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HAPPY EMPLOYEE, HAPPY COMPANY.

Entwicklung
und Veranderung

Liebe Leserinnen und Leser

Wir feiern einen runden Geburtstag: Vor

10 Jahren erschien die Erstausgabe von

personalSCHWEIZ. Matthias Molleney, HR-

Experte und Inhaber des Beratungsunterneh-

mens peopleXpert, stand damals im Titelinter-

view zum Thema «Zukunft der Arbeitswelt»

Rede und Antwort. In der aktuellen Ausgabe

blicken wir mit ihm zurlck und unterziehen

seine damaligen Prognosen einem Realitats-

check. Wie sich die HR-Branche verandert hat,

welches Fuhrungsverstandnis sich immer mehr durchsetzt und welche Per-
sonalentwicklungsstrategien in Zukunft erfolgversprechend sind, verrat der
ehemalige Swissair-Personalchef im Experten-Interview (ab Seite 6).

Weitere Inputs zum Thema Personalentwicklung finden Sie im Beitrag von
Anne Jansen und Timna Rother, die sich Gedanken zu einem synchron hyb-
riden Setting machen. Im Kontext der Post-Corona-Arbeitswelt, in der viele
Beschéftigte einen hoheren Anteil an Remote Work beibehalten wollen, bie-
tet dieses Format, sofern richtig umgesetzt, grosses Potenzial (ab Seite 26).

Um die Fokussierung auf die eigenen Starken geht es im Text von Katharina
Chicherio. Sie pladiert fur eine positive Personalentwicklung, die durch Job
Crafting gefordert wird. Mehr dazu lesen Sie ab Seite 30.

Veranderungswille spielt nicht nur bei der Personalentwicklung, sondern
auch beim Coaching eine zentrale Rolle. Nicole Brandes ist heute Trusted
Coach und Bestsellerautorin. Zu Beginn ihrer aktuellen Tatigkeit stand eine
radikale Veranderung: Trotz grossem Erfolg war sie mit einer inneren Leere
konfrontiert, verliess deshalb ihren Job als Topmanagerin und begab sich auf
die Suche. Im Interview sprechen wir mitihr tber ihre Coaching-Philosophie,
das «richtige» Mindset und wie man das eigene Potenzial voll ausschopft
(ab Seite 22).

In eigener Sache: Anlasslich unserer Jubildumsausgabe unterstttzen wir
die drei Hilfswerke Caritas, SOS Kinderdorf und die Glickskette mit einer

kostenlosen Anzeige im Magazin.

Ich winsche lhnen eine anregende Lektdre mit vielen Inputs fur lhre Per-
sonalarbeit. Und ein grosses Dankeschon fur lhre Lesetreue.

D=

Dave Husi
Chefredaktor
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@ EXPERTEN-INTERVIEW

Personalentwicklung & ein Blick zuriick

«lch halte nicht viel von Talent Poolsy

In der allerersten Ausgabe von personalSCHWEIZ haben wir Matthias Mdlleney, Leiter des Center
for Human Resources Management & Leadership an der HWZ, zur Zukunft der Arbeit interviewt.
FUhren wir heute anders? Haben wir den Fachkraftemangel besser im Griff? Wir blicken mit ihm

zurlck und unterziehen seine damaligen Prognosen einem Realitatscheck. Ausserdem verrat der

HR-Experte und ehemalige Swissair-Personalchef, warum er gegenliber Talent Pools skeptisch
ist und welche Schwerpunkte bei HR-Weiterbildungen weiterhin wichtig sind.

Interview geflhrt von Dave Husi

Matthias Mélleney, vor genau

10 Jahren haben wir mit Ihnen

das Titelinterview flr die allererste
Ausgabe von personalSCHWEIZ ge-
flihrt — zum Thema «The future of
Work». Wie hat sich die HR-Welt

in dieser Zeit verdndert?

Die Arbeitswelt hat sich erheblich veran-
dert, vor allem wegen und mit der damals
bereits deutlich spirbaren Digitalisierung.
Und diese Entwicklung hat sich in der
Pandemie noch weiter beschleunigt. Aber
auch die anderen Themen wie Fachkraf-
temangel und die neuen Anforderungen
an Fuhrung in netzwerkartigen Struktu-
ren waren damals vor 10 Jahren bereits
absehbar. Heute sehen wir Organisations-
formen in der Praxis, die damals konzep-
tionell entwickelt wurden. Wir sehen aber
auch die Erfolge der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung in den letzten Jah-
ren, und wir sehen IT-Anwendungen im
Personalmanagement, die das wirksam
unterstttzen.

War und ist die Pandemie Fluch

oder Segen fir die Personalarbeit?
Ich glaube, niemand von uns hat sich
diese Pandemie gewdnscht. Sie hat vie-
le Betriebe extrem gefordert und an den
Rand ihrer Existenz gebracht — manche
auch dartiber hinaus. Wenn man in der
Entwicklung der Personalarbeit intensiv
nach den positiven Aspekten der Pande-
mie sucht, wird man sie aus meiner Sicht
am ehesten in einer gestiegenen Wert-
schatzung gegenlber den Mitarbeiten-
den und den damit zusammenhdngen-
den HR-Prozessen finden. Es ist schon
immer so gewesen, dass Krisen zu einer
Ruckbesinnung auf das Menschliche fuh-
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Im Mai 2012 erschien die Erstausgabe
von personalSCHWEIZ.

ren. Fuhrungskréfte und Mitarbeitende
suchen nach Orientierung, nach Leucht-
tirmen, weil die Unsicherheit schwerer zu
ertragen ist als Veranderungen, auf die
man sich einstellen kann.

Ist in den letzten Jahren die
Anerkennung von HR gestiegen?

Die Zahl der Unternehmen, die das Perso-
nalmanagement als einen wichtigen Teil
der Geschaftsleitung ansehen und nicht
mehr nur als reine Dienstleistungsfunktion,
hat deutlich zugenommen. Es ist allerdings
noch nicht Gberall klar, was die Unterneh-
mensfihrung von einem modernen Per-
sonalmanagement erwarten darf. Was ich
allerdings nach wie vor vermisse, ist der
Einfluss von Personalprofis in den Verwal-
tungsraten. Wenn sich das nicht andert,

bleibt das Personalmanagement weiterhin
eher operativ als wirklich strategisch.

Wie hat sich die HR-Rolle entwickelt?
Die HR-Rolle hat sich weiter professiona-
lisiert. Die Dienstleistungen sind digitaler
geworden und haben sich auch qualitativ
weiter verbessert. In vielen Unternehmen
hat das Personalmanagement auch eine
Gestaltungs-, teilweise auch eine Fuh-
rungsrolle Ubernommen. Z.B. bei der
Veranderung der traditionell hierarchi-
schen Strukturen in anpassungsfahige
Netzwerke mit einem steigenden Grad
an Selbstorganisation.

Sie haben damals einige Prognosen
gewagt. Was denken Sie, wie gut
haben Sie abgeschnitten?

Meine wesentlichen Prognosen aus dem
Interview vor 10 Jahren waren ein sich
weiter verscharfender Fachkraftemangel,
die Entwicklung neuer FUhrungsansat-
ze, die Erweiterung von Homeoffice und
Remote Work, mehr Teilzeitarbeit, auch
in der Fuhrung, andere Attraktivitats-
kriterien fur Arbeitgeber, v.a. beziglich
Work-Life-Balance, mehr Investitionen in
die Fuhrungskultur und entsprechende
Weiterbildungen. Alle meine Aussagen
sind ganz oder weitgehend eingetroffen,
wobei zum Teil die nicht vorhersehbare
Pandemie etwas nachgeholfen hat.

Ihre Einschdtzungen waren in der Tat
sehr akkurat. Sie haben damals die
hierarchisch gepréagte Fihrung im
Kontext der Wissensarbeit infrage
gestellt und fiir eine Fihrung im
Netzwerk plddiert. Das ist heute in
immer mehr Unternehmen Realitét ...



EXPERTEN-INTERVIEW @J

Wir haben daftir zwischenzeitlich den
Begriff der Agilitat eingefihrt, allerdings
in manchen Unternehmen so inflationar,
dass viele Mitarbeitende ihn schon gar
nicht mehr horen wollen. Aber unabhan-
gig von Modebegriffen haben sich viele
Firmen auf den Weg gemacht zu einer
verstarkten Selbstorganisation. Sie be-
ziehen Mitarbeitende konsequenter ein
bei der Entwicklung neuer Arbeits- und
Arbeitszeitmodelle und befghigen sie, ei-
genverantwortlicher zu kooperieren.

Flahrungspositionen in Teilzeit aus-
zuliben, war vor 10 Jahren noch ein
Randphdnomen. Top Sharing ist heute
keine Seltenheit mehr. Wird sich der
Trend fortsetzen?

Ja, ich denke schon. Ich wiinsche mir aber
fur die Zukunft, dass wir nicht mehr nur
Uber Arbeitszeitmodelle reden, sondern
Uber Arbeitsmodelle. Ich habe vor eini-
gen Jahren eine Kolumne geschrieben mit
dem Titel «Lasst uns endlich die Teilzeit
abschaffen — und Vollzeit auch». Damit
wollte ich darauf aufmerksam machen,
dass die Messung der Arbeitszeit bei Fih-
rungskraften und Wissensarbeitern meis-
tens nicht geeignet ist, um die Leistung
zu messen, denn eigentlich sollten ja die
Ergebnisse zdhlen und nicht die Zeit, die
man auf dem Weg dorthin gebraucht hat.

Inwiefern hat die besondere Situa-
tion in den letzten beiden Jahren

zu einem Umdenken beim Fiihrungs-
verstandnis geftihrt?

Das offensichtlichste Umdenken bestand
darin, dass alle Fuhrungskrafte lernen
mussten, wie man Mitarbeitende fihrt,

HR-Experte Matthias Mdlleney ist ehemaliger Swissair-Personalchef.

zeugt man junge Spezialist*innen
von der eigenen Firma?

Das gelingt am besten durch die geleb-
te Kultur und durch Transparenz. Junge
Spezialist*innen interessieren sich ganz
besonders dafur, wie es ihnen gehen wr-
de, wenn sie die Stelle bekdmen und bei
der Firma anfangen wirden. Dank Social
Media haben sie gentigend Mdglichkei-
ten, zu erfahren, wie es in dem Unter-
nehmen wirklich zu und her geht und
wie dort mit Mitarbeitenden umgegan-
gen wird. Ganz wichtig ist auch, dass die
Arbeit, die es zu tun gibt, «sinnvoll» ist.

Den eigenen Mitarbeitenden durch-
géngig «sinnvolle» Tétigkeiten an-
zubieten, ist nicht immer einfach.
Was raten Sie Unternehmen, deren
«Purpose» schwer zu vermitteln ist?
Der Aufwand, den Purpose des eigenen
Unternehmens zu identifizieren und zu
beschreiben, lohntsich aufjeden Fall. Klar,

«Was ich nach wie vor vermisse, ist der Einfluss
von Personalprofis in den Verwaltungsraten.»

die physisch nichtanwesendsind. In dieser
Situation, die wir ja wahrend der Phasen
mit Homeofficepflicht flachendeckend
hatten, greifen traditionell-transaktionale
Fuhrungsansatze zu kurz, und die Anfor-
derung, tragfahige Beziehungen zu den
Mitarbeitenden und zwischen den Mitar-
beitenden aufzubauen, hat in der Pande-
mie stark an Bedeutung gewonnen.

Der Fachkraftemangel hat sich in den
letzten Jahren, wie von Ihnen ange-
tént, nochmals zugespitzt. Wie tber-

es gibt solche, bei denen der Purpose auf
der Hand liegt, und solche, wo man ihn
muUhevoll suchen muss. Ein Unternehmen
ohne erkennbaren Purpose hat es auf je-
den Fall schwer auf dem Arbeitsmarkt.

Teilweise sind die Probleme auch
hausgemacht, weil zu wenig in die
Entwicklung der eigenen Mitarbei-
tenden investiert wurde. Wie beur-
teilen Sie die aktuelle Situation?

Da haben wir ein grundsatzliches Prob-
lem. Investitionen in die Entwicklung der

eigenen Mitarbeitenden, zum Beispiel
eine Weiterbildung, sind betriebswirt-
schaftlich gesehen gar keine Investitio-
nen, sondern Kosten — und Kosten sind
etwas, was alle Unternehmen tief halten
wollen. Das fuhrt dazu, dass die Entwick-
lung von Mitarbeitenden oft tiber Budgets
gesteuert und die Mittel mit der Giess-
kanne verteilt werden und nicht tiber den
individuellen Entwicklungsbedarf. Auch
im Hinblick auf den Fachkraftemangel
und die derzeit tendenziell zunehmende
Fluktuation mussen wir unbedingt der
Personalentwicklung mehr Aufmerksam-
keit schenken. Das muss nicht unbedingt
mehr Kosten bedeuten, aber es braucht
ein sehr viel starkeres Bewusstsein der
Fuhrungskrafte fur das Potenzial und die
Perspektiven ihrer Mitarbeitenden.

Was sollten Unternehmen bei ihrer
Personalentwicklungsstrategie be-
achten?

Ich wirde eine Dualstrategie vorschlagen,
d.h. einerseits eine strategische Nachfol-
geplanung fur die SchlUsselpositionen
einfihren und andererseits die Begabun-
gen und die Erfahrungen der Mitarbei-
tenden systematisch erfassen. Bei diesem
Vorgehen geht es um eine gut aufeinan-
der abgestimmte Bedarfs- und Ressour-
cenbetrachtung. Ich halte nicht viel vom
immer noch recht verbreiteten Ansatz, fur
die als besonders férderungswiirdig iden-
tifizierten Mitarbeitenden sogenannte Ta-
lent Pools zu bilden. Bei fast allen dieser
Pools ist sehr genau geregelt, wer unter
welchen Bedingungen dort hineinkommt
und wer die Verantwortung fir die Se-
lektion tragt. Allerdings ist niemand dafur
verantwortlich, dass die Mitglieder des Ta-
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lent Pools auch wieder aus diesem «Topf»
gezogen werden und eine anspruchsvol-
lere Stelle Ubernehmen kénnen.

Wir arbeiten nicht mehr 5 Tage pro
Woche im Blro, sondern in einem
Mix aus Homeoffice und Arbeit im
Unternehmen. Ware diese Entwick-
lung auch ohne Corona méglich
gewesen?

Ja, das denke ich schon. Diese Entwick-
lung héatte auch ohne die Pandemie statt-
gefunden, nur nicht so schnell und nicht
so umfassend. Es gibt ja nicht nur Corona
als Ausloser von Remote Work, sondern
auch den Klimawandel, der nachhalti-
geres Handeln erfordert und damit u.a.
auch die 6kologischen Folgen des tagli-
chen Pendlerverkehrs als Thema aufwirft.
Ausserdem haben wir den Wertewandel,
der einen besseren Ausgleich zwischen
Berufs- und Privatleben fordert.

Als Leiter des Center for Human Re-
sources Management & Leadership an
der HWZ haben Sie direkten Einfluss
auf die Inhalte von HR-Weiterbildun-
gen. Werden heute andere Schwer-
punkte gesetzt als vor 10 Jahren?
Zumindest bei uns an der HWZ sind die
Schwerpunkte der Weiterbildung recht
stabil. Es geht darum, nachhaltige und
wirksame Personalstrategien zu entwi-

Neben Ihrem Engagement bei

der HWZ fiahren Sie seit 2005 ein
eigenes HR-Beratungsunternehmen.
Mit welchen Fragestellungen sind
Sie am hdufigsten konfrontiert?

Wir haben bei peopleXpert zwei Ar-
beitsgebiete. Einerseits erarbeiten wir
mit unseren Kunden Personalstrategien
und Fuhrungskonzepte unterschiedli-
cher Art, machen Fuhrungstrainings und
begleiten Leadership Teams in Verande-
rungsprozessen. Andererseits bieten wir
fir Menschen in personlichen Neuorien-
tierungen ein individuelles Coaching an.
Das geht von Standortbestimmungen
Uber die Begleitung von Bewerbungs-
prozessen bis zum Outplacement. Beide
Arbeitsgebiete sind sehr gefragt, weil
sich heutzutage vieles und viele sehr
stark verandern mussen. Unternehmen
brauchen wirksame Strategien, um an-
passungsfahiger werden zu kénnen, und
Menschen suchen Orientierung in unsi-
cheren Zeiten.

Welche Themen bekommen heute
mehr Aufmerksamkeit als vor

10 Jahren?

Ich habe den Eindruck, dass die Men-
schen mit ihren Moglichkeiten, aber auch
Begrenztheiten wieder etwas starker ins
Zentrum gerlckt sind und demgegen-
Uber die Prozesse und Strukturen ein

«Krisen haben schon immer zu einer
Ruckbesinnung auf das Menschliche gefuhrt.»

ckeln, es geht um Innovationen im und
durch das HR-Management und es geht
darum, die Entwicklungen der Digitali-
sierung im Personalmanagement ebenso
konsequent wie verantwortungsvoll zu
nutzen. Die Inhalte im Detail, vor allem die
Fallstudien, die Instrumente und die Me-
thoden, sind heute vielfach nicht mehr ge-
nau die gleichen wie vor 10 Jahren. Unser
«Eigenprodukt» Beyond Leadership zum
Beispiel gab es vor 10 Jahren noch nicht.
Wir haben die Grundidee vor 5 Jahren
bei Patrick Cowden in Berlin entdeckt
und daraus in Zusammenarbeit mit ihm
ein Instrument entwickelt, das hervorra-
gend wirkt, wenn man die Kooperation
in einem Team oder Uber Teamgrenzen
hinweg nachhaltig verbessern mochte. Es
wirkt auch sehr gut, wenn man die psy-
chologische Sicherheit erhéhen mochte.
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kleines bisschen zurlicktreten mdissen.
Die Qualitat von Fihrung und die Befa-
higung von Fuhrungskréaften haben in
diesem Zusammenhang auch mehr Auf-
merksamkeit bekommen.

Vor Kurzem haben Sie gemeinsam
mit zwei Partnern die Boutique
Aviation AG gegriindet. Sind Sie als
ehemaliger Swissair-Personalchef der
Fliegerei immer noch verbunden?
Einmal Aviatik, immer Aviatik — das gilt
jedenfalls fir mich. Bei dem Engagement
fur die Boutique Aviation AG steht aller-
dings mein Sohn Christianim Mittelpunkt,
der die treibende Kraft hinter diesem Pro-
jektist. Er kennt die Business Aviation seit
vielen Jahren in allen Aspekten und hat
sich mit ein paar Kolleg*innen ein span-
nendes neues Konzept ausgedacht, das

ZUR PERSON

Matthias Méolleney hat 2005 zu-
sammen mit seiner Frau Regine die
peopleXpert GmbH in Uster gegriindet.
Seine berufliche Laufbahn begann bei der
Lufthansa und fthrte ihn 1998 als Perso-
nalchef der Swissair in die Schweiz. Seit
2011 leitet er neben seiner Beratungsfir-
ma an der HWZ Hochschule fur Wirtschaft
Zurich das von ihm gegriindete Center for
HRM & Leadership. Er ist ausserdem Di-
rektor am Future Work Forum in London
und Autor mehrerer Blcher zu Themen
von Personalmanagement und Fuhrung.

ich als Mitglied im Verwaltungsrat sehr
gerne unterstltze.

Wie sieht die HR-Arbeit in 10 Jahren
aus?

Ich erwarte, dass uns die Schwerpunkte
psychologische Sicherheit, Selbstorgani-
sation mit entsprechenden Fihrungssys-
temen, die Wirkung auf dem Fachkré&f-
temarkt und neue Arbeits(zeit)modelle
auchin 10 Jahren noch stark beschaftigen
werden. Es wird aber sicher auch neue He-
rausforderungen geben, wenn sich nach
dem Krieg gegen die Ukraine eine veran-
derte Weltordnung etabliert und wir u.a.
das Thema der Globalisierung ganz neu
denken mussen. Der Klimawandel, der im
Moment wegen der Pandemie und jetzt
zuletzt auch wegen des Kriegs etwas aus
den Schlagzeilen herausgerutscht ist,
wird uns in den nachsten 10 Jahren mas-
siv beschaftigen.

Was ist Ihr ndchstes (HR-)Projekt,

auf das Sie sich besonders freuen?
Oh, da gibt es viele. Ein besonders span-
nendes ist die Entwicklung einer neu-
artigen Vergutungsstrategie fur ein sehr
agiles Unternehmen. In der neuen Welt
zu arbeiten und in der alten Weltsicht zu
entlohnen, passt nicht gut.
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Familienmitgliedern mit gesundheitlichen Beeintrachtigungen beistehen

Angehorigen- und Betreuungsurlaub

Sind Familienangehorige oder der/die Lebenspartnerin betreuungsbedirftig, steht Arbeitneh-
menden ein Anspruch auf bezahlten kurzzeitigen Angehdérigenurlaub zu. Ist ein Kind gesundheit-
lich schwer beeintrachtigt, konnen Eltern einen langeren bezahlten Betreuungsurlaub beziehen.

Von Prof. Dr. Gabriela Riemer-Kafka

Die rechtliche oder moralische Pflicht,
einem Familienmitglied mit gesund-
heitlicher Beeintrachtigung beizustehen,
steht fur Arbeitnehmende im Span-
nungsverhaltnis zu arbeitsvertraglichen
Pflichten. Bis anhin fuhrten Betreuungs-
pflichten oftmals zur Reduktion des Ar-
beitspensums, zur Aufgabe der Erwerbs-
tatigkeit oder zum Bezug von Ferien
oder unbezahlten freien Tagen. Seit dem
1. Januar 2021 ist im Arbeitsrecht ein
Anspruch auf einen bezahlten Angeho-
rigenurlaub verankert, ebenso seit dem
1. Juli 2021 ein Urlaub fur die Betreuung
gesundheitlich schwer beeintrachtigter

Kinder. Die Finanzierung des Letzteren
ist Uber die Erwerbsersatzordnung gesi-
chert, wahrend die Kosten des Ersteren
zulasten der Arbeitgebenden gehen.

Bis zu drei Tage
Angehérigenurlaub

Beim kurzzeitigen Angehdrigenurlaub
(Art. 329h OR, Art. 36 Abs. 3 und 4
ArG) konnen Arbeitnehmende, unab-
hangig von ihrem Arbeitspensum und
ihrer Anstellungsdauer, pro Ereignis ma-
ximal drei bezahlte freie Arbeitstage (und
insgesamt maximal zehn Arbeitstage pro

Dienstjahr und Arbeitgeber) beanspru-
chen (geht man von einem Geld- und
nicht einem Zeitminimum aus, ware ein
halbtageweiser Bezug maglich), wenn
sich dies fur die Betreuung von gesund-
heitlich beeintrachtigten Familienange-
horigen (Ehegatte, Verwandte in auf- und
absteigender Linie, Schwiegereltern, Ge-
schwister) oder des Lebenspartners bzw.
der Lebenspartnerin (vorausgesetzt wird
ein seit mindestens funf Jahren ununter-
brochen gefuhrter gemeinsamer Haus-
halt) als notwendig erweist. Notwendig
bedeutet, dass keine andere Person fur
die Betreuung zur Verfigung steht, aber
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_ Angehdérigenurlaub Betreuungsurlaub

Anspruchsberechtigte

Karenz- oder Wartezeiten

Grund

anspruchsbegriindende Personen

Finanzierung

Dauer

zeitlicher Kiindigungsschutz

Ferienkiirzung

auch, dass aufgrund des Alters oder der
Symptome (unabhangig von der Schwere
der Diagnose) ein akuter Betreuungsbe-
darf besteht. Ein weiterer Aspekt der Not-
wendigkeit ist auch die Erreichbarkeit der
Betreuungsperson in verndnftiger Zeit
(ca. 30 km Entfernung). Der Anspruch auf
Angehérigenurlaub versteht sich zusatz-
lich zum Anspruch auf Betreuungsurlaub
(Art. 329i OR) sowie zum Lohnfortzah-
lungsanspruch (Art. 324a OR), der aber
nur geltend gemacht werden kann, wenn
Familienmitglieder, gegentber denen ei-
ne gesetzliche Beistandspflicht (Ehegatte,
Kinder) besteht, betreut werden missen.

Bis zu 14 Wochen
Betreuungsurlaub

Beim langerfristigen Betreuungsur-
laub (Art. 329i OR) handelt es sich um
einen Anspruch auf Sonderurlaub fur El-
tern, die ein wegen Krankheit oder Unfall
gesundheitlich schwer beeintrachtigtes
unmindiges Kind zu betreuen haben.
Der Anspruch ist jedoch davon abhangig,

personalsCHWEIZ Mai 2022

Vorliegen eines Teil- und Vollzeit-Arbeitsver-
héltnisses

keine

Notwendigkeit (aufgrund Alter, Schwere der
Symptome, Familiensituation) des Pflege-
oder Begleitungsbedarfs infolge Krankheit,
Unfall, Geburtsgebrechen bzw. Behinderung

mindige oder unmiindige Familienan-
gehorige in auf- und absteigender Linie,
Geschwister, Ehegatte, Schwiegereltern,

Lebenspartner/-in (mind. 5-jahriger, ununter-

brochener gemeinsamer Haushalt)
Arbeitgebende

pro Ereignis max. 3 Tage und insgesamt
max. 10 Tage pro Dienstjahr

keiner

keine

Vorliegen eines Teil- und Vollzeit-Arbeitsver-
haltnisses, AHV-Unterstellung

keine

erhebliche Verschlechterung der krankheits-
oder unfallbedingten gesundheitlichen
Beeintrachtigung mit unsicherem Verlauf,
fehlender Kontrollierbarkeit bzw. schlechter
Prognose: schwere Beeintrachtigung, keine
Bagatellfalle bzw. Félle von leichter oder
mittlerer Schwere

unmiindige Kinder (Pflege- oder Stiefkinder)

Erwerbsersatzordnung bis CHF 7350.—
Monatslohn; héherer Lohn: Arbeitgebende

Max. 98 Taggelder innerhalb einer Rahmen-
frist von 18 Monaten

Wahrend Urlaubsbezugs, aber langstens
6 Monate ab erstem Bezugstag

keine

dass der Arbeitnehmende seinen sozial-
versicherungsrechtlichen Anspruch auf
Betreuungsentschadigung (Art. 16n-16s
EOG) geltend macht. Dieser Anspruch hat
zur Bedingung, dass zum betreuungsbe-
durftigen Kind ein Kindesverhéltnis (oder
Pflege- oder Stiefkindverhéltnis) besteht
und beim Kind erstens eine einschnei-
dende korperliche oder psychische Ver-
dnderung eingetreten ist und zweitens
der Ausgang oder Verlauf dieser Veran-
derung schwer vorhersehbar ist oder mit
einer bleibenden oder zunehmenden Be-
eintrachtigung oder sogar mit dem Tod
zu rechnen ist. Es hat sich somit um ein
labiles Geschehen zu handeln, und zwar
von der Art und Schwere, dass — vom
Arzt prognostisch beurteilt — eine langere
stationare oder ambulante Behandlung
(das Gesetz verlangt jedoch keine Mini-
maldauer) erforderlich ist. Zudem sollte
der Ausgang des Heilungsverlaufs offen
bzw. voraussichtlich nicht «unter Kontrol-
le» zu bringen sein (z.B. bei Krebs- oder
Herzerkrankungen). So fallen leichte und
mittelschwere Folgen von Gesundheits-

beeintrachtigungen, wie z.B. bei Kno-
chenbriichen oder auch Diabetes, nicht
unter diese Kategorie von schweren Ge-
sundheitsbeeintrachtigungen. Als Folge
dieser Umstande muss zudem drittens
ein erhohter Bedarf an Betreuung durch
die Eltern notwendig sein, was nicht nur
von der Art und Schwere der gesundheit-
lichen Beeintrachtigung, sondern auch
vom Alter des Kindes und der Familien-
situation abhangt. Viertens mussen sich
die Eltern bzw. ein Elternteil gezwungen
sehen, deswegen die Erwerbstatigkeit
fur die Betreuung des Kindes zu unter-
brechen (Art. 160 EOG).

Der Anspruch auf Betreuungsentscha-
digung setzt die Unterstellung unter
die AHV im Zeitpunkt des Leistungsan-
spruchs und Arbeitnehmerstellung (auch
bei Taggeldbezug von einer Privat- oder
Sozialversicherung) voraus, und zwar
unabhdngig von Beschaftigungsgrad
und Anstellungsdauer bzw. Karenz- und
Wartezeiten. Sind beide Elternteile Ar-
beitnehmende, so kann jeder von ihnen



Sind Familienangehérige oder der/die Lebens-
partnerin betreuungsbeddrftig, steht Arbeit-
nehmenden ein Anspruch auf bezahlten kurz-
zeitigen Angehdrigenurlaub zu.

nach Wahl Anspruch auf Betreuungsur-
laub erheben. Die zu beanspruchenden
insgesamt maximalen 98 Kalendertage
innerhalb einer Rahmenfrist von 18 Mo-
naten (Beginn mit erstem Taggeldbezug)
kénnen tage- oder wochenweise bezo-
gen werden, entweder durch einen El-
ternteil allein oder fur je sieben Wochen
bzw. eine abweichende Verteilung durch
beide Elternteile (Art. 329i Abs. 2 und 3
OR). Die Taggelder berechnen sich auf der
Grundlage von 80% des unmittelbar zu-
vor erzielten durchschnittlichen Erwerbs-
einkommens, maximal CHF 196.—pro Tag
(z.B. CHF 8400.-: 30 = CHF 280.— x 80%
= CHF 224.— > CHF 196.-). Fur daruber
liegende Lohnteile gilt eine beschrank-
te Lohnfortzahlungspflicht (Art. 324a,
Art. 324b OR). Zudem kommen die be-
treuenden Arbeitnehmenden in den Ge-
nuss einer Kindigungssperre wahrend
der Betreuungsdauer (Kundigung st
nichtig), langstens sechs Monate ab dem
ersten Betreuungstag (Art. 336¢ Abs. 1
lit. c® OR), sowie eines Ferienkirzungs-
verbots (Art. 329b Abs. 3 lit. d OR). Der
Anspruch auf Betreuungsurlaub endet
mit dem Ausschopfen der 98 Taggelder,
dem Ende der Rahmenfrist, dem Weg-
fall der Voraussetzungen beim Kind (so
auch bei seinem Tod), nicht jedoch bei

zwischenzeitlich eintretender Mundig-
keit des Kindes oder bei Beendigung des
Arbeitsverhaltnisses oder Stellenwechsel.
Der Anspruch auf Betreuungsurlaub ent-
steht fur jeden Krankheitsfall bzw. Unfall,
bei welchem Kind auch immer, von Neu-
em, ebenso bei einem Riickfall.

