Die Geschéftsprozessintegration ge-
schieht organisationstbergreifend und
ermoglicht die dynamische Optimie-
rung von Abldufen.

e Es wird Broker fir alles geben, und
Uber Internetplattformen wird ein fast
uneingeschrankter Abgleich von Ange-
bot und Nachfrage erméglicht werden.
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e Der Kunde wird zum eigenstandigen
Markt, beziehungsweise es wird eine
radikale Personalisierung stattfinden.

Eine radikale Personalisierung des Mark-
tes bei ca. 7,5 Milliarden Erdbewohnen-
den —wie hochkomplex und untbersicht-
lich wird dies?!

Die bisherigen drei industriellen Revolu-
tionen haben dem Menschen zum Woh-
le gedient. Sie vereinfachten uns das
Leben, fuhrten zu besserer Gesundheit
und Wohlstand. In der Industrie 4.0 mit
dem loT sind nicht nur wir Menschen
miteinander vernetzt, sondern auch die
Dinge und Maschinen in unserem Um-
feld. Heute sind wir, nebst den hoch op-
timierten und effizienten Arbeits- und
Produktionsprozessen, von einer immer
innovativeren und schneller werdenden
Informations- und Kommunikationstech-
nologie vollstandig umgeben. Wir setzen
diese tagtaglich ein und sind dieser Art
zu kommunizieren zum Teil bereits aus-
geliefert.

Der arbeitstatige Mensch ist zukinftig
noch mehr gezwungen, sich beruflich
und personlich neu zu orientieren. Dies
war auch in der Vergangenheit der Fall,
jedoch musste er sich wohl noch niemals
zuvor mit einer solchen Komplexitat, Dy-
namik und Geschwindigkeit auseinan-
dersetzen.

Kann der Mensch in der digitalen
Revolution sein Dasein noch selber
gestalten?

In meiner Arbeit als Coach und Organi-
sationsberater habe ich regelmassig mit
Menschen aus Fuhrungs- und Fachfunk-
tionen zu tun, die sich fragen, wie sie mit
den immer schneller werdenden Veran-

derungen im Berufsalltag personlich, als
Mensch und Fuhrungskraft umgehen sol-
len. Die Frage: «Wie kann ich mit meinem
Unternehmen, meinem Team und mir sel-
ber dieser Wandlung begegnen?», steht
immer mehr im Vordergrund.

Ich stelle fest, dass dem Menschen als
Individuum und dessen Zukunft in der
aktuell stattfindenden digitalen Revolu-
tion kaum eine wirkliche Beachtung ge-
schenkt wird. Es wird vor allem dartber
gesprochen, wie sich die Berufswelt ver-
andern wird und wer mehr oder weniger
Chancen in der Arbeitswelt haben wird.

ZukUnftig wird der neue Arbeitskollege,
die neue Arbeitskollegin wahrscheinlich
nicht mehr jene Person sein, mit welcher
man sich wie bisher wahrend der Arbeit,
in der Pause unkompliziert austauschen
und gemeinsam einen Kaffee trinken, ei-
ne Zigarette rauchen oder sich Uber Fuss-
ball, Modetrends oder andere mensch-
bewegende Themen unterhalten kann.
Selbstlernende  Systeme, sogenannte
klnstliche Intelligenzen (KI), werden uns
zunehmend bestimmen, mit uns arbei-
ten und kommunizieren. Die Firma Apple
zeigt uns mit der bereits massentaugli-
chen Software Siri (Speech Interpretation
and Recognition Interface) auf, was heute
schon maglich ist und zuklinftig noch in
grosserem Ausmass mdglich sein wird.

Der Mensch wird sich der Maschine an-
passen mussen. Anders als in den ersten
drei Revolutionen, als die Maschine vor
allem fur die Menschen im Dienst stand.
Die Arbeitswelt wird demnach noch intel-
lektueller und noch viel anspruchsvoller.
Das wird bedeuten, dass nicht mehr alle
Arbeitnehmenden mit den Anforderun-
gen des Arbeitsprozesses mithalten kon-
nen. Vor allem fur Arbeitskrafte, welche