Rechte und Pflichten
des Arbeitgebenden

Arbeitgebende haben bei Geltendma-
chung des Angehorigenurlaubs Anspruch
auf das Vorweisen eines Arztzeugnisses
(oder eines anderen Beweismittels) und
auf unverzlgliche Information Gber die
Abwesenheit. Beim Betreuungsurlaub
stellen die Arbeitnehmenden, zusam-
men mit inrem Arbeitgebenden, auf der
Grundlage der arztlichen Bestatigung der
schweren gesundheitlichen Beeintrachti-
gung, bei der AHV-Ausgleichskasse mit
einem Formular der AHV Antrag auf Be-
treuungsentschadigung unter Angabe
der Personalien, der Urlaubsaufteilung
unter den Eltern, der bereits bezogenen
Urlaubstage, dem Beschaftigungsgrad
und des bisherigen Lohns (Zusatzformu-
lar fur Arbeitgebende). Uber den Urlaubs-
bezug und die allféllige Aufteilung unter
den Eltern ist der Arbeitgebende zu in-
formieren. Aufgrund eines zuldssigen Ur-
laubsbezugs erfolgte Kindigungen (nach
der Sperrfrist) kdnnen missbrauchlich
bzw. fristlose Kindigungen ungerecht-
fertigt sein. Aus datenschutzrechtlichen
Grunden nicht statthaft im Bewerbungs-
verfahren sind Fragen nach der gesund-
heitlichen Situation von Familienange-
horigen bzw. des Lebenspartners. Die
beiden Urlaubsanspriiche durfen vertrag-
lich nicht zuungunsten des Arbeitneh-
menden eingeschrankt, jedoch zu seinen
Gunsten erweitert werden. In welchem
Masse die neuen Urlaubsmoglichkeiten
genutzt werden, wird sich zeigen. Die
zu erfallenden Anspruchsbedingungen
bergen namlich einige Unsicherheiten in
sich und durften vom Arbeitgebenden
nur schwer Gberprifbar sein.

Prof. Dr. Gabriela
Riemer-Kafka ist Profes-
sorin (em.) fur Sozialversi-
cherungs- und Arbeits-
recht an der Universitat
Luzern, Rechtsberaterin,
Rechtsgutachterin und
Publizistin.
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Koordination der Versicherungsleistungen bei Unfall

Die Koordinationsregeln im UVG

Die umfangreichen Koordinationsregeln bei Unfall mit anderen Sozialversicherungen sind eine He-

rausforderung. Begriffe wie Ausschliesslichkeit, Kumulation und Uberentschddigung der Leistun-

gen kommen allesamt im UVG zur Anwendung. Die Koordination der Versicherungsleistungen bei

Unfall findet aufgrund der ganz unterschiedlichen Leistungen auf unterschiedlichen Ebenen statt.

Von Beatrix Bock

Bei Unfall erbringen mehrere Sozialver-
sicherungen unterschiedliche Leistun-
gen. Besteht eine UVG-Deckung bei Be-
rufs- resp. Nichtberufsunfall, ist der UVG-
Versicherer grundsatzlich zustandig. Da-
mit nicht mehrere Versicherer bei einem
Unfall gleichzeitig Leistungen erbringen,
gibt es je nach UVG-Leistung ganz unter-
schiedliche Koordinationsregeln.

Merke:

- Bei Ausschliesslichkeit kommt
nur eine Sozialversicherung
zum Zuge

- Bei Kumulation zahlen min-
destens 2 Versicherungen
Leistungen.

> Bei Uberentschadigung gibt
es eine Kurzungsgrenze.

Gesetzliche Lohnfortzahlung

Die gesetzliche Lohnfortzahlung sieht bei
Unfall in Art. 324b OR eine Lohnfortzah-
lung von 80% wahrend der Wartefrist bis
zum Einsetzen des UVG-Taggeldes vor.
Die meisten Arbeitgebenden erganzen
die Lohnfortzahlung auf 100% wéhrend
den ersten zwei Tagen nach dem Unfall
und oft dartber hinaus. Dazu gibt es
unterschiedliche Regelungen, die im Per-
sonalreglement der jeweiligen Unterneh-
mung festgehalten sind.

Heilbehandlung

Wird eine medizinische Heilbehandlung
in Anspruch genommen, kénnen ver-
schiedene Versicherer zustandig sein,
weshalb definiert wurde, welcher Versi-
cherer zuerst die Leistungen erbringt. Die
Heilbehandlung wird ausschliesslich
von einer einzigen Sozialversicherung in
folgender Reihenfolge bezahlt:
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Die Koordinationsregeln im UVG im Uberblick

Taggelder

Kumulation
Mindestens 2 Versicherungen

Renten und Abfindungen

Kumulation
Mindestens 2 Versicherungen

Hilflosenentschadigungen

Ausschliesslichkeit
Nur eine Sozialversicherung

Uberentschadigung
Kiirzungsgrenze

1. Militarversicherung

2. Unfallversicherung
3. Invalidenversicherung
4. Krankenversicherung

Erkrankt eine bereits verunfallte Person im
Spital, werden die Heilungskosten alleine
durch die Unfallversicherung Gbernom-
men, auch wenn der Gesundheitsscha-
den nur zum Teil auf einen von ihm zu
deckenden Versicherungsfall zurtckzu-
fUhren ist. Ebenfalls werden die Gesund-
heitsschadigungen bezahlt, die wahrend
des Spitalaufenthalts auftreten und nicht
getrennt behandelt werden kénnen.

Hilfsmittel

Bei einem Unfall kénnen Sachleistun-

gen wie Hilfsmittel gewdhrt werden. Die

Sachleistungen werden in folgender Rei-

henfolge beglichen:

1. Militarversicherung oder
Unfallversicherung

2. Invalidenversicherung oder Alters-
und Hinterlassenenversicherung

3. Krankenversicherung

UVG-Taggelder

Die Unfalltaggelder werden ab dem 3. Tag
nach dem Unfall erbracht und kumulativ

zu Renten anderer Sozialversicherungen
gewsdhrt, wobei die Uberentschadigungs-
regel zur Anwendung kommt. Dabei darf
das Zusammentreffen von Leistungen
mit anderen Sozialversicherungen nicht
zur Uberentschadigung fihren, wobei
nur Leistungen gleicher Art und Zweck-
bestimmung bertcksichtigt werden. Eine
solche liegt vor, wenn die gesetzlichen
Sozialversicherungsleistungen den mut-
masslich entgangenen Verdienst, zuzlg-
lich der durch den Versicherungsfall ver-
ursachten Mehrkosten sowie allfalliger
Einkommenseinbussen von Angehorigen
Ubersteigen.

Wahrend in der Krankentaggeldversiche-
rung die Leistungsdauer der Taggelder
klar definiert ist, werden die UVG-Tag-
gelder bis zum Einsetzen der UVG-Inva-
lidenrente erbracht, wobei das Datum
offenbleibt. Der UVG-Rentenanspruch
entsteht erst, wenn von der Fortsetzung
der &rztlichen Behandlung keine namhaf-
te Besserung des Gesundheitszustands
des Versicherten mehr erwartet werden
kann und allfallige Eingliederungsmass-
nahmen der Invalidenversicherung abge-
schlossen sind. Dieser Zeitpunkt ist indi-
viduell und letztlich ungewiss. Dies kann
nach einem Jahr, zwei Jahren oder sogar
erst nach 5 Jahren der Fall sein.
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Renten und Abfindungen

Bei Invaliditat infolge eines Unfalls erbrin-

gen gleich 3 Sozialversicherungen Invali-

denrenten. Entsprechend braucht es eine

Koordinationsregel, damit der Verunfallte

nicht eine Invalidenrente erhalt, die ho-

her als sein Verdienst war. Renten und

Abfindungen werden nun in folgender

Reihenfolge kumulativ gewahrt:

1. Alters- und Hinterlassenenversiche-
rung oder Invalidenversicherung

2. Militarversicherung oder Unfallversi-
cherung

3. Berufliche Vorsorge BVG

Sobald der Versicherte Anspruch auf ei-
ne Rente der AHV oder IV hat, wird eine
Komplementarrente ausgerichtet, die der
Differenz zwischen 90% des versicherten
Verdienstes (max. CHF 148200.-) und
der Rente der IV oder der AHV entspricht,
hochstens aber den fur Voll- oder Teilin-
validitat vorgesehenen Betrag. Auslandi-
sche gleichwertige Sozialversicherungs-
renten werden ebenfalls angerechnet
(siehe Berechnungen auf Seite 14).

KRIEG IN DER UKRAINE
SPENDEN SIE HOFFNUNG
FURKINDER UND FAMILIEN

Hilflosenentschadigung

Bei Hilflosigkeit hat der Verunfallte An-
spruch auf eine Hilflosenentschadigung,
die nach dem Grad der Hilflosigkeit be-
messen wird. Als hilflos gilt eine Person, die
wegen der Beeintrachtigung der Gesund-
heit fur alltagliche Lebensverrichtungen
dauernd der Hilfe Dritter oder der person-
lichen Uberwachung bedarf. Hilflosen-
entschadigungen werden in folgender
Reihenfolge ausschliesslich gewahrt:

1. Militarversicherung oder
Unfallversicherung

2. Invalidenversicherung oder Alters-
und Hinterlassenenversicherung

Spezialitaten

Kirzung der Invalidenrente

bei Pensionierung

Mit der UVG-Revision per 1.1.2017 wur-
de eine Kurzung der Invalidenrente bei
Pensionierung eingefthrt. Bei Erreichen

Leistungstrager bei Unfall

AHV
100%
90%
80%
UvG
100%
90%
80%

Lohnfort-
zahlung
Ergdnzung
Arbeitgeber

UVG-Taggeld
bei Leistungen der IV

UVG-Taggeld

£3
=
S
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L=
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£ T
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S

Unfall 3.Tag 12 Mt.

Eidgendssische Invalidenversicherung Eidgendssische AHV

Bei hohen Lohnen oder
tiefen IV-Renten zusatzlich
BVG-Minimalrente bis 90%

(spezielle Berechnung)

Pensionskasse:
Altersrente

UVG-Invalidenrente

24 Mt. Pensionierung
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Berechnung der Komplementarrente

Beispiel 1: Mann, 1 Kind, Invaliditét infolge eines Unfalls, Jahreslohn CHF 80300.—
Berechnung 1: Héchstanspruch
Jahresverdienst

Vollrente (80% des massgebenden Jahreslohns)
Invaliditatsgrad

Jahresrente (100% der Vollrente)

Berechnung 2: Komplementérrente
Jahresverdienst

Davon 90%

Abziiglich IV-Rente und IV-Kinderrente
Komplementérrente

CHF 80300
CHF 64240

100%
CHF 64240
CHF 80300
CHF 72270
CHF 38868
CHF 33402

Beispiel 2: Frau, 2 Kinder, Invaliditat infolge eines Unfalls, Jahreslohn CHF 250 000.—
Berechnung 1: Héchstanspruch
Jahresverdienst, maximal CHF 148200.00
Vollrente (80% des massgebenden Jahreslohns)
Invaliditatsgrad

Jahresrente (100% der Vollrente)

Berechnung 2: Komplementérrente
Jahresverdienst, maximal CHF 148200.00
Davon 90%

Abziiglich IV-Renten und IV-Kinderrenten
Komplementarrente

CHF 148200
CHF 118560

100%
CHF 118560
CHF 148200
CHF 133380
CHF 51624
CHF 81756

Koordination mit der beruflichen Vorsorge

Beispiel 1: Mann, 1 Kind, Invaliditat infolge eines Unfalls, Jahreslohn CHF 80300.—

Massgebender Jahreslohn
Uberentschadigungsgrenze 90%

1. Jahrliche Invalidenrente IV CHF 2314 x 12

/. Jahrliche Invalidenkinderrente IV CHF 925 x 12
1. Jahrliche BVG-Invalidenrente

/. Jahrliche BVG-Invalidenkinderrente

.. UVG-Invalidenrente (Komplementarrente)
Total

CHF 80300
CHF 72270
CHF 27768
CHF 11100
CHF 18770
CHF 3754
CHF 33402
CHF 22524

Die Uberentschadigung entspricht den BVG-Renten. Es wird keine Rente der Vorsorgeeinrichtung ausgerichtet.

Beispiel 2: Frau, 2 Kinder, Invaliditat infolge eines Unfalls, Jahreslohn CHF 250 000.—

Massgebender Jahreslohn
Uberentschadigungsgrenze 90%
1. Jahrliche Invalidenrente IV CHF 2390 x 12

.I. Jahrliche Invalidenkinderrente IV CHF 956 x 12 x 2

.I. Jahrliche BVG-Invalidenrente

.[. Jahrliche BVG-Invalidenkinderrenten CHF 4144 x 2

.. UVG-Invalidenrente (Komplementarrente)
Total

CHF 250000
CHF 225000
CHF 28680
CHF 22944
CHF 20721
CHF 8288
CHF 81756
CHF 62611

Es erfolgt keine Uberentschidigung und die BVG-Invalidenrente und die BVG-Invalidenkinderrenten werden

ohne Kiirzung ausgerichtet.

des Rentenalters erfolgt eine Rentenkur-

zung bei Unféllen nach Alter 45:

a) Fur jedes volle Jahr, ab 45 bis zum
Unfallzeitpunkt, betrégt die Kirzung
2%, sofern der IV-Grad mind. 40%
betragt, max. jedoch 40%.

b) Fur jedes volle Jahr, ab 45 bis zum Un-
fallzeitpunkt, betragt die Ktirzung 1%,
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sofern der IV-Grad unter 40% liegt,
max. jedoch 20%.

Es wird keine Kiirzung vorgenommen bei
Personen, die am 1.1.2017 weniger als
8 Jahre vor der Pensionierung standen,
und eine teilweise Kurzung bei weniger
als 12 Jahren.

Vorleistungspflicht

und Riickerstattung

Wenn Zweifel bestehen, welche Sozialver-
sicherung leistungspflichtig ist, geht die
Krankenversicherung bei Sachleistungen
und Taggeldern sowie die obligatorische
berufliche Vorsorge bei Rentenleistungen
in Vorleistung. Die Unfallversicherung er-
bringt die Vorleistung im Verhaltnis mit
der Militarversicherung. Die vorleistende
Versicherung erbringt die Leistungen nach
ihren Bestimmungen. Ist dagegen der an-
dere Versicherer zustandig, werden die
erbrachten Leistungen zurtckerstattet.

Heilbehandlung nach Festsetzen

der Rente

Sobald die Rente festgesetzt wurde,
werden die Heilbehandlungen gewahrt,
wenn der Leistungsbeziehende an ei-
ner Berufskrankheit leidet, unter einem
Ruckfall oder an Spatfolgen leidet und
die Erwerbsfahigkeit durch medizinische
Vorkehren wesentlich verbessert oder vor
wesentlicher Beeintrachtigung bewahrt
werden kann, zur Erhaltung seiner ver-
bleibenden Erwerbsfahigkeit dauernd der
Behandlung und Pflege bedarf oder er-
werbsunfahigist und sein Gesundheitszu-
stand durch medizinische Vorkehren we-
sentlich verbessert oder vor wesentlicher
Beeintrachtigung bewahrt werden kann.

Koordination mit

der Militarversicherung

Renten, Integritats- und Hilflosenentscha-
digungen sowie die Bestattungsentscha-
digung werden von jedem Versicherer
nach seinem Anteil am Gesamtschaden
erbracht. Fur alle Ubrigen Leistungen
kommt ausschliesslich jener Versicherer
auf, der unmittelbar leistungspflichtig
ist. Besondere Bestimmungen gibt es zur
Leistungspflicht bei Ruckfallen, Schadi-
gungen paariger Organe und Féllen von
Staublungen.

Quellen
ATSG, UVG, BVG, OR

Beatrix Bock ist Kunden-
beraterin bei Kessler &
Co AG. Die Sozialversiche-
rungsexpertin ist Geschafts-
fihrerin der Sozialversiche-
rungswelt GmbH und Do-
zentin an der KV Business
School Zurich. Sie publi-
ziert u.a. das «Lehrbuch berufliche Vorsorge».
www.sozialversicherungswelt.ch
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Lohnabrechnungen per Klick -
ja, aber bitte verschlusselt!

Schnell, sicher und datenschutzkonform — so einfach sollte das Versenden von HR-Dokumenten,
wie Lohnabrechnungen, via E-Mail sein. Besonders da HR-Abteilungen bezlglich personenbezo-
gener Daten strengen Vorschriften unterliegen.

Noch immer hélt sich der Ruf, dass die
E-Mail-Verschlusselung kompliziert und
umstandlich sei. Damit die Verschltsse-
lung genutzt wird, muss sie sich leicht in
den taglichen Betrieb integrieren lassen.
Erst dann kénnen die Vorteile — der si-
chere Versand schitzenswerter Infor-
mationen ist nur einer davon — genutzt
werden.

Strikte Vorschriften

Das Eidgenossische Datenschutzgesetz
(DSG) und die européische Datenschutz-
grundverordnung (DSGVO) geben klar
vor, dass der elektronische Versand von
personlichen oder personenbezogenen
Daten nur in geschutzter Form erfolgen
darf. Versdumen Unternehmen dies,
drohen ihnen erhebliche Sanktionen.
Vor allem HR-Abteilungen sind aus meh-
reren Grinden besonders gefordert, da
sie standig mit personenbezogenen und
besonders schutzenswerten Daten zu tun
haben.

Praktisch — aber auch muhselig?

Heutzutage ist das Verschllsseln we-
der kompliziert noch aufwendig. «Der
Mythos, dass E-Mail-Verschlusselung
unpraktisch ist, findet seinen Ursprung
in den 90er-Jahren. Die damaligen stan-
dardisierten Verfahren waren zwar sicher,
aber nicht wirklich benutzerfreundlich
noch einfach handzuhaben. Deshalb
setzten sie sich im typischen Mailverkehr
zwischen Menschen nicht durch.

Heute verfugt die Schweizerische Post
mit der patentierten SAFE-Technologie
von IncaMail ein Verfahren, welches die
Verschlusselung und Entschltsselung auf
praktisch einen Mausklick reduziert», er-
klart Marin Bogdan, IncaMail-Experte der
Schweizerischen Post.

Mehr als nur Zeit und Kosten
sparen

Eine E-Mail-Nachricht ist schnell verfasst
und versendet — auch geschutzt. Beim
traditionellen Versand von Lohnabrech-
nungen fallen Kosten fur den Druck, das
Kuvertieren und physische Versenden
an. «Mit dem digitalen Versand fallen
all diese Herausforderungen weg. Un-
ternehmen kénnen nicht nur Zeit und
Kosten sparen. Sie schonen die Umwelt
und haben die Chance, frei gewordene
Ressourcen anderweitig effizienter zu
nutzen — beispielsweise furs Recruiting
oder Talentmanagement», erklart Marin
Bogdan. Auch Mitarbeitende profitieren
vom digitalen Versand: Sie mussen sich
nicht in ein separates Unternehmenspor-
tal einloggen, erhalten die Abrechnung
innerhalb weniger Sekunden in ihrer per-
sonlichen Mailbox und greifen ortsunab-
hdngig darauf zu.

Digitale Kommunikation
mit IncaMail: sicher,
einfach und anerkannt

IncaMail ist der E-Mail-Verschlusselungs-
dienst der Schweizerischen Post fur den
einfachen und sicheren Versand von sen-
siblen Nachrichten und Dokumenten per
E-Mail. Bereits heute vertrauen zahlreiche
Unternehmen, Behorden und Privatper-
sonen auf IncaMail, wenn es um den Ver-
sand personlicher, vertraulicher und ein-
geschriebener E-Mails geht. Erfahren Sie
mehr: post.ch/incamail-personalschweiz

DIEPOST'F

Marin Bogdan

Die Schweizerische Post
support@incamail.ch
post.ch/incamail-personalschweiz
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§ ARBEITSRECHT

Fallstrick Scheinselbststandigkeit

Freelancer oder Arbeitnehmer?

Durch die kurzlich gefallten Entscheide zum Fahrdienst «Uber» ist die Problematik um das
Thema «Freelancery» wieder mehr ins Bewusstsein der Offentlichkeit geriickt. Diverse Gerichte
haben entschieden, dass die vermeintlich selbststandigen Uber-Fahrer beitragsrechtlich als

unselbststandig Erwerbende qualifizieren und in einem Arbeitsverhaltnis zu «Uber» stehen.

Von Sara Ledergerber und André Lerch

Was sind Freelancer?

Vorab zur Terminologie: «Freelancer» und
«freie Mitarbeiter» sind keine gesetzlich
geregelten Begriffe. Darunter werden
Personen verstanden, welche sich per-
sonlich verpflichtet haben, fur ein Unter-
nehmen Dienstleistungen zu erbringen,
ohne jedoch bei diesem Unternehmen
als Arbeitnehmende angestellt zu sein. In
der Praxis haufig anzutreffen sind solche
Konstellationen bei Arzten, IT-Beratern,
Interim-Managern, Chauffeuren und
Journalisten.  Entsprechende Vertrage
werden oft als «Auftrag» oder «Zusam-
menarbeitsvertrag» bezeichnet, was die
beabsichtigte juristische Qualifikation als
Auftrag oder einfache Gesellschaft ver-
deutlichen soll. Problematisch an solchen
Vertragsbeziehungen kann sein, dass den
«beauftragten» Personen der durch das
Arbeits- und Sozialversicherungsrecht
angestrebte Sozialschutz entgeht, ob-
wohl sich ein solcher Schutz aufgrund des
Abhéangigkeitsverhaltnisses rechtfertigen
wrde.

Risiken bei der Beschaftigung
von Freelancern

Freelancer, die fur ein Unternehmen
Dienstleistungen erbringen, erhalten
in der Regel ein hoheres Entgelt als Ar-
beitnehmende. Daftir kommen Freelan-
cer nicht in den Genuss von bezahlten
Ferien, Kundigungsschutz, Lohnfortzah-
lung bei Krankheit oder Unfall, Zulagen
bei Nacht- und Sonntagsarbeit, beruf-
liche Vorsorge etc. Stellt sich nun aber
nachtraglich heraus, dass ein Freelancer
als Arbeitnehmender qualifiziert, kann er
arbeitsrechtliche Forderungen gegentber
dem Unternehmen geltend machen. Ein-
zelne Forderungspositionen kénnen ein
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Unternehmen teuer zu stehen kommen;
beispielsweise dann, wenn der vermeint-
liche Freelancer plotzlich ruckwirkend
den Ferienlohn fur die letzten funf Jahre
einfordert.

Wer in seinem Unternehmen Freelancer
ohne Arbeitsvertrag beschaftigt, ist da-
her gut beraten, eingehend zu prifen,
ob diese Mitarbeitenden sozialversiche-
rungsrechtlich tatsachlich als Selbststan-
digerwerbende qualifizieren und aus
zivilrechtlicher Sicht nicht doch ein Ar-
beitsverhaltnis vorliegt.

Wie unterscheidet man
Freelancer von
Arbeitnehmenden?

Grundsatzlich irrelevant ist die Bezeich-
nung des Vertrags, denn die rechtliche
Qualifikation eines Vertragsverhéltnisses
ist dem Parteiwillen entzogen. Es nutzt
also wenig, wenn man ein faktisches Ar-
beitsverhaltnis als «Auftrag» betitelt. Die
Gerichte stellen zur Unterscheidung auf
eine Reihe von Kriterien ab, wobei stets
eine Gesamtwdurdigung bezogen auf den
konkreten Einzelfall vorzunehmen ist.
Oft liegen gleichzeitig Merkmale vor, die
sowohl fur als auch gegen ein Arbeits-
verhaltnis sprechen. Entscheidend ist in
einem solchen Fall, welche Merkmale
Uberwiegen.

Ein Arbeitsverhaltnis liegt insbesondere
dann vor, wenn der Mitarbeitende in die
fremde Arbeitsorganisation eingeglie-
dert wird und Weisungen bezuglich der
Arbeitsausfuhrung erhalt. Zur Eingliede-
rung in eine fremde Arbeitsorganisation
gehort in der Regel, dass die Arbeitsleis-
tung in zeitlicher und 6rtlicher Hinsicht
umschrieben wird, wobei letzteres Krite-

rium infolge der nun verbreitet eingefuhr-
ten Mdglichkeit von Homeoffice wohl an
Bedeutung verlieren wird.

Fir einen Arbeitsvertrag ist weiter ty-
pisch, dass der Arbeitgeber die Arbeits-
materialien zur Verfugung stellt und
dem Arbeitnehmenden dessen Aus-
lagen vergutet. Auch die Gewadhrung
von Ferien deutet auf ein Arbeitsver-
haltnis hin, ebenso wie eine fixe oder
periodische Vergltung. Dabei muss es
sich nicht zwingend um einen Zeitlohn
handeln; auch ein Leistungslohn bzw.
eine Erfolgsvergttung kommen infrage.
Weiteres Merkmal eines Arbeitsvertrags
ist das Tragen des Unternehmerrisikos
durch den Arbeitgeber. Sodann spricht
die wirtschaftliche Abhangigkeit des Ar-
beitnehmenden fur das Vorliegen eines
Arbeitsverhaltnisses, ebenso wie eine
Verpflichtung, das Unternehmen nicht
zu konkurrenzieren.

In der Regel stimmt die zivilrechtliche
Einstufung als Arbeitsverhéltnis mit
der sozialversicherungsrechtlichen Ein-
stufung als unselbststandige Erwerbs-
tatigkeit Gberein und vice versa, d.h.,
bei Vorliegen einer selbststandigen
Erwerbstatigkeit liegt in aller Regel
auch kein Arbeitsverhaltnis vor. Diese
Gleichung ist jedoch nicht zwingend.
Hat ein Zivilgericht zu klaren, ob eine
Zusammenarbeit als  Arbeitsvertrag
qualifiziert, so ist daftr die beitrags-
rechtliche Ausgangslage nicht alleine
ausschlaggebend; sie dient lediglich als
Indiz. Dass die beitragsrechtliche Aus-
gangslage von der zivilrechtlichen Qua-
lifikation abweichen kann, zeigt auf, wie
komplex, unklar und deshalb risikoreich
die Handhabung des freien Mitarbeiter-
status im Einzelfall sein kann.
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Umgang mit Freelancern

Um bezuglich der beitragsrechtlichen
Ausgangslage Sicherheit zu erlangen,
ist es moglich, bei der zustandigen Aus-
gleichskasse ein sogenanntes «Ruling»,
d.h. eine verbindliche schriftliche Beurtei-
lung, einzuholen, bei welchem die Aus-
gleichskasse den Sachverhalt prift und
im konkreten Einzelfall entscheidet, ob
eine selbststandige oder unselbststandi-
ge Tatigkeit vorliegt.

Die Moglichkeit eines verbindlichen «Ru-
ling» besteht zur Frage, ob eine Zusam-
menarbeit zivilrechtlich als Arbeitsvertrag
qualifiziert, leider nicht. Hier gilt es, an-
hand der oben ausgefuhrten Kriterien
abzuwégen. Im Zweifel raten die Auto-
ren zum Abschluss eines Arbeitsvertrags,
sofern die Kandidatin oder der Kandidat
dazu Uberhaupt bereit ist. Nicht selten
strauben sich namentlich hoch qualifi-
zierte und gutverdienende Arbeitskréfte
dagegen, sich anstellen zu lassen, ob-
wohl die Umstande der Zusammenarbeit
klar auf ein Arbeitsverhaltnis hindeuten.
Kann auf die Zusammenarbeit mit solchen

Fachkraften nicht verzichtet werden, soll-
te zumindest gut dokumentiert werden,
dass ein Arbeitsvertrag angeboten, jedoch
von der Fachkraft abgelehnt wurde. Die
nachtragliche Einforderung arbeitsrechtli-
cher Anspriche kénnte in einem solchen
Fall allenfalls mit der Einrede des Rechts-
missbrauchs abgewehrt werden. Nicht
selten verfugen solche gut qualifizierten
Fachkrafte Uber eine eigene Gesellschaft,
deren EigentUmer sie selbst sind. Ist dies
der Fall, ist es insbesondere im Hinblick
auf sozialversicherungsrechtliche Konse-
quenzen ratsam, mit solchen Fachperso-
nen keine direkten Vertrage abzuschlies-
sen, sondern mit deren Gesellschaft.
Sodann kann es sich unter Umstanden
anbieten, den Zusammenarbeitsvertrag
als Werkvertrag — nicht als Auftrag — zu
strukturieren, und zwar namentlich dann,
wenn die vom Freelancer erbrachte Leis-
tung die Realisierung eines angestreb-
ten Erfolgs beinhaltet, beispielsweise die
massgeschneiderte  Ausfertigung einer
Softwareapplikation. Dabei ist gleichzeitig
zu empfehlen, die Vergtitung nicht perio-
disch, sondern nach Erreichen vertraglich
definierter «Milestones» auszurichten.

UKRAINE

Spendenaufruf

Pro Arbeitsvertrag sprechen:

¢ Weisungsgebundenheit betreffend
Arbeitsausfihrung

e Vorgaben betreffend Arbeitsort/-zeit

e Zurverfugungstellung von
Arbeitsgeraten/-kleidern

e Gewahrung von Ferien

o Wirtschaftliche Abhangigkeit

e Kein Unternehmerrisiko

e Regelmassiges Entgelt

e Beitragsrechtliche Einstufung
als unselbststandig erwerbend

e Konkurrenzverbot

Sara Ledergerber und André Lerch sind
beides Fachanwalte SAV fur Arbeitsrecht.

Sie beraten Arbeitgeber sowie Mitarbeitende
in allen Belangen des privaten und des 6ffent-
lichen Arbeitsrechts. Auf Anfrage fuhren Frau
Ledergerber und Herr Lerch auch betriebsinter-
ne Schulungen zu arbeitsrechtlichen Themen
durch.

Spenden unter www.glueckskette.ch
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Neue Schichtarbeitsmodelle

Flexibilisierung der Arbeitszeiten
als Herausforderung

Welche Mdglichkeiten bestehen gemass SECO und Fachliteratur zur Flexibilisierung der Arbeits-
zeit von Schichtarbeitenden im Produktionsbetrieb?

Von Bettina Hiibscher, Jeanette Kiiher-Kiser und Adriana Bitschnau

n der Schweiz arbeitete im Jahr 2020
rund 1/6 der Erwerbstatigen in soge-
nannten atypischen Arbeitszeitsystemen.
Haufig ist diese Entwicklung mit Arbeits-
verdichtung und somit zunehmender Be-
lastung fur die Beschéaftigten verbunden.

Einen Regulierungsgrad bezuglich der Ar-
beitszeiten zu finden, welcher weder zu
detailliert ist und demnach die Flexibilitat
der Parteien einschrankt, noch zu vage ist
und damit einem allfalligen Missbrauch
begUnstigt, ist eine schwierige Aufgabe.
Die Schweizer Regelung in Zusammen-
hang mit der Arbeitszeit beschrankt sich
mehrheitlich darauf, die Rahmenbedin-
gungen festzulegen. Allerdings halt sie
fur verschiedene Berufsgruppen Detail-
regelungen bereit. Die Schwierigkeit
hierbei besteht darin, dass die einzelnen
Regelungen in verschiedenen Gesetzen
und Verordnungen verstreut sind und sich
bei konkreten Fragen die Beantwortung
derselben zu einer regelrechten Schnitzel-
jagd ausweiten kann.

Herausforderungen fur
die Produktionsindustrie

Eine Unternehmung steht standigen Mo-
dernisierungen gegeniber, welche durch
den Wandel ihrer Umwelt bedingt sind.
Dachte man fraher beim Stichwort Mo-
dernisierungen meist an neuste Syste-
me, Maschinen oder Ausstattungen, so
stehen heute bei einer Modernisierung
im Arbeitsalltag 6fters auch Fragen zur
Work-Life-Balance und zu den damit ver-
bundenen flexiblen Arbeitsmodellen im
Vordergrund. Seit COVID-19 ist fur viele
Unternehmungen zwangslaufig eine Fle-
xibilisierung betreffend Arbeitsort, -zeit
und -weise maglich geworden. Der unter-
nehmerische Druck zu einer solchen Fle-
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xibilisierung hat in Produktionsbetrieben
bereits vor der COVID-19-Pandemie zuge-
nommen. So ist es fur Produktionsunter-
nehmungen mit Schichtbetrieb wichtig,
gute und moderne Schichtarbeitszeitmo-
delle zu gestalten, um hohe Belastungen,
damit verbundene gesundheitliche Fol-
gen wie Krankheitsausfalle und darauf
folgende héhere Kosten zu vermeiden.

Arbeitsrechtliche Bestimmungen

Um sicherzustellen, dass die Arbeits-
organisation den Vorschriften des Ar-
beitsgesetzes entspricht, hat das SECO
eine Auswahl von gesetzeskonformen
Schichtplanen entwickelt. Generell bei
Schichtarbeitsmodellen sind bei der Ge-
staltung der Schichtplane die arbeitsme-
dizinischen und arbeitswissenschaftli-
chen Erkenntnisse zu beachten.

Die gesetzlichen Bestimmungen, die bei
der Schichtplanung zwingend berticksich-
tigt werden mussen, geben ein Mindest-
mass, sogenannte Untergrenzen fur die
Umsetzung der arbeitswissenschaftlichen
Empfehlungen vor. Die arbeitswissen-

schaftlichen Empfehlungen haben eine
hohere Schutzwirkung im arbeitsmedizini-
schen Sinn, die arbeitsgesetzlichen Vorga-
ben erweitern stellenweise den Spielraum.
Es wird ausdrtcklich darauf hingewiesen,
dass diese Spielrdume, wie zum Beispiel
die Verklrzung der Ruhezeit von 11 auf
8 Stunden, ausschliesslich Ausnahmefal-
len und Sondersituationen vorbehalten
seien und nicht zur Regel werden sollten.

Arbeitsgesetzliche Bewertung von
Schichtmodellen fiir den klassischen
Schichtbetrieb ohne Sonntagsarbeit:

1 Von Samstag, 23 Uhr, bis Sonntag, 23 Uhr,
ist frei

2 Wochentliche Hochstarbeitszeit von 45 bzw.
50 Std.

3 Ruhezeit von mindestens 11 Std. zwischen
2 Einsatzen, einmal pro Woche 8 Std., wenn
die tagliche Ruhezeit von 11 Std. im Durch-
schnitt von 2 Wochen eingehalten wird.

4 Regelung fiir wochentlichen freien Halbtag

5 Beginn der Tagesarbeit nicht vor 5 Uhr

Tabelle: SECO; Broschiire Arbeitszeitmodelle.

Definition Schichtarbeit (Art. 34 ArGV 1):

Schichtarbeit liegt vor, wenn zwei oder mehrere Gruppen von Arbeitnehmern und Arbeitneh-
merinnen nach einem bestimmten Zeitplan gestaffelt und wechselweise am gleichen Arbeits-
platz zum Einsatz gelangen. Nach jeweils hochstens sechs Wochen ist ein Schichtenwechsel
vorzunehmen (ArG 25 Abs. 1). Die Dauer kann im Einverstandnis mit dem Arbeitnehmer
verlangert oder es kann bei Tages- und Abendarbeit auf den Schichtenwechsel verzichtet
werden (ArG 25 Abs. 3; ArGV 1 35).

Definition ununterbrochener Betrieb (Art. 36 ArGV 1):

Als ununterbrochener Betrieb gilt ein Arbeitszeitsystem:

a. bei dem wahrend 24 Stunden und an sieben Tagen die Woche Schichtarbeit geleistet wird;
und

b. das aus mehreren Schichten besteht, wobei der einzelne Arbeitnehmer oder die einzelne
Arbeitnehmerin grundsatzlich alle Schichten durchlguft.

Ununterbrochener Betrieb ist nur mit einer Bewilligung zulassig (ArG 24). Fur Ruhetage und
die Arbeitszeit gelten besondere Bestimmungen (ArGV 1 37 ff.).
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Arbeitsgesetzliche Bewertung
von Schichtmodellen fiir den un-
unterbrochenen Schichtbetrieb:

1 Wochentliche Hochstarbeitszeit von 45 bzw.
50 Std. wird im Durchschnitt von 16 Wochen
eingehalten.

2 Maximale tdgliche Arbeitszeit 9 Std.;
zwischen Freitagabend und Montagmorgen
kann in 12-Std.-Schichten gearbeitet wer-
den, wenn 2 Std. Pause gewahrt werden.

3 Nach spatestens 7 Tagen muss wenigstens
eine Ruhezeit von 24 Std. gewahrt werden.

4 Ruhezeit von mindestens 11 Std. zwischen
2 Einsdtzen, einmal pro Woche 8 Std., wenn
die tdgliche Ruhezeit von 11 Std. im Durch-
schnitt von 2 Wochen eingehalten wird.

5 Regelung fir Anzahl Ruhetage erfiillt
6 Regelungen fiir Anzahl freie Sonntage erfillt

7 Schichtzyklus muss sich nach 4 bis 16 Wochen,
langstens aber nach 20 Wochen wiederholen.

Tabelle: SECO; Broschiire Arbeitszeitmodelle.

Flexible Arbeitszeitmodelle sind nur dann
legal, wennsie sich an alle Vorschriften des
Arbeitsgesetzes und an die zwingenden
Vorschriften des Arbeitsvertragsrechts
im Obligationenrecht halten. Die Belas-
tung durch die Schichtarbeit ist objektiv
beschreibbar und grundsatzlich fur alle
Menschen vorhanden, da wir Menschen
tagaktiv sind. Stehen nicht ausreichend
individuelle Ressourcen bereit, fuhrt die
Belastung durch Schichtarbeit zu einer
hohen Beanspruchung, die zu gesund-
heitlichen Beeintrachtigungen fuhren
kann. Arbeitswissenschaftlich gut gestal-

tete Schichtmodelle reduzieren das Risiko
fur gesundheitliche Einschrankungen.

Flexible Arbeitsmodelle kénnen Mitarbeitende
langfristig an ihr Unternehmen binden.

Unternehmen mdissen umdenken. Ar-
beitsplatze sollten so gestaltet werden,
dass sie fur Fachkrafte attraktiv sind und
generationentbergreifend gesundes und
motiviertes Arbeiten ermdglichen. Insbe-
sondere flexible Arbeitsmodelle kénnen
Mitarbeitende langfristig an ihr Unter-
nehmen binden, da sie unterschiedlichen
Lebensentwirfen und sich verandernden
Lebenssituationen Rechnung tragen. Far
Tatigkeiten mit  Prasenzerfordernissen
(Schicht, Labor, Nicht-Burotatigkeit) sind
die Maglichkeiten, flexible Arbeitsmodel-
le zu nutzen, obwohl begrenzt, durchaus
vorhanden und sollten fur die entspre-
chende Tatigkeit genau evaluiert und re-
alistisch kommuniziert werden.

Um auch den Produktionsmitarbeitenden
die Moglichkeit zu geben, flexibler zu ar-
beiten und auf das Bedurfnis nach einer
besseren Work-Life-Balance zu reagieren,
ist es unabdinglich, dass jede Unterneh-
mung die Méglichkeiten einer Flexibilisie-
rung im Schichtbetrieb analysiert und in
ein neues Schichtmodell abzuleiten ver-

sucht. Es ist klar, dass flexible Arbeit im
Schichtbetrieb einen erhéhten Planungs-
aufwand fur die Einteilung der Schichten
erfordert. Aber diesen Aufwand gilt es
zu stemmen, denn nur mit einem an-
sprechenden Schichtmodell wird es fur
viele Produktionsunternehmen weiter-
hin maéglich sein, neue Mitarbeitende zu
gewinnen und auch bereits vorhandene
Mitarbeitende zu behalten.

Quellen:

Geiser, T., Mller R.& Parli K. (2019).
Hoff, 2020.

Kutscher, J.& und Leydecker, J. M. (2018)

SECO: Nacht- und Schichtarbeit: Arbeitszeitmodelle modern gestalten.
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Arbeit/Arbeitsbedingungen/
Arbeitszeitbewilligungen-TACHO/Schichtplaene.html

Bettina Hiibscher, MLaw
und MRisk, Hochschule
Luzern — Wirtschaft, ist
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und Projektleiterin mit
Schwerpunkt in den Berei-
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schutz, 6ffentliches Recht
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Jeannette Kiiher-Kiser,
Rechtsanwaltin, lic. iur.,
Hochschule Luzern — Wirt-
schaft, ist Rechtsanwaltin
und Dozentin mit Schwer-
punkt in den Bereichen
Vertrags- und Arbeitsrecht,
Gesellschaftsrecht und 6f-
fentliches Wirtschaftsrecht.

Adriana Bitschnau, Junior
Produkt Managerin in einer
Schweizer Medizinaltech-
nik-Unternehmung, be-
rufsbegleitende Studentin
Bachelor Business Admi-
nistration, Hochschule
Luzern — Wirtschaft.
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Coaching und Personalentwicklung

Tools und Methoden
in Veranderungsprozessen

Situationen, die den Arbeitsalltag verandern, wie z.B. eine Umstrukturierung, gibt es in Schweizer
Unternehmen oft. Mit bestimmten Methoden und Tools aus dem Coaching- und Personalentwick-
lungsbereich kénnen Unternehmen ihre Mitarbeitenden dabei unterstitzen, méglichst erfolgreich
mit solchen Veranderungsprozessen umzugehen.

Von Sonja Kupferschmid Boxler

U nternehmen mdssen mit den Markt-
gegebenheiten und -anforderungen
mitgehen, damit sie langfristig konkur-
renzfahig bleiben. Damit einher gehen
oftmals Veranderungsprozesse, die un-
ternehmerisch  betrachtet notwendig,
jedoch nicht immer angenehm fur Ar-
beitnehmende sind. Jobunsicherheit,
neue Arbeitsaufgaben, Durchmischung
von Teams, Umstellungen in der orga-
nisationalen Struktur sind nur einige der
Themen, die daraus entstehen kénnen
und die Personalentwicklung immer wie
wichtiger machen. Die Marktsituation ist
sowohl fur Arbeitgebende wie auch fur
Arbeitnehmende nichtimmer ganz leicht.
Vieles ist im Umbruch, was gestern noch
war, wird heute schon hinterfragt und ist
morgen wieder ganz anders. Eine konti-
nuierliche Weiterentwicklung ist fur beide
Parteien unerlasslich. Diese Verdanderun-
gen kénnen aber so manchen Mitarbei-
tenden an seine Grenzen bringen und

bisweilen Gberfordern. In der Arbeitswelt
von morgen braucht es daher dringend
mehr Menschen, die sich selbst gut ken-
nen und die andere bei ihrer Entwicklung
fordern konnen. Dafur bieten gewisse
Methoden und spezifische Tools eine
wichtige Unterstttzung fur alle Beteilig-
ten, um auch aus stirmischen Zeiten er-
folgreich hervorzugehen.

Alles eine Frage der Haltung

Insbesondere in turbulenten Zeiten sind
wir Menschen dankbar fur ein (unter-)
stitzendes Gegenuber, das uns hilft, he-
rausfordernde Situationen oder Verande-
rungen zu bewaltigen. Im Coaching wird
dafur auf eine breite und vielfaltige Palet-
te an Tools und Methoden zurtickgegrif-
fen. Diese bauen auf einer Starken- und
Ressourcenorientierung  Grundhaltung
sowie auf einer systemischen Betrach-
tungsweise auf. Mit diesen Haltungen

im Hinterkopf sowie dem Wissen um
passende Methoden und wirksamen
Ubungen kénnen Veranderungsprozesse
begleitet und die Mitarbeitenden in ihrer
Entwicklung gestarkt werden.

Starken- und
Ressourcenaktivierung

Nehmen wir an, es werden Teams durch-
mischt und Arbeitsaufgaben neu verteilt.
Die Mitarbeitenden fuhlen sich dadurch
verunsichert und sehen den Wald vor lau-
ter neuen Baumen nicht mehr. Hier kann
es hilfreich sein, durch gezieltes Fragen die
individuellen Starken und Ressourcen je-
des Einzelnen zu aktivieren, dadurch sicht-
bar und vor allem nutzbar zu machen.

UnterstUtzende Fragemethoden

Stellen wir uns vor, in einem Unterneh-
men kommt es zu einer Umstellung in

Wie fiihlt es sich an, wenn Sie Ihr Ziel
erreicht haben?

Sie unterstiitzen die Teilnehmenden in der Definition der Ausrich-
tung, also was sie erreichen mochten.

Zielorientierte
Fragen

Wie missten Sie sich verhalten, um Ihre
herausfordernde Situation zu bewaltigen?

Lésungsorien-
tierte Fragen

Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich mit der Lésung be-
schaftigen, WahImdglichkeiten schaffen, Ressourcen identifizieren,
Kooperationen realisieren und erste Schritte thematisieren.

Ressourcen-
fragen

Was hilft Ihnen in der momentanen, heraus-
fordernden Situation weiter? Und wie kon-
nen Sie diese Ressourcen gezielt aktivieren?

Damit werden Fahigkeiten und Maéglichkeiten aufgedeckt, die
Personen darin unterstiitzen, die gewiinschte Entwicklung zu
erreichen.

Was ist Ihr Geheimnis im Umgang mit der
aktuellen Herausforderung?

Dabei werden bewahrte Bewaltigungsstrategien eruiert. Es geht
darum, das Handlungsrepertoire des Gegeniibers zu beleuchten,
auf wirkungsvolle Strategien in ahnlichen Situationen zuriickzu-
greifen und zu priifen, ob die damals gewahlte Handlungsstrategie
auch fiir die aktuelle Lebenssituation einsetzbar ist.

Coping-Fragen
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der organisationalen Struktur. Die Mit-
arbeitenden fuhlen sich dadurch verun-
sichert oder haben sogar Angst, ihren
Arbeitsplatz zu verlieren. In diesem Fall
ist es hilfreich, eine systemische Betrach-
tungsweise einzunehmen und so den
Blick auf die herausfordernde Situation
zu weiten. Daflr eignen sich systemische
Fragen aus unterschiedlichen Fragetypen,
welche darauf abzielen, das Erleben und
Verhalten sichtbar zu machen und daraus
neue Erkenntnisse zu gewinnen. Auf der
linken Seite sehen Sie ein paar Beispiele
systemischer Fragetypen.

Fragen sind grundsatzlich ein zentrales
Instrument in der Begleitung von Men-
schen, denn durch Fragen kénnen wir
erfahren, wie unser Gegenuber die Welt
sieht, sowie Ressourcen sichtbar und be-
wusst machen. Egal, fur welches Tool,
welche Methode oder welche Interven-
tion wir uns in der Begleitung von Veran-
derungsprozessen entscheiden: Es geht
darum, anregende, ressourcen- und ziel-
orientierte (Reflexions-)Fragen zu stellen,
um eine bestmdgliche Unterstutzung zu
bieten.

Damit die Ubungen ihre Wirksamkeit ent-
falten, gilt es einerseits Wert auf eine gute
Begleitung zu legen. Andererseits mussen

Méchten Sie Menschen in Verdnderungs-
prozessen begleiten? Bilden Sie sich zum
Coach und betriebl. MentorIn weiter und
lernen Sie im Lehrgang Coaching Men-
toring beim Coachingzentrum Olten wir-
kungsvolle Impulse zur Weiterentwick-
lung kennen.

Besuchen Sie unsere Website:
www.coachingzentrum.ch/coach.

Soreco«Payroll

Nebst verschiedenen Fragemethoden bietet der Einsatz von gezielten Ubungen eine zu-
satzliche Moglichkeit, Starken und Ressourcen zu aktivieren und die Mitarbeitenden so in
Veranderungsprozessen zu unterstiitzen. Folgende zwei Tools eignen sich aufgrund ihrer

Einfachheit fur den Einsatz im Arbeitsalltag:

Ubung 1: Die Ressourcendusche

Mit der Ressourcendusche kommen aus
dem Blick geratene Ressourcen und Starken
wieder zum Vorschein. Dafur stellt sich das
Team jeweils hinter einem Teammitglied auf
und zahlt 1-2 Minuten lang «hinter dem RU-
cken» der betroffenen Person ihre Ressour-
cen und Starken auf. Der/die Moderator/-in
achtet dabei auf einen wertschatzenden
und respektvollen Umgang miteinander.
Diese Ubung lasst sich beispielsweise vor
oder nach einer Sitzung integrieren und
kann unabhéngig von der Teamgrosse ein-
gesetzt werden.

der Rahmen, die Rollen und das Ziel klar
definiert sein. Zum Schluss ist es wichtig,
genlgend Zeit fur die gemeinsame Refle-
xion einzuplanen.

Professionelle Begleitung

Es gibt Momente, wo die Verdnderungen
so gross oder die Situationen so heraus-
fordernd sind, dass eine professionelle
Untersttitzung noétig wird. Coaches und
betriebliche Mentor/-innen stossen posi-
tive Veranderungsprozesse an, schaffen
neue Perspektiven und helfen, veranderte
Denk- und Handlungsroutinen im Alltag
zu verankern — ein nutzliches Segel auf
stirmischer See. Indem die Mitarbeiten-
den wahrend Veranderungs- und Ent-
wicklungsprozessen unterstutzt werden,
kédnnen im besten Fall Unsicherheiten
ausgeraumt und die Akzeptanz der neu-

Thr cloudbasierter Lohnassistent

Senken Sie Kosten, steigern Sie die Effizienz

und entlasten Sie Ihr Team.

Mehr erfahren!

' payroll.sorecoweb.ch/wk

Ubung 2: Das Stirken-Spiel

Mit dem Stdrken-Spiel haben Teammitglie-
der die Moglichkeit, sich gegenseitig ein
wertschatzendes Feedback zu geben sowie
eines zu erhalten. Dafur wahlen die Betei-
ligten in einem ersten Schritt aus einer Aus-
wahl an Starkenkarten ein paar aus, die ihre
personlichen Starken am besten beschrei-
ben. Danach stellen sich alle Teilnehmenden
im Kreis auf, die Karten werden einzeln auf-
gedeckt, woraufhin erraten wird, zu wem
die aufgedeckte Starke gehort und weshalb.
Fur dieses Tool muss eine gewisse Zeit einbe-
rechnet werden. Nichtsdestotrotz ist es eine
wirksame Mdoglichkeit, die eigenen Starken
bewusst wahrzunehmen und diese besser
einschatzen zu lernen.

en Struktur nach der Umsetzung erhéht
werden. Durch professionelle Begleitung
wird die Chance erhoht, dass Change-
Prozesse erfolgreich umgesetzt, das Un-
ternehmen fur die Zukunft ausgerichtet,
Wissen erhalten und Mitarbeiterzufrie-
denheit erreicht werden. Damit einer
weiteren vielversprechenden Zusammen-
arbeit zwischen Arbeitgebenden und
-nehmenden nichts mehr im Wege steht.

Sonja Kupferschmid
Boxler ist beim Coaching-
zentrum Olten — dem
Kompetenzzentrum fur
Coaching, betriebliches
Mentoring, Supervision
und Resilienztraining —in
der Geschaftsfuhrung tétig
und hat sich beim Auf- und Ausbau des Wei-
terbildungsangebotes vertieft mit Tools und
Methoden fur die Begleitung von Verande-
rungsprozessen auseinandergesetzt.

soreco

swiss business software since 1988
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Interview mit Nicole Brandes

«Jeder braucht einen Coachy

Trotz erfolgreicher Karriere als Topmanagerin war Nicole Brandes mit einer zunehmenden inneren
Leere konfrontiert. Also hangte sie ihren alten Job an den Nagel und begab sich auf die Suche.
Heute ist sie Trusted Coach, Bestsellerautorin und Keynote Speakerin. Ein Gesprach tber ihre
Coaching-Philosophie, das richtige Mindset und wie man das eigene Potenzial voll ausschopft.

Interview geflihrt von Dave Husi

Nicole Brandes, Sie haben eine er-
folgreiche Karriere als Topmanagerin
aufgegeben und sind Coach gewor-
den. Was hat Sie zu diesem Schritt
bewegt?

Ich war 15 Jahre im Spitzenbusiness tatig.
Je mehr Erfolg ich hatte, desto mehr brei-
tete sich zu meiner Uberraschung inner-
lich eine Leere aus. Als sie so unertraglich
wurde, dass ich sie nicht mehr ignorieren
konnte, musste ich die Reissleine ziehen.
Ich warf meine Karriere Uber Bord und
ging fur ein paar Monate tauchen. Dann
begann ich zu forschen. Ich wollte unbe-
dingt herausfinden, wieso mir das pas-
sierte. Dabei kam ich unter anderem dem
Erfolgsschock auf die Spur. Heute berate
ich herausragende Personlichkeiten, da-
mit sie nicht in bestimmte Fallen tappen,
sondern noch erfolgreicher sind — und
zwar mit dem guten Gefuhl von Authen-
tizitat, Autonomie und Autoritat.

Beim Coaching ist der persénliche
Kontakt sehr wichtig. Wie hat sich
Ihre Tatigkeit seit Pandemiebeginn
verdndert?

Fast gar nicht. Meine Klienten leben Uber-
all auf der Welt. Bei mir lauft seit Jahren
fast alles online. Auch in diesem Format
ist der Kontakt personlich, die Energie gut
spurbar und die Resonanz stark.

Sie sind neben lhrer Tatigkeit als Coach
und Beraterin auch als Keynote
Speakerin und Buchautorin tétig.
Was machen Sie am liebsten?

Ich mag alles, sonst wirde ich es nicht
machen. Aber ich bin mit Herzblut Coach
und Beraterin. Erfolgreichen Menschen
als Insiderin mit externer Sicht zur Seite
zu stehen, sie zu unterstitzen, ihrem
Wirken mehr Einfluss, Gewicht und Mul-
tiplikation zu verleihen, ist in der Einzel-

personalSCHWEIZ Mai 2022

Nicole Brandes ist Trusted Coach und Advisor, Bestsellerautorin und gefragte Vortragsrednerin.

arbeit direkt erlebbar und fiir mich enorm
befligelnd.

Es gibt sehr unterschiedliche Coaching-
Philosophien. Was ist Ihre persénli-
che Sicht auf Coaching?

Ein Coach muss ein absoluter Vollprofi
sein. Es geht immer um das Wesentliche:
das Wesen des Menschen. Bei Klienten
spielt die Fachkompetenz beim Aufbau
der Karriere eine Rolle. Aber danach geht
es um die Personlichkeit. Diese zu entwi-

Sie haben mit dem Prosperity-Modell
Ihre eigene Coaching-Methode ent-
wickelt. Welche Ziele kénnen damit
erreicht werden?

Es geht nicht einfach um eine steilere Kar-
riere. Viele investieren Jahre in den berufli-
chen Aufstieg, um dann festzustellen, dass
sie das gar nicht gltcklich macht. Ziel in
meinem Coaching ist, dass der Klient den
Shift vom High Performer zu einem Le-
bensunternehmer macht. Es geht darum,
eine personlich passende, gesellschaftlich

«Der Mensch strebt naturgemdss nach mehr.»

ckeln, zu entfalten, gekonnt einzusetzen
und sie zu Grosserem zu entfesseln, ist
das eine. Den Klienten zu helfen, den
Druck, der dabei entsteht, Angste, Zwei-
fel und Widerstande zu Uberwinden, ist
das andere. Beides braucht jahrelange Er-
fahrung. Deswegen ist meine Philosophie
wie die von Bill Gates: «Jeder braucht ei-
nen Coach» —wenn sie oder er einfacher,
schneller und leichter in eine neue Dimen-
sion von Erfolg kommen will.

wertvolle, finanziell eintragliche, erfullen-
de und vielleicht sogar grosse Lebenskarri-
ere zu schaffen und sie dann in ein Lebens-
werk zu Gberfthren. Aus interdisziplindrer
Forschung wissen wir, was herausragende
Menschen auszeichnet und welche Ge-
meinsamkeiten sie haben. Es ist nicht Ta-
lent und Gluick oder Zufall, wie die meisten
meinen. Vielmehr spielen dabei komplexe,
in ganz unterschiedlichen Erscheinungs-
formen auftretende, aber generell gultige
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Zusammenhange eine entscheidende Rol-
le. Diese habe ich in sechs Dimensionen
zusammengefasst, damit Menschen sich
nachhaltig in ihrem Element fuhlen.

Was sind typische Fragestellungen
oder Herausforderungen lhrer
Klient*innen?

Der Mensch strebt naturgemass nach
mehr. Der néchste Job, das gréssere Auto
oder der Executive MBA sind toll, begeis-
ternaberoft nurkurzfristig. Die Sehnsucht
bleibt. Wonach? Die Antwort ist meist
diffus. Trotz Erfolg kommt eine leise Un-
zufriedenheit, und man fragt sich: «War
es das schon?» Allein ist das schwierig zu
verorten. Vordergriindig geht es dann um
Entscheidungen, Standortbestimmungen
und Neuorientierungen. In einer tieferen
Ebene stellen sich aber Fragen wie «Wer
binich?» oder «Was ist mein Potenzial?».
Und ein Bedurfnis nach mehr Selbstaus-
druck und einem Leben entlang der eige-
nen Werte und Philosophie wird sichtbar.

Sie haben die Frage nach dem eige-
nen Potenzial erwédhnt. Wie gelingt
es, sich der eigenen Stédrken bewusst
zu werden?

Selbst-Bewusstsein muss man entwickeln
und trainieren. Ist es da, ist es eine Super-
power. Weil Sie erkennen, wie viel mehrin
Ihnen steckt, was Sie auszeichnet, was Sie
treibt, was zu Ihnen gehort und was nicht.
Da beginnt Potenzialentfaltung. Und die
Selbststeuerung. Das ist sehr begltickend.

Welche Rolle spielt das eigene
Mindset beim Coaching?

Ein grosses. Aber es kommt auf das richti-
ge Mindset an. Carol Dweck, Professorin
an der Stanford University, beschaftigt
sich seit Jahrzehnten mit «Mindsets». lhre

richtungsweisenden Erkenntnisse Uber
«flexible» und «statische» Mindsets zei-
gen, warum die einen Menschen ihre In-
telligenz zu ihrem Wohl einsetzen kénnen
und andere nicht. Der alles bestimmende
Faktor fur Erfolg sei ein flexibles Mindset.
Das bedeutet Offenheit, Neugier, sich
nicht allein vom Wissen leiten zu lassen,
sondern von der Gewissheit, dass es noch
unbekannte Dinge gibt.

Geht es im Coaching-Prozess immer
auch darum, die Féhigkeit zum
Selbstcoaching zu férdern?

Ja.

Der Begriff «Self-Empowerment»
fallt oft in diesem Kontext.

Was bedeutet er fir Sie?

Es geht um die Fahigkeit, die eigenen Fa-
higkeiten zu mobilisieren. Und es geht um
Transzendenz. Menschen, deren Anliegen
weit Uber die eigene Person hinausgeht
und die aus tiefer, innerer Motivation han-
deln und tber sich selbst hinauswachsen,
erfahren eine tiefe Befriedigung.

Welche Faktoren braucht es, damit der
Coaching-Prozess zum Erfolg fihrt?
Die Klientin oder der Klient muss sich auf
den Prozess einlassen. Es geht nicht um
kognitives Wissen, sondern um den Pro-
zess, sich selbst fahiger werden zu lassen.
Das geschieht durch das Anwenden un-
spektakularer Prinzipien, die aber spekta-
kuldre Resultate erbringen.

Zum Schluss: Wechseln Sie auch ab
und zu in die Rolle des Coachees, um
den Prozess aus einem anderen Blick-
winkel zu betrachten? Unterstutzt
man sich dabei z.B. unter befreunde-
ten Branchenkolleg*innen?

SEMINARTIPP

Der Selbst-Coach

mit Nicole Brandes

Potenziale entfalten und

mehr aus sich herausholen

Né&chster Termin:

Mittwoch, 28. September 2022
Zentrum fur Weiterbildung Uni Zurich

Anmeldung und weitere Infos:
www.praxisseminare.ch

Ich arbeite immer wieder mit meinen
Mentoren. Weiter zu forschen, Neues zu
lernen und Perspektiven zu erweitern,
gehort fur mich einfach dazu. Es néhrt,
belebt und begeistert mich.

ZUR PERSON

Nicole Brandes ist Trusted Coach und
Advisor, Bestsellerautorin und gefragte
Vortragsrednerin. Sie hat eine fast un-
glaubliche Karriere und arbeitete 15 Jah-
re in Top-Positionen mit den Machtigen
und Reichen. Weil sie verstehen wollte,
was herausragende Menschen auszeich-
net, begann sie intensiv zu forschen und
entwickelte daraus ihr ganz spezifisches
Coaching. Heute arbeitet sie mit Person-
lichkeiten aus Wirtschaft, Politik und En-
tertainment.
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Debatte

4-Tage-Woche —

lllusion oder bald Normalitat?

Nur vier statt finf Tage arbeiten - bei gleichem Lohn und gleicher Leistung. Eine spannende
Idee, aber ist dieses Arbeitsmodell auch umsetzbar? Bringt es Arbeitnehmenden mehr Ent-
schleunigung oder grésseren Stress? Uber die Vor- und Nachteile der 4-Tage-Woche debattieren

Andreas Ott, Lea Rutishauser und Diana Roth.

«Wir haben die 4-Tage-Woche vor sechs Jahren eingefihrt -
und kénnten nicht mehr zurick.»

Vier Tage arbeiten, drei Tage anderen
Tatigkeiten nachgehen. Die Vier-Tage-
Woche wird glucklicherweise immer
salonfahiger. Wir haben sie vor sechs
Jahren eingefthrt und kénnten nicht
mehr zurlick. Als Kreativagentur gene-
rieren wir Ideen, verfassen Konzepte
und scharfen Strategien. Das ge-
schieht nicht immer auf Knopfdruck
und funktioniert besser, wenn wir zu
den Projekten Distanz kriegen, einen
guten Ausgleich haben und unsere Arbeit gerne machen. Dieses
Arbeitsmodell fiihrt auch dazu, dass wir ausgeglichener leben,
weniger krank sind und mehr Power vorhanden ist. Der Lohn ist
Ubrigens gleich hoch wie damals, als wir noch 5 Tage gearbeitet
haben.

Zu erwahnen ist, dass wir am Montag gemeinsam in die
Woche starten und am Donnerstag, wenn unser Kalender «Bier-
um-vier» ruft, wir als Team langsam die Stifte niederlegen und

Andreas Ott

«It's about timey

Die Arbeit von 5 Tagen in 4 Tagen er-
ledigen, bei ungefahr gleichem Lohn.
Das klingt gut. Vielleicht fast zu gut?
Ist das Uberhaupt machbar? Weshalb
machen wir das nicht schon lange?
Die Idee einer 4-Tage-Woche,
letztendlich das Ergebnis einer konse-
guent weitergedachten Arbeitszeitfle-
xibilisierung, ist gar nicht so neu, wie
man denken konnte. Verschiedene
Unternehmen leben die 4-Tage-Wo-
che bereits erfolgreich, und wissenschaftliche Artikel zum The-
ma gab es bereits vor 50 Jahren. In diesem Zusammenhang ist
1974 ein Artikel der Wirtschaftswissenschaftler Elbing, Gadon
und Gordon mit dem Titel «Flexible working hours: It's about

Dr. Lea Rutishauser
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gemeinsam runterfahren. Somit herrschen am Freitag Dunkel-
heit und Stille in unserem Bdro.

Oft werden wir gefragt, wie es dann ausschaut bezuglich
Erreichbarkeit und Planung. Dank guter Kommunikation und
Koordination haben die Projektabwicklungen bis jetzt gross-
tenteils gut funktioniert. Doch gibt es wirklich keine Nachteile?
Ich beflrchte, dass es zu einer sozialen Ungleichheit in der Ar-
beitswelt kommen kann, weil dieses Arbeitsmodell nicht in allen
Berufsgruppen gleich gut umsetzbar ist. Wenn aber die Mensch-
heit so weiterwachst und wir Industrie 4.0, ktnstliche Intelligenz
und die Digitalisierung im selben Tempo weiter vorantreiben,
wird es in Zukunft sowieso nicht fur alle Menschen 5 Tage die
Woche eine Beschaftigung geben.

Andreas Ott ist Designer und seit 14 Jahren Inhaber einer Kreativ-Agen-
tur in Aarau. Vor sechs Jahren hat er dort die Vier-Tage-Woche einge-
fuhrt. Der zweifache Familienvater verbringt seine Freizeit mit Hundin
Nica und sucht den Ausgleich beim Tennis, auf dem Velo oder in seinem
zweiten Zuhause: dem Tessin. #Branding #Customer Experience #Design
#Workshops www.aoao.ch

time» in der Harvard Business Review erschienen. Dieser Titel
konnte aktueller nicht sein. Deshalb méchte ich ihn in seinem
doppelten Sinne aufgreifen.

«It's about time» — Es geht um (Arbeits-)Zeit: Um die gleiche
Arbeitsleistung in 4 statt 5 Tagen zu erreichen, musste die Pro-
duktivitat massiv steigen. Das kann theoretisch durch langere
Arbeitstage oder durch hohere Arbeitseffizienz erreicht werden.
Da wir jedoch keine Maschinen sind, stossen beide Ansatze an
Grenzen. Wir wissen es seit Langem, und aktuelle Studien besta-
tigen es weiterhin: Mit Uberlangen Arbeitstagen nimmt unsere
Grenzproduktivitdt ab, und Ermddungserscheinungen fihren
zu einer hoheren Fehlerquote und gesteigerten Risiken bei der
Arbeitssicherheit.

Wenn unsere Produktivitat folglich an Grenzen stdsst, mus-
sen wir halt effizienter arbeiten. Naturlich kénnen wir Meetings
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straffen, um effizienter zu arbeiten (warum tun wir das nicht
auch in der 5-Tage Woche?). Die Gefahr besteht dabei, dass der
soziale Austausch mit Arbeitskolleg*innen und Vorgesetzten der
Effizienz zum Opfer fallt. Das ist zu vermeiden, denn genau die-
ser soziale Austausch ist der zentrale Kitt fur eine effiziente Zu-
sammenarbeit und wichtig, damit Unternehmen innovativ und
erfolgreich sind. Der soziale Austausch macht einen Arbeitsplatz
attraktiv, nicht die Effizienz.

Was fur die Arbeitnehmenden schlussendlich wohl mehr
zahlt als eine 4-Tage-Woche, ist die Gestaltungsfreiheit der
Arbeitszeit, ohne an Grenzen sozialer Normen zu stossen, die
besagen, dass ein 100%-Arbeitspensum immer 5 Arbeitstage

beansprucht. Arbeitszeitflexibilisierung entspricht dem agilen,
selbstverantwortlichen Mindset, das viele Unternehmen propa-
gieren.

«lt's about time» — Es wird langsam Zeit: Es gibt keinen
Grund, die 4-Tage-Woche nicht auszuprobieren — auf freiwilli-
ger Basis und soweit es die personlichen, organisatorischen und
arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungen erlauben.

Dr. Lea Rutishauser forscht und lehrt am Center fr Human Resource
Management der Universitat Luzern. Sie ist ausserdem Mitgriinderin von
HR ConScience GmbH, einem Start-up, das mit wissenschaftlichen Me-
thoden und Analysen evidenzbasiertes Human Resource Management
unterstutzt.

«Die anfangliche Euphorie verflichtigte sich bald»

Bereits 1995 arbeitete ich in einer Fir-
ma, die ihren Mitarbeitenden die 4-Ta-
ge-Woche als Arbeitszeitmodell zur
Wabhl stellte. Von 220 Mitarbeitenden
waren nur 80 im Vollzeitpensum ange-
stellt. Nur diese 80 hatten die Wahl.
Ausserdem galt dieses Angebot nicht
fur Kaderpersonen, von diesen wurde
eine Vollzeitprasenz erwartet. Ubrig
blieben 30 Mitarbeitende, zumeist
Fachkrafte. Lediglich acht Personen
wahlten voller Begeisterung dieses Modell. Innerhalb von
18 Monaten wandelten es alle wieder in funf Tage um.

Mich machte es neugierig. Ich war damals HR-Fachkraft in
Teilzeitanstellung (70 Prozent). Als alleinerziehende Mutter mit
zwei schulpflichtigen Kindern war mein Teilzeitpensum auf vier
Tage verteilt. Dartber war ich ganz und gar nicht gltcklich. Der
Arbeitgeber bestand jedoch vehement auf meiner Prasenz. «Der
HR-Bereich muss jederzeit besetzt sein», hiess es aus der Ge-
schaftsleitung.

Die Personen, die ihre Vollzeittatigkeit in 4 Tagen verrichte-
ten, hatten nicht nur mehr Kurzabsenzen, sondern auch Pro-
duktivitatseinbussen, mehr Uberstunden und héhere Fehlerquo-
ten. Die anfangliche Euphorie Uber Work-Life-Balance, etwaige
hohere Arbeitszufriedenheit und Vorstellung von Freitagen in
der Sonne verfllchtigte sich bald. Die herbeigesehnte Distanz

Diana Roth

Starten Sie lhre Karriere!
Fordern Sie Gesundheit und Widerstandskraft.

Werden Sie

zum Buro gab es nicht. Oft wurde Freitag und Samstag noch
nachgearbeitet. Abnutzungserscheinungen waren innert we-
niger Monate sichtbar. Ausserdem beklagten sie sich daruber,
dass kaum mehr Zeit fir Pausen oder ein Schwatzchen mit dem
Teamkollegen an der Kaffeemaschine bleibe. In einem Austritts-
gesprach hiess es sogar, wir wirden wie Sklaventreiber agieren.

Aber Achtung: Der Altersdurchschnitt in diesem Unterneh-
men war eher hoch (v.a. Babyboomer). Bei meinem HR-Kollegen
Fred, der in der IT arbeitete und einen Altersdurchschnitt von
27 Jahren mit zumeist mannlichen Mitarbeitenden vorweisen
konnte, war es umgekehrt. Sie fanden Gefallen am flexiblen
Arbeitszeitmodell und meldeten eine verbesserte Work-Life-
Balance und eine gleichbleibende Produktivitat. Er setzte es als
Instrument gegen den Fachkraftemangel ein. Der saisonale Ein-
satz (4 Tage im Sommer, 5 Tage im Winter) bewdhrte sich.

Mein Fazit: Je nach Arbeitgeber, Branche und Arbeitneh-
mergeneration ist die 4-Tage-Woche ein durchaus akzeptables
Modell, welches dem Schnee von gestern gleicht. Aber jedes
Jahr freuen wir uns erneut Gber die weisse Pracht.

Diana Roth ist HR-Fachfrau mit eidg. FA, Erwachsenenbildnerin HF und
Systemischer Businesscoach Uni of A.Sciences. Die HerzBlutPersonalerin
arbeitet seit 1987 als aktive Personalleiterin, HR-Dozentin/Trainerin und
HR-Fachbuchautorin in Bern und Basel. Sie bildet HR-Fachleute aus,
ist anerkannte Prufungsexpertin beim Schweizerischen HR-Verband
(HRSE). Ihr Podcast «Abenteuer HRM» erscheint wochentlich u.a. auf
iTunes und Spotify. www.dianarothcoaching.com

[+

BUNDESBEITRAGE
EIDGENOSSISCHE
PRUFUNGEN

Coach, betriebl. Mentorln,
Supervisorln & Resilienztrainerin
bei der Nr. 1 — iiber 20 Jahre erfolgreich auf dem Markt.

In Basel, Bern, Luzern, Olten, Winterthur, Ziirich oder digital

‘ I coachingzentrum

v Beratungsausbildung mit Wirkung
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Synchron hybrides Setting

Ein Format mit Zukunft
fur die Personalentwicklung?

Die zunehmende Verbreitung von flexiblen Arbeitsmodellen ermdéglicht es den Mitarbeitenden, die
Rahmenbedingungen ihrer Arbeit entsprechend ihrer Praferenzen und Bedtrfnisse zu gestalten.
Das synchron hybride Setting ist ein Format, das gleichzeitig hohe Flexibilitat wie auch direkten
Austausch ermdglicht. Im Kontext der Post-Corona-Arbeitswelt, in der viele Beschaftigte einen
hoheren Anteil an Remote Work beibehalten wollen, bietet dieses Format flr die Personalent-

wicklung grosses Potenzial.

Von Prof. Dr. Anne Jansen und Timna Rother

Das synchron hybride Setting lasst Teil-
nehmenden eines Meetings, Trainings
oder einer Weiterbildung die Wahl, ob sie
physisch vor Ort oder online teilnehmen
mochten. Hybride Settings stellten daher
fur viele Weiterbildungsanbieter in der
zweiten Phase der Pandemie eine sinnvolle
Losung dar: Wahrend ein Teil der Gruppe
vor Ort am Unterricht teilnahm, konnten
alle, die aus Grlinden im Zusammenhang
mit Covid (z.B. Quarantane, fehlendes
Zertifikat, Sorge vor Ansteckung) nicht vor
Ort partizipieren konnten oder wollten,
am Unterricht virtuell teilnehmen.

Technisch ermdglicht wird synchron hy-
brider Unterricht durch ein Videokon-
ferenzsystem (z.B. Zoom, Webex oder
MS Teams) kombiniert mit Kamera(s) und
Mikrofon(en), die Ton und Bild vom Raum
vor Ortindenvirtuellen Raum undzurtickin
beide Richtungen Ubertragen. Die Gruppe
vor Ort bendtigt hierbei nicht unbedingt
einen Zugang zur Videokonferenz, die
virtuellen Teilnehmenden jedoch nehmen
Uber einen Computer von verschiedenen
Orten an der Videokonferenz teil.

Potenzial fur die Personalent-
wicklung und Berlcksichtigung
verschiedener Praferenzen

Dieses Format wird bereits seit einigen
Jahren vor allem von grésseren Unter-
nehmen fur Meetings mit Teilnehmenden
von verschiedenen Standorten genutzt.
Aufgrund der zunehmenden Verbreitung
von flexiblen Arbeitsmodellen, die den
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Im Kontext der Post-Corona-Arbeitswelt bietet das sychron-hybride Format fir die Personalent-

wicklung grosses Potenzial.

Beschéftigten Autonomie Uber die Wahl
ihres Arbeitsorts ermdglichen, wird es zu-
dem zunehmend schwieriger, alle Betei-
ligten vollzahlig vor Ort zu versammeln.
Diese hybride Meeting-Praxis setzt sich
auch dank immer besserer technischer
Ausstattung der Unternehmen mehr
und mehr durch. Auch fur interne Per-
sonalentwicklungsmassnahmen ist das
Format interessant. So kénnen Trainings
oder Schulungen mit Mitarbeitenden von
unterschiedlichen Standorten oder mit
Mitarbeitenden im Buro und im Home-
office hybrid durchgefuhrt werden. Dies
vereinfacht die Terminfindung, und es
werden weniger Durchfihrungen eines
Trainings bendtigt. Auch kénnen Gaste
ohne Reiseaufwand von ihrem Schreib-
tisch in die Veranstaltungen integriert
werden, beispielsweise, um die Relevanz
des Themas fur das Unternehmen oder
ein spezifisches unternehmensinternes
Anwendungsbeispiel zu erlautern.

Gleichzeitig ermoglicht die synchron hy-
bride Durchfuhrung von Meetings und

Trainings fur Mitarbeitende eine bessere
Vereinbarkeit von Lebensbereichen, da
bei Bedarf Reisezeit eingespart werden
kann und Termine flexibler gestaltet wer-
den kénnen. Anderseits wird das Format
dem Anspruch nach Austausch vor Ort ge-
recht: Viele Personen sehnen sich zurtick
zu Prasenzveranstaltungen, da rein virtu-
elle Meetings haufig zu Konzentrations-
problemen und spezifischer Ermddung,
der sogenannten «Zoom Fatigue», fuh-
ren. Zudem gelingen die informelle Kom-
munikation und der soziale Austausch in
Prasenzveranstaltungen besser als online.
Synchron hybride Formate scheinen die
Vorteile aus beiden Welten — einschliess-
lich einer Wahloption — zu bieten.

Funktionierende Technik
als Voraussetzung

Die Umsetzung in der Praxis zeigt jedoch
haufig, dass einige Herausforderungen
Uberwunden werden mussen, damit bei-
de Gruppen tatsachlich ein gleichwertiges
Erlebnis haben. Unabhdngig von der Form
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der Teilnahme sollten den Teilnehmenden
alle Materialien zuganglich sein, sie sollten
die Mdglichkeit haben, sich mit Fragen
und Diskussionsbeitragen einzubringen
und sich an allen Gruppenauftragen zu
beteiligen. Dies setzt voraus, dass Raume
und Teilnehmende mit entsprechender
Technik ausgertstet sind. Erste Ergebnisse
aus einem laufenden Forschungsprojekt
zeigen, dass vor allem eine gute Tonqua-
litat entscheidend und wichtiger als die
Bildqualitat ist. Fur die Teilnehmenden, die
sich virtuell dazuschalten, besteht sonst
die Gefahr, dass sie die Stimmen im Raum
nur unzureichend verstehen und sich da-
her auch nur wenig an der Diskussion be-
teiligen koénnen. Fur die Teilnehmenden
vor Ort kann es unangenehm sein, wenn
sie auf Kamera und Mikrofon achten mus-
sen, um etwas zu sagen oder das Gesagte
im Raum aufgrund schlechter Tonqualitat
immer fur die virtuellen Teilnehmenden
wiederholt werden muss. Weder sollte
das hybride Setting ein «Live»-Streaming
darstellen, bei dem die virtuellen Teilneh-
menden lediglich die passive Zuschauer-
rolle einnehmen, noch sollte es so gestal-
tet sein, dass auch die Teilnehmenden vor
Ort mit Headset allein hinter ihrem Laptop
sitzen und die Prasenzveranstaltung einer
reinen Online-Veranstaltung gleicht. Bei
einer gelungenen Umsetzung ist das syn-
chron hybride Format inklusiv und macht
keine der beiden Gruppen zu Teilnehmen-
den zweiter Klasse.

Herausfordernd vor allem
fur die Moderator*innen

Nicht nur die Technik spielt eine entschei-
dende Rolle fur eine erfolgreiche Durch-
fUhrung. Haufig sind es die Trainer*innen,
die ein reines Prasenz- oder Onlineformat

dem hybriden Format vorziehen, denn die
Anforderungen an sie sind im synchron
hybriden Setting hoher. Es gilt nicht nur
die zusatzliche Technik zu beherrschen,
die eine starkere Interaktion verlangt, son-
dern es mussen auch zwei unterschiedli-
che Gruppen im Blick behalten und be-
dient werden. Situatives und spontanes
Handeln wird dadurch erschwert, und Un-
terrichtsstile, die sich durch Improvisation
und viel Bewegung im Raum auszeichnen,
bergen eher das Risiko, dass die Umset-
zung nicht fur beide Gruppen gleicher-
massen funktioniert. Insbesondere wenn
Diskussion und Austausch zwischen den
Teilnehmenden im Vordergrund stehen
sollen, kommen so Moderator*innen, die
allein ohne zusatzliche Unterstitzung die-
ses Setting leiten, schnell an ihre Grenzen.
Auch spielt es eine Rolle, wie gross die Ge-
samtgruppe ist, wie viele Personen vor Ort
und wie viele virtuell teilnehmen, wie gut
sich die Gruppe bereits kennt und wie aus-
gepragt ihre digitalen Kompetenzen sind.

Schliesslich zeigen erste Evaluationen
von diesem Setting auch, dass die (Lern-)
Kultur eine entscheidende Rolle spielt.

Gonnen Sie sich ein Upgrade zu
personalSCHWEIZ mit Toolbox und
erhalten Sie Zugriff auf verschiedene
Arbeitshilfen zum Thema Personalent-
wicklung, z.B. die «Checkliste Personal-
entwicklung» oder zur Ermittlung des
«Weiterbildungsbedarfs».
Upgrade-Winsche nehmen wir

gerne via info@weka.ch oder

Telefon 044 434 88 34 entgegen.

()
o°
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PERSONALBERATUNG

IT'S TIME

PROFESSIONAL

Sowohl vonseiten der Moderator*innen
als auch vonseiten der Teilnehmenden
braucht es die Bereitschaft, sich auf die-
ses Setting einzulassen, sich einzubringen
und die unterschiedlichen Praferenzen zu
akzeptieren. Die Gefahr besteht, dass die
Gruppe auseinanderfallt, weil die Teilneh-
menden vor Ort lieber hatten, dass alle
Personen in Prasenz teilnehmen, wah-
rend sich die virtuellen Teilnehmenden ei-
ne reine Online-Veranstaltung winschen.

Fazit

Die Arbeitswelt hat sich verandert, und die
Bedurfnisse nach Flexibilitatin den Arbeits-
und Lernorten sind gestiegen. Fur interne
Personalentwicklungsangebote bietet das
synchron hybride Setting eine Reihe von
Vorteilen, und durch die Wahloption
kommt es den Bedurfnissen der Mitarbei-
tenden entgegen. Eine erfolgreiche Um-
setzung des synchron hybriden Settings
bedingt jedoch eine funktionierende Tech-
nik, erfordert kommunikative und digitale
Kompetenzen von Moderator*innen und
Teilnehmenden sowie eine entsprechende
(Lern-)Kultur.

Prof. Dr. Anne Jansen
ist Dozentin fir HRM am
Institut fiir Personalmana-
gement und Organisation
(PMO) an der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz
und leitet die Studienrich-
tung HRM & Change.

Timna Rother ist wissen-
schaftliche Mitarbeiterin
am Institut far Personal-
management und Organi-
sation (PMO) an der Fach-
hochschule Nordwest-
schweiz.

TO CELEBRATE

15 YEARS.

+41 44 267 90 90 — humanpro.ch
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Recruiting und Active Sourcing mit Social Media

LinkedIn und die Moglichkeiten

fur HR

Viele HR-Schaffende kommen heutzutage kaum noch um LinkedIn herum. Sie nutzen die Platt-
form z.B. flirs Active Sourcing, um Stellenanzeigen zu posten oder Sponsered Content auszuspie-
len. Angesichts der vielfdltigen Funktionen und Einsatzmdglichkeiten verliert man aber leicht den
Uberblick. Im Beitrag erfahren Sie, welches Tool Ihnen bei lhrer Fragestellung am meisten niitzt.

Von Sonja Berger

Bereits 2002 gegrundet, ist Linkedin
eines der altesten Social Media Netz-
werke, erst spater folgten Facebook und
Youtube. LinkedIn z&hlt als internationa-
les Business Network mittlerweile mehr
als 810 Mio. User in tUber 200 Landern,
Tendenz steigend. Seit 2016 gehort
LinkedIn zu Microsoft und bietet ahnli-
che Funktionen wie Facebook: ein per-
sonliches  Profil, Unternehmensprofile,
die Online Marketing erméglichen, sowie
Gruppen und Events.

LinkedIn gewahrt seinen Usern relativ
viele Funktionen im kostenlosen Basis-
Account, man spricht hier auch vom Free-
mium Account. Zahlreiche Moglichkeiten
der Profilgestaltung, Suche und Kontakt-
anfrage stehen kostenlos zur Verfigung.
Nutzt man Linkedin etwas intensiver,
sei es fur den Vertrieb oder fur das HR,
kommt man jedoch kaum um einen Pre-
mium Account herum.

Active Sourcing — gezielt Talente
suchen und finden

Fur das HR bietet Linkedin mit seinen
Talent Solutions verschiedene Maoglich-
keiten. Der Premium Account speziell fur
Active Sourcing ist der «Recruiter Lite».
Dort lassen sich schnell Talente finden,
Kandidat*innen direkt kontaktieren und
Beziehungen zu potenziellen Beschéaftig-
ten aufbauen. Es ist das Einsteiger Recru-
iting Tool fur HR-Verantwortliche in KMU
mit geringem Einstellungsbedarf. Folgen-
de Funktionen bietet «Recruiter Lite»:

¢ 30 InMails pro Monat

e Zugriff auf Kontakte 2. und 3. Grades
e Mehr als 20 erweiterte Suchfilter
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Suchbenachrichtigungen bei
geeigneten Kandidat*innen
Tagliche Kandidatenempfehlungen
Intelligente Suchvorschlage

e Personliche Kontaktaufnahme

mit gespeicherten Vorlagen
Kostenlose Stellenanzeigen
Einfache Verwaltung und unkom-
pliziertes Tracking mit Projekten

Fur Teams in mittelstandischen und Gross-
unternehmen reicht jedoch der «Recruiter
Lite» nicht aus, da sich die Lizenz nur auf
Einzelpersonenbezieht. Sie benétigen den
grossen Bruder «LinkedIn Recruiter», der
mehr als 40 Suchfilter bietet und vor allem
die HR-Zusammenarbeit und Koordinati-
on zwischen mehreren Teammitgliedern
unterstUtzt. Hier unterscheidet LinkedIn
nochmals zwischen «Recruiter Professio-
nal Services» fur Personaldienstleister und
«Recruiter Corporate» fur Konzerne.

Beim Active Sourcinglassen sich zusatzlich
Boolesche Operatoren wie NOT, OR, AND
etc. anwenden, um die Suche nach ge-
eigneten Kandidat*innen zu verfeinern.
Eine weitere sehr hilfreiche Funktion ist
«&hnliche Kandidaten» anzeigen, die das
Active Sourcing ungemein erleichtert.

Passive Sourcing -
LinkedIn als Jobboard nutzen

Der LinkedIn Jobmarkt und die auf
LinkedIn ausgeschriebenen Stellenanzei-
gen gewinnen zunehmend an Bedeu-
tung. Die LinkedIn «Stellenanzeigen» sind
geeignet fur kleine Unternehmen, die nur
gelegentlich Beschéftigte einstellen und
Uber kein eigenes Recruiting-Team ver-

fugen. Mit diesen Stellenanzeigen sollen
die richtigen Personen zur richtigen Zeit
erreicht werden. Es lassen sich direkte
Nachrichten zur schnellen Kontaktauf-
nahme mit Kandidat*innen versenden.
Weitere Features sind:
e Basisversion eines Bewerber-
managementtools
e Einfache Berichte zur
Anzeigen-Performance
e Option, Kandidatenprofile
mit Teammitgliedern zu teilen
e Filtern, Sortieren und Bewerten
von Kandidat*innen
e Eignungsfragen und Kenntnistest
zur Kandidatenauswahl
e Stellenanzeigen kostenlos schalten
oder mit einem Tagesbudget sponsern

LinkedIn erlaubt, eine Stelle pro Monat kos-
tenlos zu schalten, fur alle weiteren Stellen
muss ein bestimmtes Tagesbudget gezahlt
werden. Wird nun eine Stellenanzeige be-
worben, man spricht hier von einer Rec-
ruitment Ad, besteht die Moglichkeit, eine
gezielte Zielgruppe auszuwdhlen und ein
Angebot bei LinkedIn fir einen bestimm-
ten Zeitraum aufzugeben, z.B. CHF 25.—
pro Tag. Ahnlich wie bei einer Auktion wird
dann die Stellenanzeige der entsprechen-
den Zielgruppe vorgeschlagen. Das Tages-
budget kann auch erhoht werden, um die
Platzierung in den obersten Suchergebnis-
sen auf LinkedIn zu verbessern. Zusatzlich
werden Jobsuchende via Push-Benachrich-
tigungen auf relevante Jobs hingewiesen.

Im Gegensatz zu den einzelnen Stellen-
anzeigen bietet LinkedIn auch die Mog-
lichkeit von sogenannten «Jobslots».
Diese sind geeignet fur Recruitingteams
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in Unternehmen, die mehrere Stellen pro
Jahr besetzen mussen. Man kann sich das
ahnlich vorstellen wie bei einem Park-
haus. Man kauft mehrere Jobslots, quasi
Parkplatze, und kann dort immer unter-
schiedliche Autos/Jobs platzieren. Dies ist
fur das Handling einfacher als das immer
neue Aufbereiten einer Stellenanzeige.
Die Konditionen (Anzahl und Preise) fur
die Jobslots werden direkt mit LinkedIn
verhandelt. Auch die Jobslots kénnen
beworben werden mit einem bestimmten
Tagesbudget und einer gewissen Laufzeit.

Social Recruiting
und Employer Branding

Die einfachste Form, um die Reichweite
einer Stellenanzeige zu erhéhen, ist, die-
se auf der LinkedIn Unternehmensseite zu
posten und via Mitarbeiter*innen in den
personlichen Profilen zu teilen. Die auto-
matisch von LinkedIn generierten Jobpos-
tings sehen jedoch meist sehr langweilig
aus. Essind nur der Firmenname, das Logo
und die Jobbezeichnung zu erkennen.

Hier empfiehlt es sich, mit Unterstiitzung
des Marketings einen kreativen Post zu
einer ausgeschriebenen Stelle zu erstel-
len und diesen dann auf der Linkedin
Unternehmensseite und, falls vorhan-
den, auch auf Facebook, Instagram und
Co. zu verdffentlichen. Ausgewdhlte
Mitarbeiter*innen sollten diesen Post dann
gerne selbst nochmals veroffentlichen, um
die organische Reichweite zu erhéhen. Je-

Einfach ausfilillen

und abschicken!

Gleich bestellen:
044 434 88 34
Fax: 044 434 89 99
Web: personal-schweiz.ch
Mail: bestellung@weka.ch

Fon:

Coupon ausfiillen, ausschneiden
und schicken/faxen an:

WEKA Business Media AG
Leserservice
Hermetschloostrasse 77
8048 Ziirich

de Interaktion, jeder Like und jeder Kom-
mentar erhéhen diese Reichweite.

Erzielt man mit einem kreativen Postimmer
noch zu wenig Reichweite, kann dieser
zusatzlich beworben werden. Man spricht
hier von der Adform «Sponsered Content»
und anorganischer Reichweite. Fir konkre-
ten Content gibt es hier unterschiedliche
Kampagnenziele und Formate, um gezielt
potenzielle Kandidat*innen anzusprechen
und auf das Unternehmen aufmerksam
zu machen. Sponsered Content kann als
Format mit Text, Bildern oder Video ausge-
spielt werden und wird den LinkedIn Usern
dann direkt im Newsfeed angezeigt. Dabei
wird eine héhere Anzahl an Bewerbungen
angestrebt und eine kurzere Time-to-Hire.

Sponsered Content ist nicht nur fur eine
Stellenanzeige  anzuwenden, sondern
kann auch das Employer Branding und die
Markenbekanntheit eines Unternehmens
unterstdtzen. Die Ad kann dann beispiels-
weise direkt auf die Webseite oder die
Karriereseite verlinkt werden und wird den
Usern via Mobil und Desktop angezeigt.
Das Spannende an den Ads ist, dass die
Zielgruppen je nach Jobbezeichnung, Kar-
rierestufen, Kenntnissen, Hochschulen und
Berufserfahrung gefiltert werden kénnen.

Bei LinkedIn besteht auch noch die Mog-
lichkeit eines «\Website Retargeting». Dort
lassen sich auf der eigenen Webseite so-
genannte Pixel einbauen, die es ermogli-
chen, Kandidaten, die bereits die Karriere-

seite eines Unternehmens besucht haben,
gezielt ein weiteres Mal anzusprechen.

Diskutieren Sie gerne mit mir auf LinkedIn:
www.linkedin.com/in/blueinthemiddle/

e Active Sourcing: Einzelpersonen —
«Recruiter Lite»

e Active Sourcing: Team + Collabora-
tion — «LinkedIn Recruiter»

e Passive Sourcing: LinkedIn «Stellen-
anzeige» fur kleine Unternehmen,
wenige Stellen

e Passive Sourcing: LinkedIn «Jobslots»
fur grossere Unternehmen, viele Stellen

e Social Recruiting: organisch, kreativer
Jobpost

e Social Recruiting: anorganisch,
Adformat «Sponsered Content»

e Employer Branding: via LinkedIn
Unternehmensseite oder Karriereseite

Sonja Berger ist Inhaberin
der Firma Blueinthemiddle
Gmbh und spezialisiert auf
Social Media Management
und Social Recruiting. Nach
dem Studium der Betriebs-
wirtschaft und langjahriger
Erfahrung als Unternehmens-
beraterin betreut sie heute zahlreiche Unter-
nehmen und Privatpersonen, die digitale Me-
dien gezielt einsetzen wollen. Sie bietet Work-
shops und Trainings fur digitales Netzwerken
und den optimalen Profilaufbau auf LinkedIn
an. Schulungen fur Privatpersonen auf Stellen-
suche und Social Recruiting Projekte fur HR ge-
winnen fUr sie zunehmend an Bedeutung.

Ja, ich méchte personalsCHWEIZ abonnieren!
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Positive Personalentwicklung mit Job Crafting

Starkenorientierung wirkt!

Aus Schwache entsteht keine Leistung, schon gar nicht Hochstleistung. Wir erreichen Leichtig-

keit, Zufriedenheit und Erfolg, wenn die Arbeitsanforderungen mit den persdénlichen Starken

Ubereinstimmen. Unternehmen, welche langfristig erfolgreich sein wollen, brauchen Starken-

orientierung — vor allem in der Personalentwicklung.

Von Katharina Chicherio

lickliche Menschen sind produktiver.

Wersich zufrieden undselbstwirksam
fuhlt, ist von innen heraus motiviert und
zu personlichen Hochstleistungen fahig.
Dies ist intuitiv nachvollziehbar und wur-
de mit der «happy-productive-worker»-
Hypothese bereits in den 1930er-Jahren
von Rexford B. Hersey wissenschaftlich
belegt. Was jahrzehntelang keine An-
wendung in der Wirtschaft gefunden
hat, stosst heute auf grosses Interesse.
Denn Unternehmen haben erkannt, dass
sie intrinsisch motivierte Mitarbeitende
brauchen, um langfristig und nachhaltig
erfolgreich zu sein. Die brennende Fra-
ge ist somit: Was kénnen Unternehmen
tun, um die intrinsische Motivation zu
fordern?

Starken starken

Die personlichen Starken einzusetzen
und auszubauen, ist um so vieles sinnvol-
ler, als die eigenen Schwachen reparieren
zu wollen. Denn wir erleben die hoéchste
Form intrinsischer Motivation, wenn wir
im «Flow» sind und die Arbeitsanforde-
rungen mit unseren Starken tbereinstim-
men (Csikszentmihalyi, 2014). In diesem
schmalen Flow-Korridor zwischen Stress
und Langeweile erleben wir Sinn und
wahre Freude in unserem Tun. Harzer
und Ruch (2012) konnten nachweisen,
dass die Arbeitszufriedenheit, das Enga-
gement und die Freude am Arbeitsplatz
durch den Einsatz der persénlichen Signa-
turstarken gesteigert werden kénnen. Si-
gnaturstarken sind individuell besonders
bedeutsame Starken. Sie l6sen das Ge-
fuhl aus, sich selbst zu sein im Sinne von
«Das bin ich wirklich!» (Ruch & Proyer,
2011). Damit ist die optimale Vorausset-
zung fur die persodnliche Weiterentwick-
lung gegeben.
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«Flow-Erlebeny als schmaler Korridor zwischen
Stress und Langeweile, in welchem Menschen
voller Freude und Motivation ihre Tétigkeiten
verfolgen (in Anlehnung an Csikszentmihalyi,
2014, S. 93)

Job Crafting -
ein Ansatz fur die Praxis

Eine Moglichkeit, diese wissenschaftli-
chen Erkenntnisse in die Unternehmens-
praxis umzusetzen, ist das Job Crafting.
In diesem Ansatz gestalten Mitarbeitende
ihre Arbeit kontinuierlich selbst, um die
eigenen Starken miteinzubeziehen und
sich neue Herausforderungen zu suchen.
Job Crafter «schnitzen» sich ihren Job so
zurecht, dass er besser zu den eigenen Be-
durfnissen passt (Wrzesniewski & Dutton,
2001). Damit fordern sie die personliche
Entwicklungim Unternehmen und gestal-
ten die eigene Karrierelaufbahn proaktiv
weiter. Dies wirkt sich nicht nur positiv
auf das Wohlbefinden und die Leistung
von Mitarbeitenden aus, sondern auch
auf das Arbeitsklima und die Unterneh-
mensleistung (z.B. hohe Effizienz und
Produktivitat) sowie deren Kunden (Taris
& Schreurs, 2009).

Job Crafting kann nicht erzwungen wer-
den. Es handelt sich um einen «bottom-
up»-Ansatz, der durch die Mitarbeiten-
den initiiert wird. Doch ob Mitarbeitende
ihre Arbeit umgestalten werden, hangt
unter anderem davon ab, wie hoch die
Maoglichkeit wahrgenommen wird, den
eigenen Job verandern zu kénnen. Des-
halb ist es wichtig, dass Unternehmen
ein Umfeld schaffen, in dem die Mitar-
beitenden ihrer Leidenschaft nachgehen
kénnen und aus eigenem Antrieb daran
arbeiten, immer besser zu werden.

Zu den wichtigsten Bedingungen fir

Job Crafting gehéren:

e Kommunizieren, dass Job Crafting ge-
wnscht ist.

e Einen ausreichend hohen Handlungs-
spielraum in Bezug auf die Arbeitsge-
staltung und Zeiteinteilung schaffen.

e Klare Rollen und Verantwortlichkeiten
fur Aufgaben definieren, um Rollen-
konflikten und der Vernachlassigung
von Zielen vorzubeugen.

e Ein offenes Kommunikationsklima for-
dern und eine Feedbackkultur schaffen,
die den Austausch und die Reflexion
Uber positive Job Crafting Beispiele im
Unternehmen férdert.

e Ein Job Crafting Training mit den Mitar-
beitenden durchftihren, um das Prinzip
kennenzulernen und Vorgehensweisen
einzuliben.

Praxistipp: Ein Job Crafting
Training durchfthren

Wenn man Menschen starkenorientiert
weiterentwickeln will, um sie zu Hochst-
leistung zu befdhigen, mussen die Star-
ken von Menschen mit ihren Aufgaben
in Einklang gebracht werden. Dabei ist
es wichtig, nicht den Menschen zu ver-



PERSONALARBEIT IN DER PRAXIS C.‘A

andern, sondern die Aufgaben. Damit
wecken wir das Einzigartige im Men-  [RLLEE VAR R LELTNC
schen und erreichen aussergewdhnliche

Erfolge. Dieses Training unterstitzt diese
Ziele (siehe Abbildung 2). ?

©

Starkenanalyse ] Aufgabenanalyse J
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1. Starkenanalyse

Decken Sie in einem ersten Schritt Ihre per-
sonlichen Signaturstarken auf. Dies kann
mit dem Fragebogen VIA-IS gemacht wer-
den: www.charakterstaerken.org

Aufgaben-Starken-Analyse ]

4

Konkrete Massnahmen definieren ]

4

2. Aufgabenanalyse

Schreiben Sie lhre maximal 10 wichtigs-
ten Aufgabenbereiche auf, wobei Sie
dhnliche Tatigkeiten zu einem Aufgaben-
bereich zusammenfassen. Bspw. Mitar-
beitergesprache vorbereiten und durch-
fuhren, Finanzzahlen aufbereiten und
rapportieren, Kundengesprache fuhren
und nachbearbeiten. Sortieren Sie Ihre
Aufgabenbereiche nach der Wichtigkeit
und dem aktuellen Zeitaufwand. p

Neue Augabenbereiche hinzufiigen J

4

Handlungsziele festlegen ]

<

Q @ ® © ©

Im Team abstimmen ]
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Umsetzung und fortlaufende Reflexion ]

3. Aufgaben-Starken-Analyse
Vergleichen Sie die Aufgabenbereiche  Das Job-Crafting-Training wird als kontinuierlicher Verbesserungsprozess angewendet, der das
mit lhren Signaturstarken. In welchen  ganze Team miteinbezieht (in Anlehnung an BARMER-Seminar, Universitét St. Gallen).
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Aufgaben setzen Sie lhre personlichen
Signaturstarken ein — wo ist dies haufig
und wo ist dies selten der Fall?

4. Konkrete Massnahmen
formulieren

Basierend auf der vorangegangenen
Analyse, formulieren Sie fur jeden Auf-
gabenbereich konkrete Méglichkeiten,
wie Sie diesen optimieren kénnen, um
lhre personlichen Signaturstarken hau-
figer zu nutzen. Beginnen Sie mit jenen
Aufgabenbereichen, in welchen Sie lhre
personlichen Signaturstarken aktuell sel-
ten einsetzen.

5. Neue Aufgabenbereiche
hinzufiigen

Erganzen Sie neue herausfordernde Auf-

gabenbereiche, welche mit lhren persén-

lichen Signaturstarken Ubereinstimmen.

Fugen Sie diesen neuen Aufgaben den

geschatzten Zeitaufwand hinzu.

6. Handlungsziele festlegen

Erstellen Sie lhren personlichen Hand-
lungsplan mit konkreten Zielen und Ter-
minen. Was werden Sie bis wann umset-

zen? Wen oder was benétigen Sie dazu?
Woran erkennen Sie, dass Sie die jeweili-
gen Ziele erreicht haben?

7. Im Team abstimmen

Besprechen Sie die neuen und angepass-
ten Aufgaben im Team, um sie zu koor-
dinieren. Kénnen Aufgaben von anderen
Teammitgliedern Gbernommen werden?

8. Umsetzung und
fortlaufende Reflexion

Uberprifen Sie die Umsetzung lhres per-
sonlichen Handlungsplans regelmassig.
Was ist mir gelungen? Wie habe ich das
geschafft? Was ist noch nicht so gut ge-
lungen? Was werde ich diesbezuglich
Schritt fur Schritt tun? Teilen Sie Ihre Er-
folge und Herausforderungen im Team.

Job Crafting ist ein kontinuierlicher Veran-
derungsprozess und keine einmalige Auf-
gabe. Ziel ist es, dass mit Job Crafting eine
Unternehmenskultur geschaffen wird, in
welcher Mitarbeitende aktiv eingebunden
werden. Deshalb starten Sie den Prozess in
kleinen Schritten, z.B., indem Sie 10% der
Aufgaben umgestalten. Machen Sie auf

die Veranderungen aufmerksam, indem
Sie lhre Erfolgsgeschichten teilen. Damit
handeln Sie als Vorbild und motivieren an-
dere Teammitglieder und Mitarbeitende.

Quellen

Barmer Seminar, Center for Disability and Integration — Universitat
St.Gallen, https://www.barmer.de/blob/354824/5h540b52a648a0
d951b98c1 290019529/data/seminarunterlagen-job-crafting.pdf,
21.03.2022
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Katharina Chicherio ist
Geschaftsfuhrerin der Celo
Institut GmbH. Mit Leiden-
schaft fur Menschen und
Expertise in Betriebswirt-
schaft (MSc), Coaching
(Dipl.) und Psychologie
(BSc) coacht sie Unterneh-
mer und Fuhrungskréafte, leitet Workshops
und gibt Impulsreferate.

«Hast du gehort? Urs soll gekiindigt werden ...»

Der effektivste Kommunikationskanal in jedem Unternehmen ist der
Flurfunk (ein informeller, ungeplanter Informationsfluss). Dieser folgt
ungeschriebenen Regeln und Gesetzen. Er kann Karrieren zerstéren
oder gar befliigeln. Er spiegelt das Betriebsklima und die aktuelle
Stimmung wider und kann von keiner Firmenleitung der Welt wirklich
kontrolliert werden.

Vor Corona funktionierte der Flurfunk an der Kaffeemaschine, auf
dem Gang, am Kopierer, am zentralen Drucker, vorm Eingang in der
Raucherecke, bei gedffneten Biirotiiren oder auch im Archiv. Heute
kommen noch Whatsapp-Gruppen und virtuelle Zoom-Kaffeerunden
dazu. Die soziale Funktion des Flurfunks ist wichtig, denn es hilft,
Arger zu deponieren und sich zu erleichtern.

Der Flurfunk verteilt Angste, lasst Gerlichte zirkulieren und kann
schlimmstenfalls in Mobbing ausarten. Aber auch das Gegenteil kann
der Fall sein.

Klatsch, Tratsch, Geschwatz — ein Karrierekiller?

Dazu eine Geschichte aus meinem HR-Leben. 2015 stellte ich zwei
Mitarbeiter im gleichen Monat ein. Beide verstanden sich prachtig
und sie spannten zusammen. D.h., sie setzen den Flurfunk sehr gezielt
zu einer Art Selbstmarketing ein. Sie spielten sich Balle zu, redeten in
den hdchsten Ténen Uber den anderen und befeuerten den Flurfunk
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ganz bewusst. 2016 wurden sie beide zu Fiihrungskraften beférdert.
Das war in diesem Unternehmen uniblich.

Als ich kiindigte, verrieten mir beide zum Abschied ihre Strategie.
Sie hatten das Wissen iber das «Dutch Admiral Paradigm» auf ihre
Situation umgesetzt, erprobt, verfeinert, und es hatte erstaunlich gut
funktioniert.

Jetzt wollen Sie bestimmt wissen, was dieses Dutch Admiral Para-
digm aussagt? Ich habe fiir Sie im Online-Lexikon fiir Psychologie und
Padagogik nachgelesen: Ein Aspekt der selbsterfiillenden Prophezei-
ung, der den Reputationseffekt beschreibt. Gegenseitiges Lob kann
Karrieren anheben. Angelehnt ist die Theorie an zwei junge Kadetten,
die, bevor sie in den Krieg zogen, einander versprachen, nur Gutes
iber den anderen zu erzahlen. Sie gingen als jingste Admirale der
Niederlande in die Geschichte ein.

Und, haben Sie heute schon mal bewusst gefunkt?

Diana Roths HR-Welt erscheint in jeder zweiten Ausgabe
von personalSCHWEIZ.

Diana Roth ist HR-Fachfrau mit eidg. FA, Erwachse-
nenbildnerin HF und Systemischer Businesscoach
Uni of A.Sciences. Die HerzBlutPersonalerin arbeitet
seit 1987 als aktive Personalleiterin, HR-Dozentin/
Trainerin und HR-Fachbuchautorin in Bern und Ba-
sel. Sie bildet HR-Fachleute aus, ist anerkannte Pri-
fungsexpertin beim Schweizerischen HR-Verband
(HRSE). Ihr Podcast «Abenteuer HRM» erscheint
wochentlich u.a. auf iTunes und Spotify. www.dianarothcoaching.com
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Nachhaltige Kompetenzerweiterung
durch Weiterbildung

Lebenslanges Lernen sichert das Weiterkommen im Beruf und erhéht die Chancen auf dem Ar-
beitsmarkt. Bereits bei der Berufswahl werden Weiterbildungsmdglichkeiten und Karriere in den
Entscheidungsprozess miteinbezogen. Anforderungen wandeln sich, Entwicklungen erfordern

neue Kompetenzen, bestehendes Wissen geht verloren oder verandert sich. Entsprechende

Fortbildungen kénnen diese Licken flllen. Der nachste Schritt in der beruflichen Laufbahn sollte

jedoch gut Uberlegt sein.

Vorwdrtskommen im HR-Bereich.

Nachhaltigkeit als
Entscheidungsfaktor

Bei der Wahl einer Weiterbildung gilt es,
das Ziel im Auge zu behalten. Welche
Kompetenzerweiterung soll damit ange-
strebt werden? Die Nachfrage nach kom-
pakten Lehrgangen wird immer grosser.
Bildungsanbieter kennen dies: Weiterbil-
dungen sollten in moglichst kurzer Zeit
moglichst viel Wissen vermitteln. Méchte
man zu einem bestimmten Thema Zusatz-
wissen aufbauen, sind ein- oder mehrta-
gige Seminare und Kurse sicher die richti-
ge Wahl. Willman sich jedoch in ein neues
Fachgebiet einarbeiten oder sich fundierte
Kompetenzen, v. a. Handlungskompeten-
zen, aneignen, sind langere Weiterbildun-
gen zu empfehlen. Diese sind nachhal-
tiger, denn wichtige Zusammenhange
werden bertcksichtigt, die Materie kann
«verinnerlicht» und das Gelernte bereits
wéhrend der berufsbegleitenden Weiter-
bildung im Betrieb umgesetzt werden.
Es findet eine nachhaltige Kompetenzer-
weiterung mit Praxisbezug statt. Genau

mit diesem Fokus werden die Angebote
auf Stufe Sachbearbeitung entwickelt. So
auch die nachfolgende Ausrichtung:

Sachbearbeiter/-in Personalwesen
edupool.ch

Dieser Bildungsgang wurde komplett
Uberarbeitet, den Bedurfnissen ange-
passt und ist somit noch attraktiver! Er
vermittelt fundiertes Grundlagenwissen
entlang der wichtigsten Personalprozes-
se, von der Gewinnung bis zur Trennung
von Mitarbeitenden. Dank dem hohen
Praxisbezug kann das Gelernte bereits
wahrend der Fortbildung effizient an-
gewendet und vertieft werden. Dieser
edupool.ch Abschluss hat zwei Vorteile:
Einerseits befahigt er zu selbststandigem
Arbeiten im HR-Bereich, und anderer-
seits hat das Diplom die Aquivalenz der
HRSE und ist bei der Zulassung zur Be-
rufsprifung HR-Fachleute mit eidg. Fach-
ausweis anerkannt.

Die Diplomprufung fur diesen Bildungs-
gang wird bereits seit geraumer Zeit di-

gital durchgefuihrt. Genau aus diesem
Grund geht edupool.ch, als Pionierin
in der kaufméannischen Weiterbildung,
einen Schritt weiter: Die Studierenden
haben die Wahl, die Priifung entweder in
einem Kompetenzzentrum oder aber in
einer ihnen gewohnten Umgebung ab-
zulegen. edupool@home heisst dieses
Prafungssystem. Teilnehmen kann, wer
sich verpflichtet, sich genau an das vor-
gegebene Reglement zu halten. Wahrend
der Prufung, die gleichzeitig mit der Pra-
senzprufung stattfindet, werden die Kan-
didatinnen und Kandidaten von einem
technischen Support-Team Uberwacht
und unterstitzt. Die Prufung, ob im
Kompetenzzentrum oder zu Hause, wird
gemass den gewohnt hohen edupool.ch
Standards durchgefihrt.

edupool.ch ist das bedeutendste Quali-
tatslabel und die wichtigste Prifungsor-
ganisation der Schweiz in der nicht for-
malen kaufmannischen Weiterbildung.
Die Pionierin und Marktfthrerin auf Stufe
Sachbearbeitung entwickelt zudem An-
gebote in den Bereichen Basiswissen,
kaufméannische Allgemeinbildung und Ex-
pertenwissen. Die schweizweit anerkann-
ten edupool.ch Diplome und Zertifikate
werden vom Kaufmannischen Verband
und, je nach Ausrichtung, von namhaften
Branchen- und Berufsverbanden mitunter-

o

edupool.ch

Bildung von Wert und Nachhaltigkeit.
edupool.ch
Baarerstrasse 77
6300 Zug
041 726 55 66
info@edupool.ch
www.edupool.ch/pw
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Griinde fiir einen Jobwechsel

Die 4 apokalyptischen Reiter
der Mitarbeiterbindung

Man kdnnte meinen, dass in unsicheren Zeiten wie aktuell allein schon die Tatsache, eine
Stelle zu haben, Mitarbeiterbindung genug sei. Doch weit gefehlt. Einer Studie dieses Jahres
zufolge denken aktuell 40% der Erwerbstatigen aktiv Gber einen Jobwechsel nach und bei
den 30-39-Jahrigen sogar fast jeder Zweite (48%).

Von Evelyn Wenzel

Die Studie’ wurde vom Meinungsfor-
schungsinstitut forsa im Auftrag von
XING E-Recruiting 2022 durchgefuhrt.
Insgesamt nahmen 2523 Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer in Deutsch-
land, Osterreich und der deutschsprachi-
gen Schweiz daran teil. Dabei hat man
das Wechselbedurfnis der Arbeitnehmen-
den abgefragt. Es mag sich so manche*r
fragen, warum gerade in Zeiten der Un-
sicherheit so viele Menschen das Risiko
einer Veranderung eingehen, statt auf
Sicherheit zu setzen. Schauen wir auf die
Beweggriinde, die diese Studie offenge-
legt hat, so erhoffen sich 42% der Be-
fragten einen Gehaltsanstieg durch einen
moglichen Wechsel. Bei den Youngsters
bis 29 Jahre sind es sogar 79%. Kundigt
jemand hingegen tatsachlich, spielt vor
allem die Kultur bzw. das Arbeitsklima
eine zentrale Rolle. Jeder Dritte beklagt
dabei die direkte Fihrung (28 Prozent),
und 27% der Befragten sind unzufrie-
den mit der Work-Life-Balance. Jede*r
Vierte kiindigt, da die Tatigkeit nicht den
personlichen Anforderungen entspricht
(24 Prozent). Nur fir 19% spielen finan-
zielle Grunde beim tatsachlichen Job-
wechsel eine Rolle.

Die Krux an der Sache ist, dass Fihrungs-
kréfte derzeit so gefordert sind wie sel-
ten zuvor und taglich versuchen, den
sich andernden Bedingungen gerecht zu
werden. Auch sie sind betroffen von Ver-
anderungen, Druck und einer zusehends
flexibler werdenden Arbeitsform, welche
die Spurbarkeit der Mitarbeitenden z.B.
durch Homeoffice einschrankt. Sie ge-
ben ihr Bestes, und dennoch fuhrt dies
angesichts der Umfrageergebnisse of-
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Kontrolle und Mikromanagement statt Vertrauen behindern Motivation und Leistungsbereitschaft.

fenbar nicht zum gewdinschten Resultat,
namlich fdhige Mitarbeitende erfolgreich
zu binden und gemeinsam an den Her-
ausforderungen zu wachsen. In unserer
taglichen Arbeit mit Fuhrungskraften
und Teams haben wir vier fatale Fakto-
ren identifiziert, die Mitarbeiterbindung
verhindern. Schauen wir uns diese vier
apokalyptischen Reiter der Mitarbeiter-
bindung an und ebenso Moglichkeiten,
sie erfolgreich zu umgehen.

Apokalyptischer Reiter 1:

Durch Uberlastung bei gleichzei-
tiger Kompetenzunterforderung
wird verhindert, dass Mitarbei-
tende in ihre wahre Grosse finden

Die voran genannte Studie hat gezeigt,
dass ein Kundigungsgrund der Tatigkeit
zugeschrieben wird. Viel zu tun zu haben,
bedeutet noch lange nicht, sich optimal
gefordert zu fuhlen. Viele Fihrungsver-

antwortliche unterschétzen das Bedurfnis
nach Entwicklung. Wer an seinen Aufga-
ben wachsen kann, empfindet Spannung
und Arbeitsfreude durch Flowerleben. Dies
ist eine Voraussetzung fur die Entfaltung
der vollen Leistungsfahigkeit. Mitarbeiten-
de brauchen eine gesunde Balance zwi-
schen Gefordertwerden und Forderung
(Bestarkung). In Unternehmen erleben sie
vielfach eine fachliche und kompetenzwei-
se Unterforderung, wahrend die Arbeits-
last sie erdruickt. Das bedeutet konkret: Sie
machen viel, aber zu wenig von dem, was
ihren ausserordentlichen Kompetenzen,
Fahigkeiten und Starken entspricht. Diese
breite  Kompetenzunterforderung frust-
riert auf Dauer. Wer kaum Arbeitsfreude
empfindet, da personliche Starken zu kurz
kommen, gibt friiher oder spater auf.

Ausweg: Fuhrungskrafte konnen in re-
gelmassigen 1:1-Gesprachen mit Mitar-
beitenden herausfinden, ob diese ihre
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Aufgaben als positiv fordernd und inspi-
rierend erleben oder ob sie ihre Energie
hauptsachlich in  kompetenzunterfor-
dernde Themen investieren. Gemeinsam
kann man dann Anpassungen treffen.

Apokalyptischer Reiter 2:
Mitarbeitende als Selbstver-
standlichkeit — Sie kénnen doch
froh sein, einen Job zu haben!

Wir héren tatsachlich aktuell regelmassig
diesen Satz als Antwort auf eine nied-
rige Mitarbeiterzufriedenheit. Manche
Fuhrungsverantwortlichen denken, dass
ihre Mitarbeitenden zu Einsatz und Dank
verpflichtet sind, nur weil sie ein Gehalt
beziehen — das leider auch nicht selten zu
knapp bemessen wird. Doch gerade die
Pandemie hat in uns allen Bewusstseins-
und  Werteveranderungen hervorge-
bracht. Viele streben nach Sinnhaftigkeit
und suchen als Gegenpol zur sie umge-
benden Unsicherheit Wertschatzung und
Anerkennung fur ihren Beitrag. Wir er-
leben, dass sogar langjahrige Angestellte
kindigungswillig sind, weil sie nicht mehr
bereit sind, auf Wertschatzung und For-
derung zu verzichten.

Ausweg: Wer den individuellen Beitrag
der Einzelnen als Zwischenerfolge im Ge-
samtteam sichtbar macht, schenkt Aner-
kennung und wurdigt die Starken und den
Einsatz aller. Wer sein Zutun am Gesamt-
erfolg sieht, fuhlt sich wertgeschatzt und
motiviert, sich weiterhin zu engagieren.

Apokalyptischer Reiter 3:
Chef im Tarnmodus

Personliche Nahe ist ein zentraler Fak-
tor fur Vertrauen und Verbundenheit.
Remote Fuhrung ist eine Herausforde-
rung fur alle, denn durch ausgefranste
Prasenzzeiten ist es schwerer, spurbar zu
fuhren. Anliegen werden in E-Mails ge-
packt, weil das einfach praktisch ist und
gleichzeitig Dokumentation ermdglicht.
Doch ein Lob via E-Mail wird niemals die
Wirkung erzielen wie das direkte Ge-
sprach. Nahe entsteht durch Kontakt,
und das unterscheidet erfolgreiche Fuh-
rungskrafte von anderen. Denn sie neh-
men Veranderungen und Bedurfnisse di-
rekter und unmittelbar wahr und kénnen
darauf reagieren. Erfolgreiche Fihrung ist
Beziehungspflege.

Ausweg: Fuhrungsverantwortliche soll-
ten taglich direkten Kontakt zu ihren
Mitarbeitenden haben und sich bewusst
Uberlegen, wie sie Nahe, Vertrauen und
Verbundenheit starken koénnen. Das
kénnen morgendliche Check-Ins oder
abendliche Check-Outs sein — taglich ist
dabei entscheidend und nicht als Alibi-
dbung.

Apokalyptischer Reiter 4:
Kontrolle und Mikromana-
gement statt Vertrauen

Es ist absolut natdrlich, in unsicheren
Zeiten alles unter Kontrolle und im Griff

Alles aus einer Hand
Dank eines smahrten Partnernetzwerks

haben zu wollen. Schliesslich mussen ja
auch Chefs Ergebnisse liefern. Fehler diir-
fen jetzt auf keinen Fall passieren, und
deshalb soll alles hieb- und stichfest sein.
Diese Einstellung bewirkt jedoch das Ein-
schlafern von Motivation und Leistungs-
bereitschaft. Denn wer das Gefihl hat,
keine Fehler machen zu durfen, entwi-
ckelt sich nicht weiter und halt mutige
Einfalle, Innovations- und Entwicklungs-
trieb zurtick. Wer bestimmte Fahigkei-
ten und Starken aufgebaut hat und das
Erlernte wegen Uberregulierung nicht
einsetzen kann, wird sich demotiviert
fuhlen.

Ausweg: Gerade in Krisenzeiten kom-
men besondere Starken zum Vorschein.
Ein wenig Mut, Ausprobieren zuzulassen,
kann Mitarbeitende bestarken, tber sich
hinauszuwachsen, und so alle weiterbrin-
gen.

Fussnote

1 https:/Awww.xing.com/news/articles/xing-studie-zeigt-jeder-
vierte-kundigt-job-ohne-neue-stelle-in-aussicht-zu-haben-
45407422cce=em5e0cbb4d.%3Aw10-APxmeDCOCI46WWY 1AN

Evelyn Wenzel ist Ge-
schaftsfuhrerin der Star-
kenschmiede GmbH und
Expertin fur positive Leader-
ship. Sie unterstutzt Fih-
rungskrafte und Teams in
Coachings und Workshops
dabei, durch Starkenfokus
erfolgreicher zusammenzuarbeiten.

consulting AG

SMA rT

Gehen Sie einen weiteren Schritt Richtung
Digitalisierung und Workflow Automatisierung,
ohne dabei den Datenschutz zu vernachlassigen.
Mit den Losungen von FTAPI versenden Sie
sensible HR-Dokumente, wie beispielsweise die
Lohnabrechnung - vollkommen sicher und bei
Bedarf automatisiert.

HR-Dokumente

sicher versenden
dank der Software von FTAPI

personalSCHWEIZ Mai 2022

35



FUHRUNG

36

Transformation und Change

Wie Fuhrungskrafte Widerstand
bei Veranderung nutzen konnen

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, ihre Strukturen und Prozesse dem steigenden
Innovationsdruck des Markts anzupassen. Unternehmensweite Veranderungen sind haufig die
Folge. Fihrungskrafte treffen dabei auf Widerstand aus dem Team — aber auch auf Widerstand
in sich selbst. Diesen kénnen sie sich zunutze machen.

Von Andrea Rutishauser

FUrvieIe Fuhrungskrafte wird der Innova-
tionsdruck am Markt zunehmend spir-
bar. Agile Wettbewerber und der Einsatz
von kinstlicher Intelligenz bringen mehr
Komplexitat und neue Fragen mit sich.
Organisationen, die bisher hierarchisch
gefuhrt wurden, merken, dass sie nicht
genug schnell reagieren kénnen — etwa
beim Eintritt in neue Markte, bei Tech-
nologieadaptionen oder zeitgemadssen
Serviceleistungen. Die Konsequenz ist,
dass immer mehr Organisationen Hierar-
chieebenen entfernen und Entscheidun-
gen dorthin delegieren, wo sie anfallen.
Das sind grosse Veranderungen. Teams
mussen sich anders organisieren und
miteinander neue Arbeitsweisen definie-
ren. Aufgaben aus der Fihrung werden
auf verschiedene Teammitglieder verteilt,
wofur diese wiederum ein breiteres Skill-
set bendtigen. Um solche tief greifenden
Anpassungen in der Zusammenarbeit
vornehmen zu kénnen, sollte Fiihrung im
Team von Vertrauen und einem positiven
Menschenbild getragen sein.

Keine Veranderung
ohne Widerstand

Bei Veranderungen entstehen Widerstan-
de, das ist menschlich. Angst vor Sicher-
heitsverlust, Statusverlust oder die Sorge,
nicht mehr zu gendgen, kénnen sich in
Widerstand aussern. Das ist jedoch per se
nicht negativ. Im Gegenteil: Eine anfang-
liche Gegenwehr ist ein Zeichen, dass die
Menschen «dabei» sind, dass sie sich en-
gagieren und sich Gedanken machen. Die
Fuhrungskraft kann sich diese Widerstan-
de der Teammitglieder deshalb zunutze
machen. Beispielsweise, indem sie immer
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Bei Verdnderungen entstehen Widerstdnde. Dies ist jedoch per se nicht negativ.

wieder nachfragt, wie sich die Teammit-
glieder fuhlen, sich mit ihnen auseinan-
dersetzt und aufzeigt, welche positiven
Aspekte sich durch die Transformation
fur das Team realisieren lassen. Gefragt
sind in solchen regelmaéssig wiederkeh-
renden Situationen Dialog und der Wille,
sich immer wieder auf die Metaebene zu
begeben, um im Team die Qualitat der
Zusammenarbeit zu besprechen und neu
zu vereinbaren. Kontakt und Austausch
wollen laufend gesucht und gepflegt wer-
den — mit einem Mal ist es nicht getan.

Zusammen den Blick
auf das Gelingende richten

Auch bei der Fuhrungsperson selbst
konnen sich Widerstande regen. Oft be-
deutet eine Transformation eine enorme

Stresssituation fur die Flhrungskraft:
Mehr Arbeit, wenig Orientierung, kein
klar definiertes Ziel. Um dabei nicht von
den eigenen Emotionen und Unsicher-
heiten Uberwaltigt zu werden, hilft eine
regelméssige Selbstreflexion und Analyse
der eigenen Widerstande. Nur wenn die
Fuhrungsperson fur sich selbst klar ist,
kann sie ihr Team aufmerksam, empa-
thisch und sicher fuhren und den Team-
zusammenhalt sowie die Performance
starken. Deshalb ist es wichtig, immer
wieder innezuhalten und sich zu fragen:
«Wo stehe ich? Was verursacht mir Stress
und Druck? Handle ich sinnvoll?» In dem
Kontext ist es forderlich, immer wieder in
den Austausch mit Kolleg*innen in der
Fuhrung und den eigenen Vorgesetz-
ten zu gehen sowie positive Beziehun-
gen aufrechtzuerhalten und gezielt zu



pflegen. Wenn zusammen der Blick auf
das Gelingende gerichtet werden kann,
kénnen Fuhrungskrafte besser mit ihren
eigenen Widerstanden umgehen und da-
mit auch empathischer auf die Emotionen
aus dem Team eingehen.

Die Flihrungskraft als Nahtstelle

Die Ausléser von Veranderungen kon-
nen sehr unterschiedlich sein. Oft wer-
den sie von der obersten Fuhrung kom-
muniziert und mussen alle Ebenen der
Organisation erreichen. Dafur braucht
es eine klare und transparente Kommu-
nikation. Fuhrungskrafte im mittleren
und oberen Management agieren als
Ubersetzer*innen und Nahtstellen — auf
vertikaler sowie auf horizontaler Ebene.
Sie vermitteln vom Top-Kader an die Mit-
arbeitenden und vice versa. Dabei gilt es,
sehr achtsam abzuwagen, wann was den
Teammitgliedern in welcher Transparenz
kommuniziert wird. Die Aufgabe der Fiih-
rungsperson besteht darin, sicherzustel-
len, dass komplexe Zusammenhange fur
das Team im eigenen Handlungsumfeld

FUHRUNG (&)

4 RATSCHLAGE FUR FUHRUNGSPERSONEN
IN GROSSEN TRANSFORMATIONSPROJEKTEN

Setzen Sie sich mit den Personen aus Ihrem Team auseinander, um ihre Widerstande zu
verstehen und ihnen aufzeigen zu kénnen, welche positiven Aspekte mit der Transfor-
mation fur das Team realisiert werden kénnen.

Nehmen Sie Ihre eigenen Widerstande ernst. Eine regelmassige Selbstreflexion und der
Austausch mit Kolleg*innen helfen, die Klarheit zu erlangen, welche es braucht, um Ihr

Team aufmerksam und sicher zu fuhren.

Vertrauen Sie auf die Fahigkeiten und die Eigenmotivation jedes einzelnen Teammitglieds.
Ein positives Menschenbild hilft, mit der Aufgabe auch die Verantwortung zu tbertragen.

Kommunizieren Sie mit Inrem Team klar und transparent, damit komplexe Zusammen-
hange fur das Team im eigenen Handlungsumfeld verstandlich und greifbar werden.

verstandlich und greifbar werden. Bei
grossen Veranderungen kénnen sich ein-
zelne Ziele haufig andern. Um das Team
durch eine Phase der Transformation zu
navigieren, handelt die Fihrungsperson
immer wieder neu aus, was diese Ver-
anderung fur das ganze Team und den
gesamten Prozess bedeutet. In weiterer
Folge kommuniziert sie die konkreten
Schritte, die es braucht, um das Erreichte
nachhaltig zu verankern und gestarkt aus
dem Prozess hervorzugehen. Auch auf
horizontaler Ebene, von Peer zu Peer, ist

ein regelmassiger Austausch dienlich, um
die Organisation als Ganzes sicher auf das
Transformationsziel hinzufthren.

Andrea Rutishauser
ist Geschaftsfuhrerin des
Beratungs- und Weiterbil-
dungsinstituts BWI, Coach
von Fuhrungskraften in
Transformationsprozessen
und Organisationsentwick-
lerin mit langjahriger Fuh-
rungserfahrung in multinationalen Konzernen
und KMU.

Wir sind Unternehmer.

Darum helfen wir mit unserem Betrieblichen Gesundheitsmanagement
anderen Unternehmen Absenzkosten sparen — dies dank langfristig
gesunderen Mitarbeitenden. visana.ch/bgm

Wir verstehen uns. VI S a N a
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Diagnose- und Visualisierungstool fiir Change-Prozesse

Das Wesen einer Organisation

Eine Organisation als lebendiges Wesen mit unterschiedlichen Elementen zu betrachten, ist

wesentlich fur die systemische Organisationsentwicklung. Fihrungskrafte und HR unterstitzt

es darin, Komplexitat fassbarer zu machen und Prozesse erfolgreich zu gestalten.

Von Barbara Grass

ie Aktivierung und Weiterentwick-

lung von Mitarbeitenden und das
Design  von Veranderungsprozessen
sind neben vielen anderen Aufgaben
eine zentrale Herausforderung im HR-
Management. In der systemischen Be-
ratung geht man davon aus, dass Mit-
arbeitende und Unternehmen lebendige
Wesen sind, die ohne das jeweils andere
nicht existieren oder sich weiterent-
wickeln kénnen. Das Modell der 7 We-
senselemente macht diesen Gedanken
fassbar und ist zentral fur die Arbeit an
HR-Themen wie «Leitbild und Vision»,
«Change-Management», «Onboarding-
Prozesse» und nicht zuletzt auch «Digi-
talisierung».

Noch haufig werden Organisationen als
«Maschinen» gesehen. Sauber konstru-
iert, funktioniert der Apparat einwand-
frei. Die Vorstellung, das Unternehmen
wie ein Auto steuern zu koénnen, ist im-
mer noch ein Ideal in vielen Bereichen.
Auch wahrend meines Grundstudiums
der Betriebswirtschaft war dies keine Fra-
ge: Eine Organisation ist etwas Statisches.
Unterdessen ist meine Sichtweise jedoch
eine andere. Ich betrachte Organisatio-
nen als wesenshafte, sich entwickelnde
Organismen, die in ihrer Komplexitat
letztlich nie ganz fassbar sind. Gleich wie
ein Mensch ist jede Organisation einzigar-
tig und lasst sich Uber bestimmte Charak-
terztige fassbarer machen. Wahrend es
beim Menschen Kriterien wie Geschlecht,
Grosse, Haar- und Augenfarbe, aber auch
Charakterztge sind, lassen sich Organi-
sationen gut Uber die 7 Wesenselemen-
te nach Trigon erfassen. Dabei spielt es
keine Rolle, ob es sich um eine Organisa-
tion mit mehreren Hierarchiestufen und
mehreren Hundert Mitarbeitenden oder
ein einzelnes Team mit einigen wenigen
Mitgliedern handelt. Alle individuellen
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(Organisations)-Systeme lassen sich mit
dem Modell der 7 Wesenselemente gut
abbilden.

Die 7 Wesenselemente
einer Organisation

Das Modell der 7 Wesenselemente wur-
de von Fritz Glasl und Hans von Sassen
in den 70er-Jahren des 20. Jahrhunderts
entwickelt und basiert auf der System-
theorie. Es beschreibt Organisationen als
umfassende Wesen. Dies bedeutet, dass
die einzelnen Elemente nicht losgelost
voneinander betrachtet werden kénnen.
Sie stehen in Abhangigkeit zueinander
und beeinflussen sich gegenseitig. Ahn-
lich wie bei einem Mobile l6sen Verande-
rungen in einem Wesenselement immer
auch Veranderungen bei den anderen
Elementen aus.

Dabei unterscheiden Glasl/von Sassen fol-

gende sieben Wesenselemente:

¢ Die Identitat: Dieses Wesenselement
umfasst den Sinn und Zweck der Orga-
nisation, die Vision, Mission sowie die
Grundwerte nach innen und aussen,
aber auch das historische Selbstver-
standnis der Organisation.

e Politik, Strategie, Konzepte: Das
meint die langfristigen Programme der
Organisation, die Unternehmenspoli-
tik, Leitsatze, die Strategie sowie lan-
gerfristige Konzepte und Plane.

e Die Struktur: Darunter versteht man
die Aufbaustruktur einer Organisation,
aber auch die Fuhrungshierarchie, die
Linien- und Stabsstellen, zentrale und
dezentrale Stellen sowie das formale
Layout, das Organigramm.

e Menschen, Gruppen Klima: Im Zent-
rum des Modells steht der Mensch. Im

Identitat
s - y ! \ > ~
- I ~
e | S
Politik, gt ' A ~._ Funktionen,
Strategie, |\ Z _-7/, Organe
Konzepte | -7

| Physische Mittel/

Struktur

| Dynamisierende Elemente |

| Stabilisierende Elemente |

Prozesse, Ablaufe

Systeme/Ausstattung

Kulturelles Subsystem
Soziales Subsystem

Technisch-instrumentelles

Quelle: Trigon | Subsystem

7 Wesenselemente der Organisation
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Detail sind damit das Wissen und Kon-
nen der Mitarbeitenden, ihre Haltun-
gen und Einstellungen, die informellen
Zusammenhange und Gruppierungen
sowie das Betriebsklima, aber auch das
FUhrungsverstandnis der Fuhrungs-
krafte gemeint.

Einzelfunktionen, Organe: Das We-
senselement «Funktionen, Organe»
beinhaltet die Aufgaben der einzelnen
Funktionen, die dazugehorigen Kom-
petenzen und Verantwortungen sowie
die Definition von Projektgruppen,
Spezialisten und Koordinationsaufga-
ben.

Prozesse und Ablaufe: Darunter ver-
steht man samtliche Prozesse und Ab-
laufe, wie Fihrungs-, Wertschopfungs-
und Untersttzungsprozesse.
Physische Mittel, Systeme und Aus-
stattung: Das letzte Wesenselement
umfasst die vorhandene Infrastruktur.
[T-Systeme, Instrumente, Maschinen,
Mobel, aber auch die finanziellen
Mittel und allenfalls Gebaude, die zur
Organisation gehoren, sind damit ge-
meint.

Identitat, Struktur und physische Mittel
lassen sich als die stabilisierenden (und
langfristig eher konstanten) Aspekte des
Systems beschreiben, wahrend Strategie,
Funktionen und Prozesse demgegen-
Uber eher kurzfristig und dynamisierend
fur das System der Organisation wirken.
Tastet man eines der stabilisierenden
Elemente an, wird die Organisation als
Ganzes viel mehr erschuttert als bei den
dynamisierenden Elementen.

Neben der Grundeinteilung in die 7 We-
senselemente unterscheidet das Modell
zudem 3 Subsysteme.

1. Identitat und Strategie bilden zu-
sammen das kulturelle Subsystem, so-
zusagen den Geist der Organisation.

2. Die Struktur und Menschen und
Funktionen sind im sozialen Subsys-
tem zusammengefasst. Man koénnte
dieses Subsystem auch als Seele der
Organisation bezeichnen.

3. Und die Prozesse und Mittel wieder-
um bilden das technisch-instrumentel-
le Subsystem, in unserer Metapher die
Hand der Organisation.

Je nachdem, wo ein Veranderungsprojekt
ansetzt, sind die Subsysteme unterschied-
lich stark betroffen. Sosetzen Leitbild- und
Strategieprozesse in einem ersten Schritt
beim kulturellen Subsystem an. Die an-
deren Subsysteme sind erst nachgelagert
betroffen. Digitalisierungsprojekte hin-
gegen wirken sich unmittelbar auf das
technisch-instrumentelle Subsystem aus.

Zahlreiche Einsatzmoglichkeiten

Durch die intuitive Verstandlichkeit sind
die Einsatzmoglichkeiten des Modells
im Human Resources Management fast
unbegrenzt und gehen von Workshops
mit Geschaftsleitungen Uber ausgefeilte
Fragebdgen zu den einzelnen Wesens-
elementen bis hin zu Grossgruppenanlés-
sen. Zum einen ist es ein Diagnosetool,
das sehr schnell einen Uberblick gibt, wo
Entwicklungsbedarf besteht.

Es lasst sich auch nutzen, um ein gemein-
sames Bild der Zukunft zu entwickeln.
Hierzu eignen sich insbesondere auch
Ansatze, bei denen die gewlinschte Ent-
wicklungsrichtung pro Wesenselement in
Metaphern ausgedrtickt und anschlies-
send in messbare Veranderungsmass-

nahmen tbersetzt wird. Das Modell bildet
zum anderen auch eine gute Grundlage
fur ein ganzheitliches und damit nachhal-
tiges Design von Veranderungsprozessen.
Auch heute geht man viel zu oft davon
aus, dass bei Veranderungsprojekten nur
ein Wesenselement betroffen ist: bei der
Entwicklung eines neuen Leitbilds das
Wesenselement «ldentitat» und bei der
Einfihrung eines neuen [T-Systems das
Wesenselement «Physische Mittel». Ob-
wohl mittlerweile klar ist, dass die meis-
ten Veranderungsprojekte — ganz beson-
ders auch Digitalisierungsprojekte — nicht
am Fachlichen, sondern hdufig an den
Mitarbeitenden scheitern, fehlt der Blick
auf die Organisation als Wesen. Dies fuhrt
dazu, dass Veranderungen nicht wie ge-
wulnscht umgesetzt werden konnen
oder viel mehr Energie kosten als ange-
nommen. Ein ganzheitliches Organisa-
tionsverstandnis und der Blick in die Tiefe
mittels der 7 Wesenselemente hingegen
hilft uns, sich dem Wesen der Organisa-
tion in seiner Komplexitat zu nahern, es
fassbarer zu machen und dessen indivi-
duelle Muster und Dynamiken besser zu
erkennen und Veranderungsprozesse er-
folgreich zu gestalten.

Quellen

Glasl, F./Kalcher, T./ Piber, H.: Professionelle Prozessberatung. Das Trigon-
Modell der 7 Basisprozesse, 3. Auflage, HauptVerlag Bern, 2014

https://www.trigon.at/wp-content/uploads/2017/09/Ganzheitliches-Sys
temkonzept-einer-Organisation-%E2%80%93-eine-Einf%C3%BChrung-
in-die-7-Wesenselemente.pdf, abgerufen am 15. Mérz 2022

Barbara Grass ist Be-
triebswirtschafterin und
arbeitet seit Uber 15 Jah-
ren in der Organisations-
entwicklung. Sie kombi-
niert betriebswirtschaftli-
ches Expertenwissen mit
sozialwissenschaftlichen
Ansdtzen und hat sowohl die 6konomischen
Ziele als auch die Menschen im Blick.
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Wettbewerb

Testen Sie Ihr Wissen

Wie gut haben Sie unsere Artikel gelesen?

Wann erschien die Erstausgabe von personalSCHWEIZ?
O 1992
O 2012
O 2017

Welche berufliche Tatigkeit hat Nicole Brandes
ausgeubt, bevor sie Coach wurde?

O Lehrerin
O Journalistin
O Topmanagerin

Wie viele bezahlte freie Arbeitstage kénnen Arbeit-
nehmende beim Angehdérigenurlaub pro Dienstjahr
und Arbeitgeber maximal beziehen?

O 10 Tage
O 20 Tage
O 30 Tage

Gewinnen Sie eine Teilnahme

ress Arbeitsrecht
e gen 2022

und Sozialversicherun
im Wert von CHF 690.—

Aktuelles Schweizer Arbeitsrecht kombiniert
mit sozialversicherungsrechtlichen Fragen

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

Via QR-Code direkt zum Wettbewerb: Offnen Sie
dazu die Foto-App auf lhrem Smartphone und
fokussieren Sie den Code. Die eingeblendete
Adresse fiihrt direkt zum Gewinnspiel.

Losungen und Gewinner werden in der Ausgabe Juni 2022
von personalSCHWEIZ bekannt gegeben.

Teilnahmeschluss: 12.05.2022. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Lésungen zum Denksport-Wettbewerb
der Ausgabe April 2022:

Bei welchem Unternehmen arbeitet Patrick Fehr
(Titelinterview)?
Brack.ch

Was ist ein «echter» Fringe Benefit?
Vertrauensarbeitszeit

Welches sind die wichtigsten sozialen Netzwerke
der Generation Z?

Instagram, YouTube, Snapchat, TikTok und Pinterest

Die Gewinnerin der April 2022-Ausgabe heisst Kathrin Eberhardt.
Herzliche Gratulation!

Profitieren Sie von Referaten iiber die aktuelle Rechtspraxis, bevorstehende Anderungen
und die haufigsten Fragen zum Arbeitsrecht im Zusammenhang mit Sozialversicherungen.

personalSCHWEIZ Mai 2022
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Corporate Digital Responsibility (CDR)

Neue Verantwortung im HR bei Kl

Im HR sind Losungen noch selten, die auf kinstliche Intelligenz (KI) setzen. Ein Grund fur das z6-

gerliche Aufgreifen sind ethische und rechtliche Herausforderungen. Sich ihrer anzunehmen, ist

Aufgabe von «Corporate Digital Responsibility» — CDR. In Experteninterviews wurde erfasst, wie

Lésungen der Kl und das Thema der Digitalverantwortung (CDR) im HR bisher aufgegriffen werden.

Von Prof. Dr. Sibylle Olbert-Bock

Verbreitung von K

Automatisierung durch kunstliche In-
telligenz (KI) bzw. Machine Learning
findet, wenn auch zogerlich, Einkehr in
die Schweizer Betriebe. Konkrete Anga-
ben Uber die Nutzung von Daten und
das Ausmass des Einsatzes von Machine
Learning in Unternehmen schwanken. In
einzelnen Studien ist von 16% die Rede,
in anderen von 6% (Fraunhofer IAQ,
2019; Billerbeck, 2020). Als ursachlich fur
eine zogerliche Zuwendung zum Thema
Kl gelten u.a. finanzielle Uberlegungen,
Fragen der technischen Sicherheit und
Zuverlassigkeit der KlI-Systeme, Unsicher-
heiten mit Blick auf Datenschutz, fehlen-
de Kompetenzen und die Beimessung
eines geringen Nutzens bei gleichzeitig
hohen Risiken flr das eigene Unterneh-
men. Grossere Unternehmen sind meist
weiter im Prozess als KMU, die sich auf-
grund knapper Ressourcen besonders
schwertun (Prebit, 2021). Dennoch wer-
den auch fur den HR-Bereich daten- und
Machine-Learning-basierte Lésungen zu-
nehmend diskutiert. Je weiter ein Unter-
nehmen in der digitalen Entwicklung ist,
umso eher ist es auch im Personalbereich

digitalisiert. Man spricht von einem syn-
chronen Verhéltnis zwischen Digitalisie-
rungsauspragung und -entwicklung im
Personalwesen zur gesamten Unterneh-
mung (Prebit, 2021).

Anwendungsszenarien daten-
und Machine-Learning-basierter
Lésungen im HR

Ausgewahlte Anwendungsszenarien im
HR sind z.B. «Robo-Recruiting» in der
Personalbeschaffung, intelligente Perso-
naleinsatzplanung, Kl-basierte Leistungs-
bewertung und Feedbacksysteme fur das
Performance Managementsowie Learning
Analytics in der Personalentwicklung. Sie
werden nachfolgend naher beschrieben.

Robo-Recruiting beschreibt datenba-
sierte Losungen zur aktiven Beschaffung
von Mitarbeitenden, zum Matching und
zur Auswahl von Arbeitskraften. Insbe-
sondere im Zuge des Fachkraftemangels
kann ein smartes Suchsystem eine gros-
se Unterstitzung sein, um spezialisier-
tes Personal ausfindig zu machen. Dazu
kdnnen sogenannte Recommender dem
Arbeitgeber passende Kandidatenprofile

vorschlagen. Erste Kandidatenbefragun-
gen finden virtuell Gber intelligente Chat-
bots statt. Smarte Auswahlsysteme kon-
nen Vorhersagen Uber die Eignung eines
Kandidaten anhand von bspw. automa-
tisierter Auswertung von Lebenslaufen,
webbasierten Personlichkeits- oder Krea-
tivitatstests, Selektion mittels Sprachpro-
ben oder Videointerviews treffen.

Intelligente Personaleinsatzplane sol-
len kunftig die Personaleinsatzplanung
Ubernehmen. Im Fall des Contingent
Workforce Management im produzie-
renden Gewerbe kann Kl die klassischen
Vollzeitarbeitnehmer und Teilzeitbeschaf-
tigte, aber auch Berater, Freelancer oder
Leiharbeitnehmer optimal einplanen. Es
lassen sich vielfaltige und sich wandeln-
de Parameter (personliche, rechtliche
etc.) bertcksichtigen und die Flexibilitat
unterstltzen. Im Software-Bereich bietet
Kl zusatzlich skillbasierte Personaleinsatz-
planung: Arbeitskrafte, welche in meh-
reren Projekten involviert sind, werden
nach ihren Fahigkeiten in den Projekten
eingeplant. Die Vorteile intelligenter Per-
sonaleinsatzplanung liegen im Aufzeigen
von Opportunitaten und neuen Losungs-

CONVIDIS §R

assess « develop

Bei der Selektion und Entwicklung lhrer Mitarbeitenden

unterstiitzen wir Sie gerne mit einer fundierten und
objektiven Zweitmeinung. Unser kompetentes Assessoren-
team verfiigt liber langjdhrige Management- und Fiihrungs-

erfahrung in den verschiedensten Unternehmensbereichen
wie auch Liber eine ausgewiesene psychologische Expertise

in der Konzipierung und Durchfiihrung von Assessments fiir

Fiihrungspositionen auf unterschiedlichen Levels.

WIR ERKENNEN POTENTIALE
Als zertifiziertes Mitglied arbeiten wir
nach den Qualitatskriterien von Swiss Assessment.

Convidis AG - Schaffhauserstrasse 104 - CH-8152 Glattbrugg - convidis.ch
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Leistungshewertung
Robo Recruiting Personaleinsatz & Feedbacksysteme Learning Analytics

Kurze Beschreibung

Arbeitskraften.

Nutzen o Entlastung von Fleissarbeit
o Vorselektion der Bewerbenden

* Nutzen der Objektivitat

Ausgewahlte * Smart Matching
Teillosungen e Smarte Chatbots

e Smarte Auswahlsysteme

Verbreitung/Einsatz
gemass Interviews
mit zehn Experten

Nutzung der Teillosungen  Das Ergebnis fallt tendenziell positiv aus.
Nur ein Befragter hat angegeben, smarte
Chatbots zukiinftig nicht zu nutzen.

in der Zukunft (Antwor-
ten der Unternehmen,

welche die Teilldsungen
heute bereits einsetzen)

Anforderungen
mit Blick auf CDR
stiitzt

o Geeignetes Rahmenwerk fiir den Einsatz von
Kl und breite Férderung von Digital-Kompe-

tenzen im Umgang mit K1

Robo-Recruiting fallt in den Bereich der
Personalbeschaffung und -auswahl. Es umfasst
digitalbasierte Losungen zur aktiven Beschaf-
fung, zur Abgleichung und zur Auswahl von

Die meisten Expertinnen und Experten sehen
Robo-Recruiting als noch nicht sehr verbreitet.
Sie kennen keine spezifischen Schweizer Unterneh-
men, die bereits Robo-Recruiting nutzen. Gemein-
sam sind sie der Meinung, dass Robo-Recruiting
eher in Grossunternehmen zum Einsatz kommt.

® Faire und transparente Algorithmen
e Mensch wird lediglich durch die Kl unter-

Eine KI-Losung fir die Personal-
einsatzplanung ermoglicht
nicht nur eine Skills-basierte
Zuteilung von Arbeitskraften zu
Projekten, sondern kann auch
fiir die Uberpriifung der Kom-
patibilitat der Mitglieder eines
Teams genutzt werden, sodass
die Teamleistung optimiert
werden kann.

o Weiterentwicklung der
Arbeitskrafte

* Neue Lésungswege

o Effizienzgewinn und Kosten-
einsparungen

o Skills-basierte Zuteilung
o Kompatibilitat der Team-
mitglieder

Auch wenn die Experten der
Meinung sind, dass viele KI-ba-
sierte Losungen zur Personalein-
satzplanung in Unternehmen
bereits im Einsatz sind, bleiben
konkrete Beispiele rar.

Das Ergebnis fallt durchwachsen
aus. Die Antwortenden sind

sich uneinig tber die zukiinftige
Nutzung.

e Es muss ein Rahmenwerk
Uiber ethische und rechtliche
Aspekte gegeben sein

e Gewdhrleistung der Plausi-
bilitat

o Erfassung der Wirkung auf
die Zwischenmenschlichkeit

Im Performance Management
geht es um die Steuerung der
Leistung der Mitarbeitenden
und ihre Bewertung. Heute
gibt es verschiedene Software,
die dies integriert.

e Haufigere Feedbackloops

e Verbesserung der
Teamkommunikation

e Zusatzliche Indikatoren
fiir Bewertung

e Frilhwarnsysteme

o Peer-to-Peer Feedback
e 360°-Feedback
o Feedback in Echtzeit

Die Experten sind der Mei-
nung, dass bereits einige
Unternehmen solche Systeme
im Einsatz haben, jedoch wur-
den nur zwei Unternehmen
konkret genannt.

Peer-to-Peer Feedback und
360-Feedback wird auch

in Zukunft genutzt. Das
Feedback in Echtzeit wird in
Zukunft eher nicht verwendet.

o Technik verstehen und
gute Einfiihrung

o Datenschutz gewahrleisten

¢ Digitales Feedback soll
analoges Feedback ergén-
zen, wo sinnvoll, und nicht
ersetzen

Seit vielen Jahren fragen sich
Unternehmen in Bezug auf
die Personalentwicklung, wie
sie den Nutzen von Weiterbil-
dungen messen kénnen.
Learning Analytics unter-
stiitzt hier, indem «Daten
liber Lernprozesse gemessen,
gesammelt und ausgewertet
werden» (Gartner, 2020).

e Kontrollinstrument
fiir Fihrungskrafte

e Zweck der Entwicklungs-
sicherstellung

e Verbesserung und Steue-
rung der Lernprozesse

® Lernmanagement-
systeme
¢ Machine learning

Die Experten sind der Mei-
nung, dass bereits einzelne
Unternehmen solche Systeme
im Einsatz haben.

Die Befragten sind sich
unschliissig, ob die beiden
Teilldsungen auch in der
Zukunft genutzt werden.

o Aufwand muss verhaltnis-
massig sein

o Hohe Individualisierbar-
keit erforderlich

o Die Abbildbarkeit des
Lerneffekts muss gewahr-
leistet sein

Tab. 1: Uberblick iiber Ki-basierte (Teil-)L&sungen im HR und Anforderungen an ihren verantwortungsbewussten Einsatz (Berger et al. 2021)

wegen des aktuellen und zukunftsbezo-
genen Einsatzes der Arbeitskrafte.

Im Performance Management geht es
um die Steuerung der Leistung des Mitar-
beitenden und ihrer Bewertung. Erstrebt
wird zum einen Leistungsverbesserung.
In einer ausgepragten Feedbackkultur, in
der die Feedbackfrequenzen steigen, kon-
nen Teamkollegen durch das sogenannte
Peer-to-Peer-Feedback die Ruckmeldung
zur Leistung des Einzelnen erganzen. Eine
Echtzeitbewertung ist ein Tool, das unmit-
telbare Feedbacks bieten und herkdmmli-
che Rickmeldungen in einzelnen Punkten
erganzen kann. Es kann die Teamkommu-
nikation verbessern und als Frihwarnsys-
tem dienen. Vor allem in Unternehmen
und Funktionen, in denen der persodnliche
Austausch nicht stetig moglich ist, findet
digitales Feedback statt.

Ein weiterer Anwendungsbereich ist Lear-

ning Analytics. Learning Analytics kann
im Rahmen der Personalentwicklung zum
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Einsatz kommen und soll den Nutzen an-
gebotener Weiterbildungen im Unterneh-
men erfassen. Je nach System wird z.B.
Auskunft Uber den Lernprozess einer Per-
son gegeben. Diese Inhalte werden dort,
wo dies sinnvoll und moglichiist, in Echtzeit
den Lernenden sowie den Lehrenden zu-
rickgemeldet, damit die Lerninhalte und
die Ablaufe kontinuierlich verbessert wer-
den kénnen. Learning Analytics kann eine
Ubersicht iber den Wissens- und Entwick-
lungsstand der Belegschaft bieten. Ferner
kénnen Verbesserung, Steuerung und die
Optimierung der Lernprozesse nach einem
festgelegten Budget ausgerichtet werden.
Schlussendlich kénnen intelligente Tools
zur Optimierung von Weiterbildungsmass-
nahmen und -prozessen genutzt werden.

Herausforderungen
beim Einsatz von Kl im HR

Unternehmen, die mit Kl-basierten Lo-
sungen arbeiten oder ihren Einsatz in
Erwdgung ziehen, sehen sich mit eini-

gen Herausforderungen konfrontiert.
Vieles scheitert am fehlenden Know-
how bezugl. Funktionsweise, moglichen
Nutzens und Risiken. Die Aneignung oder
Beschaffung von erforderlichen Kompe-
tenzen und Wissen Uber Technik und
Algorithmen ist noch nicht ausreichend
geleistet. Es stellt sich mehrals in anderen
betrieblichen Anwendungsbereichen die
Frage, wie Kl die Anforderungen erfillen
kann, den menschlichen Variantenreich-
tum in all seinen Facetten abzubilden: Ist
der Algorithmus in der Lage, nutzengene-
rierend zu lernen?

Mit der Einfihrung und Pflege von Kl-
basierten Losungen stellen sich auch
Fragen hinsichtlich der verantwortungs-
vollen Nutzung von Daten und Anwen-
dungen. Hier kommt CDR ins Spiel,
worunter man eine «Unternehmensver-
antwortung in der digitalen Gesellschaft»
bzw. eine «unternehmerische Digitalver-
antwortung» (Kettner et al., 2018) ver-
stehen kann.



Bestehende Unsicherheiten, welche ver-
antwortungsbezogenen Herausforderun-
gen die jeweiligen Kl-Lésungen mit sich
bringen, sowie Regulierungserwartun-
gen — wie sie etwa der AIA vorsieht — sind
eine weitere Ursache, dass Unternehmen
sich eher zogerlich Kl-basierten Losungen
zuwenden. Der Aufbau von entsprechen-
dem Know-how ist eine Voraussetzung
des Abbaus von Hemmpnissen in der Nut-
zung von Kl-Lésungen.

Kl und Digitalverantwortung
(CDR) in Schweizer Unternehmen

Im Projekt HR und Corporate Digital Re-
sponsibility in Schweizer Unternehmen
(Berger et al., 2022) wurde auch der
Frage nachgegangen, wie die oben dar-
gestellten Anwendungsszenarien von Kl
im HR aus Sicht von zehn Experten und
30 Unternehmensvertretern eingeschatzt
werden und wie das Thema der Digital-
verantwortung (CDR) bisher aufgegriffen
wird. Tabelle 1 stellt die Verbreitung und
die Anforderungen an ihren verantwor-
tungsbewussten Einsatz dar. Erkennbar
wird, dass es um den Aufbau einer um-
fassenden digitalen Kompetenz in der
Gesamtorganisation geht. Nebst dem er-
forderlichen Know-how tber die Technik
und die Algorithmen weisen die Experten
darauf hin, dass es gemeinsame Normen,
Standards bzw. ein Rahmenwerk fur den
verantwortungsvollen Umgang mit Da-
ten festzulegen gilt. Allem voran sind die
Frage der Datenherkunft und ein hoher
Anspruch an die Datenqualitat zu stellen.
Oft enthalten die Daten implizit kulturelle
Einstellungen, Werte und Normen jedes
Einzelnen, deren man sich bei ihrer Erfas-
sung und Nutzung bewusst werden muss.

HR-STRATEGIE Cc;)/

Die in diesem Artikel dargestellten Ergebnisse basieren auf einem Forschungsprojekt der
Ostschweizer Fachhochschule St. Gallen, kurz OST, im Jahr 2021. U.a. ging es um folgen-
de Inhalte: Welche Fragen stellen sich Unternehmen, um einer digitalen Verantwortung
gegeniber Mitarbeitenden beim Einsatz moderner Technologien gerecht zu werden? Wel-
che ethischen Fragen wirft der Einsatz moderner Technologien bezogen auf die Fiihrung

von Mitarbeitenden und Kooperation auf?

Die Studie wurde von Sophie Berger, Hannah Bischof, Marin Bossart, Fabian Burkhard,
Désirée Gmur und Priscilla Lourengo durchgefihrt.

Zu einem verantwortlichen, menschge-
rechten Umgang mit KI gehoren z.B. die
Transparenz und die Nachvollziehbarkeit
von Kl, um die Grundlage der Entschei-
dung, den Lésungsweg und die Ergebnis-
se Uberprtfen und bewerten zu kénnen.
Eine hohe Genauigkeit und Robustheit
ist wichtig, um das Fehlentscheidungs-
risiko zu minimieren. Wichtig ist zudem,
die Entscheidungsbefugnis der Kl zu de-
finieren bzw. die menschliche Aufsicht zu
gewadhrleisten.

Fazit CDR - Und wer soll sich
darum kimmern?

Sowohl die Ergebnisse der vorliegenden
als auch jene anderer Studien (z.B. Pre-
bit 2021) zeigen, dass Digitalisierung im
Personalmanagement vor allem in der
Beschaffung, im Einsatz und im Control-
ling angestrebt wird, die Verbreitung von
KI-Lésungen aber noch gering ist. Die
Wahrnehmung von Digitalverantwor-
tung z.B. durch ein Datenschutzkonzept,
die Transparenz im Umgang mit Daten,
die Erklarbarkeit und Nachvollziehbarkeit
von Entscheidungen sind Voraussetzun-
gen der Akzeptierbarkeit von Kl-basierten
Losungen im HR.

Um die Relevanz des Themas zu unter-
streichen und zu gewahrleisten, dass es
im Unternehmen wirksam aufgegriffen
wird, sollte der Anstoss der Zuwendung
zum Thema der digitalen Verantwortung
vom Topmanagement kommen. Struktu-
rell ist das Thema tber Digitalisierungsver-
antwortliche, das HR und Fuhrungskréfte,
Projektmanager, Risikomanager und Soft-
wareentwickler und Changemanager zu
verankern. Im Rahmen der Umsetzung ist
letztlich Digitalkompetenz breit in der Be-
legschaftzu fordern. Schliesslich betrifft der
verantwortungsvolle Umgang mit Kl nicht
nur das Unternehmen an sich, sondern die
Gesellschaft im weiten Sinn. Entsprechend
ist CDR auch ein Thema der Politik fur die
Gesellschaft. Kunden, Konkurrenz, Arbeit-
nehmer oder Gesetzgeber, sie alle sind
Stakeholder, welche ihren Anteil an der
verantwortungsvollen unternehmerischen
Handlung wahrnehmen wollen.

Prof. Dr. Sibylle Olbert-
Bock ist Professorin am
Kompetenzzentrum fur
Leadership und Personal-
management an der OST —
Ostschweizer Fachhoch-
schule, Campus St. Gallen.
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New Work — Good Work

Damit das Mitarbeitenden-Ensemble
zur Band wird

«New Work» umfasst mehr als bloss flexibles und mobiles Arbeiten. N6tig sind eine Balance
zwischen individuellen Freiheiten und kollektiven Regeln, die Erweiterung des methodischen
Repertoires und das Aufbrechen von starren Rollenkonzepten.

Von Boris Billing

|6tzlich sassen wir also da: Auf einem

unbequemen Stuhl am schmalen Ku-
chentisch, vor uns ein viel zu kleiner Lap-
top-Monitor; und das Licht war schlecht,
die Kinder hinter unserem Rucken laut,
und Uber allem lag noch der Geruch des
letzten Abendessens. Homeoffice wurde
dieses — polemisch formuliert — Zwangs-
experiment genannt. Die Regeln schrieb
die Pandemie, die naher rickte, als uns
lieb war. Wir alle waren gezwungen, Din-
ge zu tun und Erfahrungen zu sammeln,
die wir gar nicht hatten machen wollen.
Doch die Umstande liessen uns keine
Wahl.

Mittlerweile sind wir zurlick im Buro — zu-
mindest gegenwartig. Den Begriff Pande-
mie haben wir in unser geistiges Archiv
verbannt — zumindest fir den Moment.
Doch die Erinnerungen an die Anfange
des «verpflichteten» Homeoffice verfol-
gen uns weiter — mit Begriffen und leider
auch Floskeln, die sich scheinbar ende-
misch festgesetzt haben in den Beschrie-
ben zum Arbeiten der Zukunft: «New
Work», «New Normal» und all die an-
deren begrifflichen Derivate des Neuen.
Doch was ist denn hier neu?

Vertiefte Diskussionen

Neu war zu Beginn vielleicht die kollek-
tive Erkenntnis, dass es moglich ist, an
unterschiedlichsten Orten zu arbeiten —
wenn wir nur kompromissbereit sind.
Neu ist aber in jedem Fall die Heftigkeit,
mit der nun, haufig unreflektiert, ein
scheinbar neues Paradigma konstruiert
und manchmal auch glorifiziert oder
mystifiziert wird. Allerdings: Wirklich
Neues ist aus unserer Sicht nicht ent-
standen.
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Das Mitarbeitenden-Ensemble als Band.

Immerhin: Durch solche neuen Labels
werden die Diskussionen und Reflexionen
dartber in Gang gesetzt, wie wir klinftig
arbeiten wollen oder missen. Das Home-
office ist hier nur ein kleiner Teil des gros-
sen Ganzen, wenngleich ein komplexer:
Denn um diese Arbeitsform von einem
temporaren Krisenmodus in einen defini-
tiven Status zu Uberfihren, sind komplexe
Regelwerke nétig. Es gilt, neben der Be-
rucksichtigung individueller und unterneh-
merischer Anspriche, vor allem rechtliche,
sicherheitsrelevante, gesundheitliche oder
kulturelle Anspriiche auszubalancieren.

Bei der vertieften Diskussion um «New
Work» oder auch — Achtung: weiteres
Label — «Arbeitswelt 4.0» geht es hin-
gegen nicht mehr nur um die Frage, an
welchem Ort wir arbeiten und wie wir das
mithilfe technologischer Hilfsmittel gut
hinbekommen. Es geht vor allem darum,
in welcher Form wir idealerweise zusam-
menarbeiten. Darum, wann wir mit viel
Ownership Dinge besser allein vorantrei-
ben und wann wir besser im Team Themen
erkunden. Darum, wie wir unsere Work-
load strukturieren und aufteilen kénnen.
Und darum, wie wir uns sinnvoll vernetzen
und mit welchen Methoden wir die Kom-
plexitat unserer Arbeitswelt in den Griff

bekommen. Es geht also um Organisation
und Teamstrukturen, um Fahigkeiten und
Fertigkeiten, um den persénlichen Mind-
set und kollektive Glaubenssatze.

Damit wird aber auch deutlich: Wir mus-
sen beim Thema «New Work» weder den
Stein der Weisen noch den Heiligen Gral
finden, sondern schlicht angemessene Zu-
sammenarbeitsformen, die zukunftstaug-
lich und angemessen sind. Wir mussen uns
fragen, welches der beste Weg ist fur un-
ser Team oder unseren Bereich, damit wir
die Aufgaben [6sen konnen, die sich unsin
unserer individuellen Arbeitswelt stellen.

Originare Aufgabe
der HR-Organisation

Bei der Zurcher Kantonalbank haben wir
schon vor Jahren damit begonnen, genau
diese Uberlegungen anzustellen. Wir ha-
ben uns gefragt, wie es einerseits gelingen
kann, das Vertrauen der Mitarbeitenden
zu gewinnen, um es als Basis fur eine er-
folgreiche gemeinsame Arbeit zu nutzen;
und andererseits den Mitarbeitenden das
Vertrauen zu geben, damit sie ihren Ge-
staltungsspielraum auch nutzen kénnen.
Oder um es mit einem Bild aus der Mu-
sikwelt zu beschreiben: Wie schaffen wir
es, dass aus einem zwar guten, aber viel-
leicht etwas zu notentreuen Orchester ei-
ne Jazzband wird? Eine Einheit mit einem
gemeinsamen Klangteppich, in der auch
unterschiedliche Musiker ein Solo spie-
len kénnen? Ein klingendes Ensemble, in
dem jede und jeder im richtigen Moment
die individuelle Starke ausspielen kann?

Das Thema wird damit zu einer origina-
ren Aufgabe der HR-Organisation im Un-
ternehmen: Denn das HR muss fur die
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angemessenen strukturellen Rahmenbe-
dingungen sorgen, die es fur ein flexibles
und mobiles Arbeiten braucht. Berufliche
Rollenkonzepte mussen angepasst, starre
Berufslandschaften aufgebrochen und re-
vidiert werden. Die Aufgaben sind entspre-
chendvielfaltig: Wir mussen Fuhrungskraf-
te und Mitarbeitende qualifizieren, damit
sie ihr methodisches Repertoire erweitern
und mit neuen Setups von Teamarbeit
umgehen kénnen. Wir missen Teams ak-
tiv begleiten und unterstitzen, damit sie
adaquate Wege der Zusammenarbeit und
der Arbeitsorganisation finden kdénnen.
Und wir mussen einen dafr passenden
Mix an individuellen Freiheiten und kollek-
tiven Regeln schaffen. Am besten gelingt
dies, wenn all das mit den einzelnen Teams
zusammen erarbeitet wird.

Wenn wir die Organisationsstrukturen
durchleuchten, mussen wir nicht gleich
beim holokratischen Arbeiten landen, die-
sem dritten Weg zwischen Autokratie und
Demokratie, bei dem das gesamte Unter-
nehmen umgekrempelt wird. Es ist schon
viel gewonnen, wenn wir dort, wo es Sinn
macht, agile Setups einftihren. Das HR hat
dabei die Aufgabe, die Gesamtorganisa-
tion zu neuen Arbeitsformen zu inspirie-
ren und entsprechend aktiv zu begleiten.

Strategische Stossrichtungen
definiert

Wer als HR-Einheit das Thema wirklich
ernst nehmen will, muss es in die stra-

tegischen Stossrichtungen aufnehmen
und sich entsprechend positionieren. In
der Zurcher Kantonalbank haben wir im
HR zunachst drei solcher Stossrichtungen
definiert, um unsere Mitarbeitenden stark
zu machen.

Erstens wollen wir den Empfangerinnen
und Empfangern unserer HR-Leistungen
gute Erlebnisse bieten, indem wir fiir ein-
fache Prozesse sorgen. Wo dies sinnvoll
und hilfreich ist, automatisieren und digi-
talisieren wir unsere Services und stellen
diese rund um die Uhr zur Verfligung. Die
gewonnene Effizienz nutzen wir im Ge-
genzug fur komplexere Beratungs- und
Betreuungsangebote.

Zweitens wollen wir die Arbeitswelt von
morgen bereits heute gestalten. Etwa
indem wir vielfaltige Fuhrungs- und Zu-
sammenarbeitsformen etablieren und be-
gleiten. Wir helfen konkret, in vielféltigen
Kontexten und parallelen Arbeitswelten
zu fuhren.

Und drittens wollen wir als lernende Or-
ganisation unsere Mitarbeitenden unter-
stltzen, sich den standig wandelnden
Anforderungen anzupassen, indem wir
ihnen eine klare Orientierung geben.

Wie sieht das in der Praxis aus? Zusam-
men mit den Verantwortlichen fir unsere
Infrastrukturen haben wir begonnen, die
Arbeitsraume und -platze so umzugestal-
ten, dass agiles Arbeiten gefordert wird.

Dazu gehéren neben herkémmlichen
Einzelarbeitspldtzen auch unterschiedlich
angelegte Besprechungszonen oder Co-
Working-Spaces mit Kanban-Boards oder
anderen Hilfsmitteln. Dartber hinaus hal-
ten wir naturlich auch die technischen
Hilfsmittel und Applikationen des digita-
len Arbeitsplatzes furs mobile Arbeiten
auf dem neuesten Stand. Und unser in-
ternes Lernportal soll die Mitarbeitenden
animieren, sich selbststandig weiterzubil-
den, beispielsweise zu Scrum-Techniken
im Projektmanagement.

Wir sehen also, dass «New Work» deut-
lich mehr umfasst als bloss den (zeitwei-
ligen) Wechsel zwischen Burostuhl und
Kichenhocker zu Hause. Denn nur wenn
wir das Problem mehrdimensional ange-
hen, sind wir geristet fur die Anforderun-
gen der Zukunft. Das HR kann dabei mit
gutem Beispiel vorangehen — am besten,
indem es den Schwung gleich selbst von
der Theorie mit in die Praxis nimmt. Und
so wird dann aus «New Work» sogar:
«Good Work».

Boris Billing ist Leiter Ent-
wicklung und Transforma-
tion bei der Zurcher Kanto-
nalbank. Er verflgt tber
jahrelange Erfahrung in
der Beratung und Fiihrung
von Teams und Organisa-
tionen. Unter anderem war
er selbststandiger Unternehmer, Partner beim
Management Zentrum St. Gallen und in ver-
schiedenen Fuhrungsfunktionen im HR-Group
Development der Swisscom tatig.

Das digitale

KOMPETENZKAFFEE

Sie mdchten einen unkomplizierten und unverbindlichen Austausch zu
den Themen Kompetenz- und Performance-Management, 360°-Analysen,
Future Skills, Werte und Kompetenzentwicklung?

Dann schauen Sie doch einfach rein ins KOMPETENZKAFFEE und nutzen
Sie die ungezwungene Atmosphare zum Fragen, Zuhéren und Profitieren.

Termine und Details finden Sie unter www.kompetenzkaffee.ch
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Die Rolle des Chief Learning Officer

Systematisches permanentes Lernen
als strategischer Erfolgsfaktor

In einer Welt der Veranderung gewinnt das Lernen auf allen Ebenen und in allen Dimensionen an
Bedeutung. Die Lern- und Entwicklungsmassnahmen innerhalb eines Unternehmens zu steuern
und zu koordinieren, ist die Aufgabe des Chief Learning Officer (CLO). Dieser wird zum Motivator
und Koordinator des Lernens des Einzelnen, des Teams und des gesamten Unternehmens.

Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Wir leben in einer Welt der Verdnde-
rung und der technologischen und
gesellschaftlichen Bruiche. Erfahrungen
aus der Vergangenheit («nicht digitale
Welt«) kénnen nur bedingt auch in der
Zukunft genutzt werden. Die Unterneh-
men mussen sich neu ausrichten, um im
Wettbewerb zu bestehen. Ganzheitliches
Lernen wird zum wichtigsten Erfolgsfak-
tor und zeigt die Dynamik und Agilitat
eines Unternehmens.

Lebenslanges Lernen

Die Grenzen zwischen personlicher, be-
ruflicher und kultureller Weiterbildung
sind inzwischen fliessend. Denn mit der
zunehmenden Bedeutung von personli-
chen Kompetenzen im Berufsleben, sog.
Soft Skills, steht eine personliche Weiter-
bildung immer auch im Zusammenhang
mit der beruflichen Situation. Zugleich ist
die Bedeutung kontinuierlicher Weiter-
bildung, also des lebenslangen Lernens,
gerade mit der Digitalisierung deutlich
gestiegen. Es liegt im Interesse von Un-
ternehmen, diesbeziglich die Ubersicht
zu behalten und die Entwicklung der
Belegschaft gezielt voranzutreiben. Hier
kommt der CLO, der Chief Learning Of-
ficer, ins Spiel.

Das Anforderungsprofil des CLO

Das Anforderungsprofil fur einen Chief
Learning Officer hat sich stark verandert.
CLOs sind nicht mehr nur «Leitende fur
Schulungen und Fortbildung», sondern
werden immer mehr zur Stimme der Be-
legschaft sowie zu Architekten der Un-
ternehmenskultur. Worin die wichtigsten
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U.a. ist es Aufgabe der CLO, eine Kultur
kontinuierlichen Wachstums zu schaffen.

Aufgaben und Verantwortungsbereiche
eines CLOs bestehen, hat der E-Learning-
Anbieter Skillsoft in Kooperation mit For-
schungs- und Branchenanalysten zusam-
mengestellt.

Der Verantwortungsbereich eines CLOs
ist umfangreich. Sie sollen als Begleiter,
Ausbildende, Botschafter, Vermittler,
Strategen, Technologen und insbeson-
dere als Betreuende von und fur die
wichtigen Fachkrafte fungieren. CLOs
sind dafur verantwortlich, das Lernen im
Alltags- und Arbeitsfluss zu ermoglichen
und Technologie, Prozesse und Ressour-
cen bereitzustellen.

Neue SchlUsselrolle ftr CLOs

CLOs erfullen heute eine Schlusselfunk-
tion fur die Zukunftsfahigkeit von Un-
ternehmen, insofern es ihre Aufgabe ist,
eine Kultur kontinuierlichen Wachstums
zu schaffen, die Entwicklung von Fahig-
keiten voranzutreiben und notwendige
Qualifikationen aufzubauen. Besonders
stark zeigte sich dieser Bedarf in den letz-
ten zwei Jahren, in denen Unternehmen
quasi dauerhaft mit Stérungen konfron-
tiert waren: durch die Pandemie, den

Siegeszug digitaler Geschaftsmodelle,
neue Ansatze zur Bereitstellung von Ser-
vices, den massiven Fortschritt im Bereich
kunstlicher Intelligenz und maschinellen
Lernens sowie den enormen Bedarf an
neuen Fuhrungsfahigkeiten fir dezentrale
Belegschaften in einem digitalen Arbeits-
umfeld.

Die funf Aufgaben eines CLO

1. Aufbau einer zentralen,
skalierbaren und qualifizierbaren
L&D-Organisation

Besonders bei sehr grossen Organisa-

tionen ist es nicht immer maglich, den

Bereich Learning & Development (L&D)

vollstandig zu zentralisieren. Er sollte aber

auf keinen Fall in jeder Abteilung neu er-
funden und ohne Anbindung an andere

Unternehmensbereiche umgesetzt wer-

den. Erfolgreiche CLOs erstellen eine kla-

re Definition der zentralen und regionalen

Serviceleistungen und -programme sowie

der Bedurfnisse der einzelnen Geschéfts-

einheiten. Anhand eines solchen Modells
l&sst sich der Fokus auf strategische Pro-
gramme und Investitionen richten, wah-
rend lokale oder vertikale Lernangebote
und Schulungen erganzt werden kénnen.

Die meisten Unternehmen, die eine sol-
che Vereinheitlichung des Bereichs L&D
umsetzen, realisieren dabei, dass sie ber
eine massive Anzahl von redundanten
Systemen verfugen. Noch wichtiger ist,
dass die durch einen Ubergreifenden An-
satz erreichte hohere Transparenz zeigt,
welche Qualifikationen und Féhigkeiten
es bei Mitarbeitenden im gesamten Un-
ternehmen gibt.
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2. Strategischer Weitblick
und Abstimmung mit
der Unternehmensstrategie

Um die fur die Zukunft benétigten Qua-
lifikationen und Féhigkeiten einschatzen
und die Lernangebote entsprechend
ausrichten zu konnen, mussen CLOs
sehr eng mit der Unternehmensfiihrung
zusammenarbeiten. Gleichzeitig sollten
sie genauso auf veranderte Marktanfor-
derungen achten, wie auch auf Verande-
rungen in Organisationsstrukturen und
auf Transformationen in der Arbeitswei-
se und Teamfuhrung. Sie mussen die in
naherer und weiterer Zukunft zu schaf-
fenden Jobs erkennen und fur deren An-
forderungen sensibilisiert sein. Daruber
hinaus sollten sie verstehen, wie sich
Angebot und Nachfrage nach Talenten
verandern. Natdrlich mussen sie eng mit
der HR-Abteilung zusammenarbeiten, in
vielen Fallen sind sie zudem in direktem
Kontakt mit den Produktions- und Ver-
triebsteams, Entwicklern oder anderen
funktionalen Geschaftsbereichen.

3. Technische Integration

und Skills-Taxonomien
Ein weiterer wichtiger Aufgabenbereich
ist das Erstellen von sog. Skills-Taxonomi-
en. Anhand solcher Klassifikationssche-
mata kdnnen Unternehmen den Bedarf
an Qualifikationen und benotigten Fahig-
keiten fur die Zukunft planen. Die Welt
des Corporate Learnings ist sehr daten-
und technologieorientiert geworden. Mit
Dutzenden von Trainingstools kdnnen
Mitarbeitende im Arbeitsfluss, bei Bedarf

(on-Demand) oder anhand von gesteu-
erten Fortbildungsprogrammen, lernen.
CLOs mussen diese komplexen Prozesse
verwalten, die zudem mit Personaldaten
sowie der IT-Infrastruktur und Jobarchi-
tektur integriert sein sollten.

4. Positive Lernerfahrungen
fiir Motivation und Innovation

Jedes Unternehmen hat eine Kultur des
Lernens (oder eine Kultur des Nicht-
Lernens). Sie steht oftmals im Konflikt
mit den zu bewadltigenden Aufgaben im
Arbeitsalltag. Erfolgreiche CLOs realisie-
ren, dass fur das kontinuierliche Lernen
in einem Unternehmen nicht die Anzahl
an Programmen entscheidend ist, son-
dern die positiven Lernerfahrungen. Das
heisst, dass die von den CLOs mitgestalte-
ten Lernangebote und die Méglichkeiten,
das Lernen in den Alltag einzubinden, die
Mitarbeitenden zur Adaptation an neue
Anforderungen, zu Verbesserung und zu
Innovationen anregen sollten. Zu ihren
Aufgaben gehort es auch, die Lerner-
fahrung zu demokratisieren und fur alle
Mitarbeitenden zuganglich zu machen.

Corporate Learning ist eine endlose Her-
ausforderung, und Menschen lernen auf
ganz unterschiedliche Art und Weise.
Gute CLOs ermutigen ihre Teams, neue
Wege zu finden, um das Lernen durch-
zufuhren und auch zu vermitteln. Dazu
mussen sie die neuesten Technologien
kennen, durch die neue Arten des Ler-
nens erst ermdglicht werden. Genauso
wichtig sind die passenden Inhalte fur

Wie attraktiv sind Sie
als Arbeitgeber?

*
LIRS

die verschiedenen Beduirfnisse von Mitar-
beitenden Uber alle Abteilungen hinweg.

5. Aktive Mitgestaltung
der Unternehmenskultur

CLOssind in vieler Hinsicht auch die «Fuh-
rungskrafte fur die Unternehmenskul-
tur». Das bezieht sich auf die Umsetzung
von Werten wie Vielfalt, Gleichberechti-
gung und Inklusion sowie die ausnahms-
lose Befahigung aller Mitarbeitenden.
Fast jedes grossere Unternehmen muss
sich heute aber auch mit notwendigen
Anpassungen an veranderte Marktan-
forderungen, dem Transformieren seiner
Produkte und Serviceleistungen sowie der
damit einhergehenden Schulung seiner
Belegschaft auseinandersetzen. Das be-
deutet, dass die CLOs auch die Unterneh-
menskultur und die Werte bis hin zu den
Vergutungssystemen kennen mussen.

Quelle
SAS Report Curiosity Work Report 2021

Prof. Dr. Claus W.
Gerberich ist Investor, Un-
ternehmer und geschafts-
fuhrender Gesellschafter
eines Familienunterneh-
mens im Bereich Maschi-
nenbau. Er war lange in
Vorstanden verschiedener
internationaler Unternehmen tatig (u.a. BASF,
Adidas und Movenpick). Als Inhaber und Part-
ner der Gerberich Consulting AG beréat er
mittelstandische Unternehmen in strategi-
schen Fragen. Er hat Maschinenbau und Be-
triebswirtschaft in Karlsruhe, Mannheim und
am MIT in Cambridge studiert.
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Ungelebte Diversitat — Verschwendetes Potenzial

Bias in der Personalentwicklung

An einem persdnlichen Beispiel wird der Bias in der Personalentwicklung (PE) aufgezeigt. Diesen
gilt es mutig zu thematisieren. Denkanstdsse finden sich dafiir in der entsprechenden ISO und in
der Charta der Vielfalt. Fir HR-Verantwortliche wird veranschaulicht, wie Diversitat zum Erfolgs-

faktor wird.

Von Dr. Anja H. Férster

ch méchte Ihnen eine Geschichte erzah-
len: Lara war seit 20 Jahren Leadership-
Trainerin und Coach, sowohl fur inhouse
wie auch fur offene Fiihrungsschulungen.
lhre Kernthemen waren Kommunika-
tion, Teamfuhrung, Selbstmanagement,
Konfliktbewdltigung und Selbstkenntnis.
Mit Leidenschaft, viel Fach-, Methoden-
und Sozialkompetenz schaffte sie es,
die Teilnehmenden — auch die mannli-
chen — immer wieder fur diese Themen
zu sensibilisieren. Den Satz «Hier kommt
die «Gspursch-mi-Fraw» fand sie zwar
nicht mehr witzig, stellte sich aber die-
sem Vorurteil, denn sie glaubte zutiefst,
dass gute Fuhrung nicht nur gutes Ma-
nagement, sondern vor allem gutes Lea-
dership ist und damit ein Erfolgsfaktor im
Kampf gegen den Fachkrdftemangel in
Unternehmen. Es galt, nicht nur die bes-
ten Mitarbeitenden fur sich zu gewinnen,
sondern sie auch zu binden.

Lara war «a force to be reckoned with».
1,76 m gross. Wache Augen. Bodenstan-
dig. Wenn sie den Raum betrat, wurde sie
wahrgenommen. Wenn ihr Humor Gber-
schwappte, kamen die interessantesten
Diskussionen auf. Sie bewegte sich prob-
lemlos in einem eher ménnlichen Umfeld.

Ein Neustart
mit Herausforderungen

Nach einigen gesundheitlichen Heraus-
forderungen brauchte Lara ab Januar
2020 einen Rollator. Es sollte der Rolls
Royce unter den Rollatoren sein. Ein Off-
roader-Modell. Und da es das in keiner
attraktiven Farbe gab, bat sie ihre Freun-
dinnen, ihren Rollator fur sie anzumalen.
Sie wollte sich nicht verstecken. Nicht
schamen. Also ging sie offensiv mit dem
Thema um. Wenn Fragen kamen, beant-
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Anja H. Forster — ein Neustart mit Herausfor-
derungen.

wortete sie diese. Und stellte sich somit,
in ihrer ganz eigenen Art und Weise, die-
ser Herausforderung. Gelebtes Leader-
ship, hatte sie gesagt.

Schnell musste sie erfahren, dass das
Leben mit einem Rollator herausfordernd
war. Die Fahrt zu den Kunden mit den
offentlichen Verkehrsmitteln wurde zum
Wechselbad der Gefiihle. Zwischen Hilfe
suchend und Hilflosigkeit musste Lara
feststellen, dass unsere Gesellschaft auf
ihren Wunsch nach Mobilitat nicht ausge-
legt war. Aber ihr Arbeitsgebiet — PE und
Coaching - sollte ja davon nicht betroffen
sein, oder?

Eines Tages hatte Lara ein interessantes
Gesprach mit einem Kollegen. Es ging
um die Frage, ob er, wenn er die Wahl
hatte zwischen zwei gleich qualifizier-
ten Trainern, Lara mit Rollator oder die

Person ohne Rollator engagieren wurde.
Und die Antwort Uberraschte sie nicht
nur, sondern tat ihr auch weh. Der Kol-
lege erklarte, dass er sich fur die andere
Person entscheiden wirde, denn allein
schon, wie sie den Raum betrat (mit Rolla-
tor), erweckte den Eindruck von weniger
Energie, weniger Kraft. Halt weniger ...
Und ja, es stimmt naturlich, Lara geht
langsamer, achtsamer. Aber mit der In-
terpretation konnte sie sich so gar nicht
anfreunden.
* \War sie eine schlechtere Trainerin, nur
weil sie einen Rollator brauchte?
e Konnte sie in ihren Vortragen das Pub-
likum weniger inspirieren?
e Hatte sie ihre Fach-, Methoden- und
Sozialkompetenz eingebisst?

Weil ich Lara bin, darf ich auch diese
Geschichte erzahlen. Corona und damit
verbunden das Normalisieren von Online-
Trainings waren fur mich ein Segen. Man
sah mich nur sitzend, keiner wusste, wie
ich ging. Und fir meine Kunden waren
meine Energie und meine Kompetenzen
auch online sparbar.

Potenziale nicht durch Vorein-
genommenheit verschwenden

Was fur ein Bias. Nicht einmal wir, die in
der PE resp. im Leadership-Bereich tatig
sind, kénnen den ganzen Menschen mit
all seinen Starken und Schwachen, mit all
seinen Erfahrungen und Herausforderun-
gen erfassen. Sollten wir nicht Vordenker
und Querdenker sein? Sollten wir nicht
die Zukunft schon leben und nicht der
Vergangenheit hinterherhinken?  Eine
Kollegin, die als Gast in meinem Podcast
«She Unplugged»' war und sich mit Neu-
rodiversitat beschaftigt, sagte mir in un-
serem Gesprach sinngemass, dass sie sich
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auf den Tag freue, wenn wir nicht mehr
Uber Neurodiversitat sprechen mussten,
sondern unsere Diversitat als das Nor-
malste auf der Welt sahen.

Wir verschwenden ein riesiges Potenzial,
wenn HR-Verantwortliche Angst haben,
Diversitat auch bei der Trainerauswahl
zu leben. Die Mitarbeitenden aus ihrer
«Komfortzone» zu stupsen, sollte zum
ausgesprochenen Ziel der PE gehoren.
Denn Wachstum beginnt da, wo Neuland
anfangt.

Unsere Welt ist divers. Jeder von uns ist
ein Unikat. McKinsey hat in einer Studie
2015 festgestellt, dass Unternehmen,
deren Belegschaft sich durch eine Diver-
sitat bez. ethnischem und kulturellem
Hintergrund sowie hinsichtlich physischer
Merkmale wie Geschlecht oder Hautfar-
be auszeichnet, eine 35% hohere Wahr-
scheinlichkeit haben, Uberdurchschnittli-
che Finanzertrage zu erzielen.?

Denkanstdsse

Die 1SO30415:2021° bietet einen um-
fassenden Leitfaden zu Diversity & In-
clusion (D&I) fur Organisationen. Und
mit der Charta der Vielfalt* haben HR-
Verantwortliche ein Tool, um sich klar zu
werden, was alles zur Diversitat zahlt. An
diesem abgeleiteten Modell>® wird die
Komplexitat der Aufgabe deutlich. Die
entscheidende Frage fur Unternehmen
ist, welche Werte es LEBEN will. Und dazu
gehort auch das situative ERLEBEN.

Fragen, die es zu klaren gibt:

e Was sind unsere Werte?

e Wie und wann leben wir sie schon?

* \Welche Werte gilt es zu starken?

e Welche Denk- und Handlungsweisen
sind damit verbunden?

¢ Wo wollen wir anfangen?

e Wer kann uns auf dem Weg helfen?

Die Angst, die eigenen Mitarbeitenden
vielleicht zu Uberfordern, gilt es einzutau-
schen gegen den Mut, neue Erfahrungen
zu machen. Aus jeder Erfahrung lernen
wir. Als Individuum. Als Team. Als Unter-
nehmen.

Ein Beispiel, das mich aus der Komfort-
zone bringen wirde: Wenn mich heute
ein Unternehmen bitten wurde, einen
Teamevent mit einer Wanderung im Ge-
birge zu verbinden, musste ich tief durch-
atmen. Aber die Chancen fur alle waren
unbezahlbar, denn folgende Punkte wur-
den thematisiert werden, ohne sie direkt
anzusprechen:

Wie geht das Team damit um, dass
e jemand mit einem Rollator kommt?
e jemand langsamer geht?

¢ jemand Hilfe braucht?

e jemand Angst hat?

e ein erhohter Zeitdruck entsteht?

e das Ziel «nicht erreichbar» scheint?

Wer tbernimmt welche Rolle im Team?
Welche unerwarteten Starken zeigen
sich? Viel Herzklopfen auf meiner Seite.
Viel Potenzial fur das Team! Wir sollten

29. Internationale Fachmesse und Kongress
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und Arbeiten.

Premium Partner:

HAUFE.
AKADEMIE

Journal
#365umarmungen
Denkanstosse

fur das Jahr 2022
von Anja H. Forster
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unerschrocken unseren Bias ins Blickfeld
rtcken, mutig ansprechen und voneinan-
der lernen. Denn wir sind alle einmalig,
und Diversitat zahlt sich aus. Und ich, als
Trainerin mit einem Rollator, habe nichts
an meiner Kompetenz und meinem Wert
eingebUsst, sondern an Empathie und Er-
fahrung dazugewonnen.

Fussnoten

1 https://open.spotify.com/episode/0cNWhODw2QgOeKelnMLU4j

https://www.anja-foerster.com/5xux

https://www.iso.org/standard/71164.html

https://www.charta-der-vielfalt.de/fuer-arbeitgebende/vielfaltsdi-

mensionen/

https://www.gardenswartzrowe.com/

6  https://www.amazon.co.uk/Workforce-America-Managing-Emplo-
yee-Diversity/dp/1556233868
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Aktuelle Weiterbildungen im HR

Die Zahl an Bildungsinstituten, die HR-Weiterbildungen zu unterschiedlichen
Konditionen anbieten, wird immer grésser. Damit Sie den Uberblick nicht
verlieren, haben wir fiir Sie eine Ubersicht mit ausgewéhlten Anbietern zu-

sammengestellt.

Seminare

Arbeitsrecht Refresher

Arbeitsvertrage, Reglemente und Sonderregelungen
Bewerbungsgesprach professionell fiihren
Flexible Arbeitsmodelle und mobiles Arbeiten
Grundlagen/Neuerungen im Lohnwesen
Personalgewinnung mit Frechmut und Kénnen

Rechtssichere Verwarnung, Freistellung
und Kiindigung

Smart HRM: Analytics, Automatisierung, Agilitat

Sozialversicherungen und Quellensteuer in der
Lohnbuchhaltung

Zertifizierte Lehrgange
Arbeitsrecht-Experte/in WEKA/HWZ
HR-Assistent/in (Personalassistent/in)
HR-Assistent/in WEKA/SIB

HR-Professional WEKA/SIB

HR-Neurokompetenz Neuroimaginations-Coach®
Int. Payroll-Experte/in WEKA/HWZ

Kompakt-Kurs E-Didaktik und E-Methodik

Lernprozesse digital unterstiitzen
Lernprozesse digital unterstiitzen

Personalassistent/in
Personalassistent/in
Personalassistent/in

Recruiting 4.0 WEKA/SIB
Ressourcenorientiertes Coaching

Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch

Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch
Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch
Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch
Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch
Sozialversicherungs-Experte/in WEKA/HWZ
SVEB Zertifikat Kursleiter/in

SVEB-Zertifikat Kursleiter/in
SVEB-Zertifikat Praxisausbilder/in

Vertiefungs Lehrgang Arbeitsrecht WEKA/HWZ

urchfithrungsort mm Unterrichtstage Spezielles

ZWB Ziirich
Frauenfeld
Riischlikon
Frauenfeld
Frauenfeld
ZWB Ziirich

Frauenfeld

Feusisberg

Frauenfeld

ZWB Ziirich
E-Learning
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
Ziirich

ZWB Ziirich
E-Learning

Blended-Learning

7 Standorte

zB. Zentrum Bildung Baden
Basel

Campus Olten

ZWB Ziirich

12 Standorte

zB. Zentrum Bildung Baden

Basel-Stadt/Basel-Land
zB. Zentrum Bildung Brugg
BWZ Rapperswil-Jona

EBZ Solothurn-Grenchen
ZWB Ziirich

Blended-Learning

29 Standorte

13 Standorte

ZWB Ziirich

praxisseminare.ch
provida-academy.ch
zfu.ch
provida-academy.ch
provida-academy.ch
praxisseminare.ch

provida-academy.ch

zfu.ch

provida-academy.ch

praxisseminare.ch
educavanti.ch
praxisseminare.ch
praxisseminare.ch
brainjoin.com
praxisseminare.ch
educavanti.ch

educavanti.ch

lernwerkstatt.ch/digital

zentrumbildung.ch/pa-hrse
kvpro.ch
fhnw.ch/wirtschaft/pmo
praxisseminare.ch
coach-werden.ch

zentrumbildung.ch/sbpw

kvpro.ch
zentrumbildung.ch/shpw
www.bwz-rappi.ch
ebzsolothurn.ch
praxisseminare.ch

educavanti.ch

lernwerkstatt.ch/sveb

praxisausbilder.ch

praxisseminare.ch

17
3h
2T
3h
3h
17
3h

2T
3h

6-12 M
6M
6-12 M
6-12M

6-12M
147
4M

3M

6M
6M
8M
6-12M
4M
™

12M
™
8M
12M
6-12 M
6M

4M

4M

6-12 M

Mi
Verschiedene
Mi

Mi

Do

Mo

Verschiedene

Di

Di, Mi oder Do
Modular

Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Do bis Sa

Di oder Do
Modular

Blended-Learning

Verschiedene

Do

Sa

Di morgens, z.T. Sa
Di oder Do
Verschiedene

Di und Sa oder
Mo und Sa

Verschiedene

Mo und Sa

Mo und Mi abends
Dj, 2.T. Sa

Di oder Do

Blended-Learning

Verschiedene

Verschiedene

Di, Mi oder Do

1Tag

3 Lektionen
2Tage

3 Lektionen
3 Lektionen
1Tag

3 Lektionen

2 Tage

3 Lektionen

5Tage

180 Lektionen
5 Tage

5Tage
25Tage

5 Tage

12 Lektionen

129 Lektionen

5 Tage

64 Lektionen
64 Lektionen
25 Tage

5 Tage

12 Tage

150 Lektionen

172 Lektionen
150 Lektionen
164 Lektionen
162 Lektionen
5Tage

255 Lektionen

14 Tage

14 Tage

5Tage

Inkl. Zertifikat

Starker Praxishezug mit Beispielen
Seminarleitung Dr. Albrecht Miillerschon
Starker Praxisbezug mit Beispielen
Starker Praxishezug mit Beispielen

Inkl. E-Book und Zertifikat

Starker Praxisbezug mit Beispielen

Inkl. Fachbiichern

Starker Praxisbezug mit Beispielen

Modulares Programm
HRSE-Zertifikat

Modulares Programm
Modulares Programm
Modulares Programm
Modulares Programm
EducAvanti-Zertifikat

SVEB Zertifikat/4 Prasenztage/
diverse Standorte

Verpasste Kurstermine in einem
Parallellehrgang besuchen

HRSE-Zertifikat
HRSE-Zertifikat
HRSE-Zertifikat
Modulares Programm
Neu auch online

edupool.ch-Diplom, 2 Starts/Jahr

edupool.ch-Diplom
edupool.ch-Diplom
edupool.ch-Diplom, BWZ-Zertifikat
edupool.ch-Diplom, EBZ Zertifikat
Modulares Programm

SVEB-Zertifikat/10 Prasenztage/
diverse Standorte

Verpasste Kurstermine in einem
Parallellehrgang besuchen

Verpasste Kurstermine in einem
Parallellehrgang besuchen

Modulares Programm



Kurstitel Durchfiihrungsort mm Unterrichtstage Spezielles

Eidg. Fachausweis

Ausbilder/in mit eidg. Fachausweis

Betrieblicher Mentor/in mit eidg. Fachausweis

Betrieblicher Mentor/in mit eidg. Fachausweis

Betrieblicher Mentor/in mit eidg. Fachausweis —
fiir Erwachsenenbildner

HR-Fachfrau/-Fachmann mit eidg. FA

HR-Fachleute mit eidg. Fachausweis
HR-Fachfrau/-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachleute mit eidg. Fachausweis
Eidg. Diplom

Ausbildungsleiter/in mit eidg. Diplom
Dipl. HR-Leiter/in NDS HF

Dipl. HR-Leiter/in NDS HF

Leiter/-in HR mit eidg. Diplom

CAS

CAS Coaching

CAS Compensation & Benefits Management

CAS Digitalisierung und Digitale Fiihrung
im HRM

CAS Innovatives HR Management

CAS Integriertes Personalmanagement
in kleinen Unternehmen

CAS Interkulturelles Coaching

CAS Moderne Personal- und
Organisationsentwicklung

CAS New Leadership in Team- und Selbstfiihrung

CAS Resilienztraining

CAS Supervision und Teamcoaching

DAS

DAS Bildungsmanagement

MAS

MAS Human Resource Management

MAS Interkulturelles Coaching und Supervision

10 Standorte

12 Standorte

Verschiedene

Bern, Olten,
Ziirich Glattbrugg

zB. Zentrum Bildung Baden

Basel-Stadt/Basel-Land
Campus Olten

E-Learning

Handelsschule KV Aarau
KV Luzern Berufsakademie
Ziirich

EBZ Solothurn-Grenchen

Olten

KV Luzern Berufsakademie
SIB Ziirich

Ziirich

Verschiedene

HSW Freiburg

Campus Olten

Campus St. Gallen

Campus Olten

Olten

Campus Olten

Campus St. Gallen

Olten, Ziirich

Olten

Olten, Ziirich

Campus Olten

Olten

lernwerkstatt.ch/ausbilder 12 M
lernwerkstatt.ch/mentoring 20 M
coachingzentrum.ch/bm 18M
coachingzentrum.ch/eb 12M
zentrumbildung.ch/ 12M
hr-fachleute

kvpro.ch 18M
fhnw.ch/wirtschaft/pmo 13M
educavanti.ch 12M
hkvaarau.ch 17M
kvlu.ch 12M
kv-business-school.ch 12/18 M
ebzsolothurn.ch 12M
lernwerkstatt.ch/al 12M
kvlu.ch 12M
sib.ch 12M
kv-business-school.ch 12M
coachingzentrum.ch/ 18M
coaching

heg-fr.ch 5M
fhnw.ch/wirtschaft/pmo 10M
ost.ch 15M
fhnw.ch/wirtschaft/pmo 8M
coachingzentrum.ch/ic 8M
fhnw.ch/wirtschaft/pmo 15M
ost.ch 15M
coachingzentrum.ch/rt 12M
coachingzentrum.ch/sv-tc 6M
lernwerkstatt.ch/das MM
fhnw.ch/wirtschaft/pmo 24M
coachingzentrum.ch/mas 2Mm

Verschiedene

Verschiedene

Verschiedene

Verschiedene

Mo und Mi

Verschiedene

Mi, z.T. Sa

Modular

Di abends und Sa
Di/Fr oder Mi/Sa
Mo/Mi oder Di oder Fr

Mo und Sa

Frund Sa
Fr und Sa alle 2 Wo.
Fr und Sa

Fr und Sa

Verschiedene

Do, Frund Sa

Do

Do bis Sa
Sa

Verschiedene

Verschiedene

Mo bis Mi

Verschiedene

Verschiedene

Mo oder Di

Fr und Sa, z.T. Do

Verschiedene

37.5Tage

36 Tage

16.5 Tage
12 Tage

270 Lektionen

342 Lektionen
42 Tage

312 Lektionen
370 Lektionen
350 Lektionen
328 Lektionen

319 Lektionen

35 Tage
36 Tage
33 Tage
48 Tage

15 Tage

15 Tage
18 Tage

16 Tage
12 Tage

12 Tage

20 Tage

18 Tage
18 Tage

16 Tage

29 Tage

70 Tage
63-66 Tage

Verpasste Kurstermine in einem
Parallellehrgang besuchen

Anschlussprogramm MAS Bildungs-
management

Ausbaubar zum CAS Coaching

Zielgruppenspezifischer Lehrgang,
ausbaubar zum CAS Coaching

Fachrichtungen A,C (Swissstaffing),
Priifungsvorbereitung

Fachrichtung A
Testat der FHNW
Fachrichtung A (B, C)
Fachrichtung A, C

2 Modelle
Fachrichtung A

Fachrichtung A

Durchfiihrungsgarantie
Eidg. anerkannt
Diplomarbeit

Modulares Programm

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

Durchfiihrung auch in Ziirich

Neuer CAS

Kann zum MAS ausgebaut werden

Inkl. betrieblicher Vertiefung

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

Ausbaubar zum MAS Leadership
und Changemanagement

Kann zum MAS ausgebaut werden

Burnout-Pravention mit anerkanntem
Abschluss

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

Durchfiihrungsgarantie

Deutsch und Englisch

Zusétzlich zum MAS:
Fachtitel Supervisor/-in-Coach bso

ebz

EINFACH MEHR WISSEN. WEITERBILDUNG IM EBZ.

Sachbearbeiter/-in Personalwesen edupool.ch
Start: 3. Mai 2022 oder 8. November 2022 | 162 Lektionen

HR-Fachleute mit eidg. FA | Fachrichtung A
Start: 20. August 2022 | 319 Lektionen

Erwachsenenbildungszentrum | Berufsbildungszentrum Solothurn-Grenchen Py
ebzsolothurn.ch | ebz.solothurn@dbk.so.ch | @ ebzsolothurn
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Werte im Wandel

Millennials und moderne

Personalentwicklung

Millennials verdndern die Arbeitswelt. Auf der Suche nach Sinnhaftigkeit, Eigenverantwortung
und Inspiration fordern sie Unternehmen heraus. Proaktive Arbeitgebende richten sich frihzeitig
auf die New Generation aus und bieten Arbeitsbedingungen, in welchen Millennials mitgestalten
und sich entlang ihren individuellen Bedurfnissen entwickeln kdnnen.

Von Selina Kénig und Tamara Kiihne

Millennials und ihre Werte

Damit die Generation Y ihr Potenzial
entfalten kann, sucht sie eine Arbeits-
umgebung, in der sie sich wohlfuhlt.
Dabei setzt sie auf ihre personlichen
Werte und entscheidet sich fur einen
Arbeitgebenden, der ihre Werte teilt.
Millennials wollen sich mit dem Unter-
nehmen identifizieren. An oberster Stelle
steht die Sinnhaftigkeit. Deshalb wird die
klare Ausrichtung eines Unternehmens
am ureigenen Purpose wichtiger. Millen-
nials wollen zudem einen Beitrag leisten,
Eigenverantwortung Ubernehmen und
etwas bewirken. Dies vermittelt ihnen
Selbstvertrauen und fordert ihr Engage-
ment.

In der Zusammenarbeit mit Millennials
sind Offenheit und Transparenz erfolg-
versprechend. Dazu gehdren eine offene
Feedbackkultur und der Austausch auf
Augenhohe — sowohl mit Kolleginnen
und Kollegen als auch mit Vorgesetz-

ten. Denn Millennials sind keineswegs
mit einem angemessenen Lohn und funf
Wochen Ferien zufrieden. Sie winschen
sich ein Arbeitsumfeld, in dem sie ihr
Potenzial entfalten konnen und welches
ihnen individuelle Entwicklungschancen
bietet. Attraktive Arbeitgebende richten
sich nach diesen Bedurfnissen aus.

Ausrichtung als
attraktive Arbeitgebende

Ganz schon fordernd, diese Millennials?
Das mag so klingen und gar so sein.
Aber: Unternehmen, die sich fruhzeitig
mit dieser Generation auseinanderset-
zen, werden sich im Arbeitsmarkt der
Zukunft erfolgreich positionieren kon-
nen. Das Millennial Board ist ein Netz-
werk, welches die Werte der Genera-
tion Y vertritt und Arbeitgebende in
Form von Workshops oder Key Note
Speeches in der Gestaltung der Arbeits-
welt von morgen unterstitzt. Denn die
Zukunft lasst sich nur gemeinsam, im

offenen und konstruktiven Austausch,
entwickeln.

Erwartungen an die Millennials

Arbeitgebende fordern von Millennials,
dass sie sich proaktiv in Themengebie-
te inner- und ausserhalb ihres konkre-
ten Aufgabenbereiches einbringen, sich
an Teamentscheidungen beteiligen und
Verantwortung fur ihr eigenes Handeln
Ubernehmen. Ausserdem sollen sie en-
gagiert sowie mit Begeisterung, Kreativi-
tat und Innovation mitgestalten und das
Unternehmen weiterbringen. Eine direk-
te Kommunikation ist dabei von grosser
Bedeutung und zielfuhrend fir eine er-
folgreiche Zusammenarbeit.

Moderne Personalentwicklung:
Potenzial individuell entfalten

Erfolgreichen Arbeitgebenden gelingt es,
Millennials individuell zu férdern. Perso-
nalentwicklung erhélt dadurch eine neue

PLANUNG

- Talent Management Strategien
- Kompetenz- und Skills-Modelle

- Talent Akquisitionsstrategien
- Organisational Design
- Change Management

AKQUISE

- Personlichkeitsfragebogen
- Motivationsfragebogen

- Fahigkeitstests

- Realistic Job Previews

papilio ag ist lhr Partner fiir
den Auf- und Ausbau lhres
optimalen Talent Portfolios.

PAPILIO AG | 044 380 22 44 | INFO@PAPILIO.CH | PAPILIO.CH

ASSESSMENT

- Einzelassessments

- Gruppenassessments
- Online Assessments
- Video Interviews

- Management Audits

ENTWICKLUNG

- Development Center

- 360° Feedback

- Einzel & Team Coachings
- Trainings
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Dimension. Dabei geht es nicht mehr nur
um die Organisation von Seminaren: Der
ganzheitliche Fokus gewinnt an Bedeu-
tung. So zahlen Coachings, Mentorings
sowie die netzwerkartige Zusammenar-
beit zu wichtigen Lernchancen fur alle
Beteiligten. Doch was kénnen Arbeitge-
bende und insbesondere die Personal-
entwicklung konkret tun, um Millennials
weiterzuentwickeln?

e Als Unternehmen ist es wichtig, die
New Generation zu verstehen und ihre
Werte und Visionen zu kennen, umsich
gezielt auf sie auszurichten. Hierfur ist
es unumganglich, sich aktiv und regel-
massig mit den Millennials auszutau-
schen — zum Beispiel Uber die Bildung
von internen und externen Boards. Der
standige Diskurs bringt Inspiration und
gibt relevante Hinweise, wie diese Ge-
neration tickt.

Ausgehend von den Werten der Mil-
lennials soll die Personalentwicklung
zukUnftig individuell und durch das
Angebot einzigartiger Karrierewege
erfolgen. Millennials haben ihre spe-
zifischen Ziele und wollen auf diesem
Entwicklungsweg unterstiitzt und ge-
fordert werden. Dabei geht es nicht
darum, lineare Karrierepfade aufzu-
gleisen. Viel wichtiger ist es, passende,
agile Karrieremoglichkeiten aufzuzei-
gen und Perspektiven zu bieten.

Inskiinftig ist es nicht mehr nur Auf-
gabe der Personalentwickler, Talen-
te zu fordern und weiterzubringen.
Vielmehr gilt es fur die Millennials,
Eigenverantwortung zu Ubernehmen
und Netzwerke mit inspirierenden Per-
sonen aufzubauen, um so vom Wis-
senstransfer zu profitieren. Die Perso-
nalentwicklung kann im Aufbau der
Netzwerke (Change Agents, Boards,
Austauschplattformen) unterstitzen.
Der Mehrwert resultiert aus dem re-
gelmassigen Austausch zwischen den
Mitarbeitenden in den entsprechenden
Gefassen.

e Ein dynamisches und zukunftsorien-
tiertes Mindset hat eine fundamenta-
le Bedeutung, wenn es darum geht,
sich den Herausforderungen der Ar-
beitswelt von morgen zu stellen. Die
eigene mentale Einstellung standig

und kritisch zu Uberprtfen und nach
Bedarf zu revidieren, wird zentral. Eine
holistische Denkweise ist eine wichti-
ge Grundlage, um erfolgreiche und
zukunftsfahige Losungen zu erarbei-
ten. Ausserdem fuhrt das gemeinsa-
me Mindset innerhalb eines Teams zu
mehr Flow und Drive, was sich in unse-
rer schnelllebigen (Arbeits-)Welt positiv
auswirkt.

Die effektivste und effizienteste Personal-
entwicklungsmassnahme besteht letzt-
lich aus einem ehrlichen, zeitnahen und
konstruktiven Feedback sowie aus der
Forderung zur Selbstreflexion. Es liegt in
der Verantwortung jedes Einzelnen, eine
Vertrauenskultur zu kreieren, welche kri-
tisches Feedback sowie Raum und Zeit fur
Reflexion zuldsst.

Schliesslich haben auf Worte Taten zu
folgen: Um Fortschritts- und Erfolgsmog-
lichkeiten zu schaffen, missen Ideen und
Projekte zeitnah umgesetzt werden. Da-
bei ist es wichtig, durch flexible und ad-
aptive Losungsmodelle ein dynamisches
Umfeld zu erschaffen.

Raus aus der Komfortzone

Um sich zu entwickeln, weiterzukommen
und die personliche Leistung taglich zu
steigern, gilt es, immer wieder mutig
die eigene Komfortzone zu verlassen.
Wachstum erleben diejenigen, die ihre
Lernchancen nutzen und Neues entste-
hen lassen. Ausserhalb der Komfortzone
ist «where the magic happens».

Selina Kénig, Mitglied
des Millennial Boards,
studiert Psychologie an
der Universitat Bern. Vor
dem Studium war sie bei
der Graubindner Kanto-
nalbank tatig. Sie interes-
siert sich besonders fur
die Schnittstelle zwischen der Psychologie
und der Arbeitswelt.

Tamara Kiihne ist Grun-
dungsmitglied des Millen-
nial Boards und bringt Er-
fahrung in der Personal-
entwicklung mit. Als HR-
Beraterin fur den Nach-
wuchs bei der Graubtnd-
ner Kantonalbank ge-
winnt, betreut und entwickelt sie die New
Generation.

KOLUMNE f

Inneren Teamgeist entwickeln

«Ich glaub, ich wechsle den Job.» — «\Warum, ist
doch tipptopp hier?» — «Ich hatte Lust auf was
Neues.» — «Genau, ist gut fiir dein CV.» — «Aber
nicht ohne Risiko.» — «Bin ich dem (iberhaupt ge-
wachsen?» — «Mach's! Da lernst du neue Leute
kennen.» — «Wie willst du das unter einen Hut
kriegen?» Was sich anhért wie ein Gesprach unter
Kolleginnen und Kollegen, ist in Tat und Wahrheit
ein Dialog im Kopf.

Wer kennt es nicht? Sie stehen vor einer Ent-
scheidung und horen einen zerstrittenen Haufen
von Stimmen, die wild durcheinanderreden. Ma-
chen Sie aus der Not eine Tugend und nutzen Sie
diese innere Pluralitat, um in herausfordernden
Situationen gut aufgestellt zu sein. Wir arbeiten
in Coachings oft mit dem Modell des «Inneren
Teams», entwickelt von Friedemann Schulz von
Thun. Er bezeichnet den gekonnten Umgang mit
dem inneren Team als Schltisselqualifikation so-
wohl fiir die personliche als auch fir die berufli-
che Entwicklung. Statt sich die Haare zu raufen
ob dem inneren Durcheinander, organisieren Sie
doch eine Teamsitzung mit lhren «Kolleginnen
und Kollegen». Hier ein paar Tipps:

e Kennenlernen. Da gibt's zum Beispiel den
Moderator, verantwortlich fiirs Teambuilding.
Oder den Stammspieler, der Sie schon iiber lan-
ge Zeit begleitet. Laut kann der Aufpasser sein,
dominant der Angeber. Leiser der Zogerer und
versteckt der Aussenseiter. Am besten zeichnen
Sie Ihre Charaktere als Strichmannchen auf ein
Blatt Papier, zusammen mit einem typischen
Statement.

¢ Anerkennen. Lassen Sie alle zuWort kommen,
auch die, die Sie gar nicht horen wollen. Denn
Ausschluss wirkt: Stimmen, die Sie verdrangen,
werden lauter oder nehmen die Hintertir.

e InDialog treten. Horen Sie sich alle Botschaf-
ten und Meinungen an und verhandeln Sie. Ein
Prozess, der mit Zug und Druck verbunden sein
kann. Aushalten lohnt sich.

¢ Handeln. Stellen Sie sich wieder in die Chef-
position. Sie werden ein Gefiihl von Uberein-
stimmung und Ruhe erfahren und merken, dass
letztlich Sie entscheiden. Diese Koharenz wirkt
unterstiitzend nach innen und aussen.

Conny Zehnder

und Isabelle

Decurtins

sind Managing

Partners von

iDevelop. Ihre Er-

fahrung haben sie neu gemixt. Der Cocktail:
langjahrige Expertise in der Organisations- und
Personalentwicklung in verschiedenen Branchen.
www.iDevelop.ch
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Kommunikation, Konfliktmanagement

& Kiandigung

Die Ursachen fur Konflikte am Arbeitsplatz sind vielfaltig. Stress,
fehlende Wertschatzung oder unzureichende Kommunikation
kénnen genauso zu Unstimmigkeiten fihren wie dussere Um-
stande, z.B. die Corona-Massnahmen und die damit zusammen-
hangende Unsicherheit oder Unzufriedenheit. Im Titelinterview
sprechen wir mit Monika Farmer, HR-Leiterin und Mitglied der
Geschaftsleitung bei Bindella, Uber Herausforderungen und Licht-
blicke bei der Arbeit in einem Gastronomieunternehmen in Pan-
demiezeiten. Wie sie Konflikte gemeistert hat, wie die Stimmung
im Team war und welche Rolle eine gelingende Kommunikation
im hektischen Arbeitsalltag in Restaurants spielt, lesen Sie in der
Juni-Ausgabe von personalSCHWEIZ.

Eine gelingende Kommunikation ist die Basis zur Konfliktbewdltigung am
Arbeitsplatz.

Erfolgreiches Konfliktmanagement

Wo Menschen zusammenarbeiten, gibt es Reibungen und manch-
mal auch Konflikte — das ist ganz normal. Problematisch wird es,
wenn Konflikte Gberhandnehmen und einer konstruktiven Zusam-
menarbeit «im Weg» stehen. Wir zeigen, welche Vorkehrungen
kommunikativer Art in einer Konfliktsituation seitens Arbeitgeber
getroffen werden koénnen, damit Vorgesetzte keine Kindigung
aussprechen massen.

Fragen rund um die Kindigung

Viele arbeitsrechtliche Streitigkeiten entstehen aufgrund einer Kiin-
digung. Stefan Rieder greift in seinem Beitrag verschiedene rechtli-
che Fragen auf wie z.B., ob eine per E-Mail verschickte Kiindigung
rechtsgultig ist. Und er gibt Tipps, wie ein Arbeitsverhaltnis im pri-
vaten Arbeitsrecht moglichst rechtssicher gektindigt werden kann.

Kindigung bei 6ffentlich-rechtlichen
Arbeitsverhaltnissen

Personen, die bei einem 6ffentlichen Gemeinwesen (Bund, Kan-
tone, Gemeinden) arbeiten, unterstehen nicht dem Obligationen-
recht, sondern dem o6ffentlichen Personalrecht. Andrea Amsler
zeigt die Unterschiede zur Kiindigung im privaten Arbeitsrecht auf.

* Anderungen vorbehalten
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CRASH - Was tun, wenn es kracht?

Wie Sie Konflikten erfolgreich vorbeugen
und diese ldsen

Nachster Termin: Mittwoch, 21. Juni 2022

Mehr Informationen unter
www.praxisseminare.ch
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Kursgeldril

lhre Berufsbildner/innen.

Als Fachperson Lernende, Studierende oder
Mitarbeitende individuell begleiten und beraten.

— 13 Kursorte

— Durchfuhrungsgarantie

— Verpasste Kurstermine in einem Parallellehrgang besuchen

Jetzt Informationen anfordern: 062 291 10 10 www.praxisausbilder.ch



+ZU

International Business Excellence

«Bewahrtes gepaart mit Neuem» ist das Erfolgsrezept,

welches in allen Lagen funktioniert.

In den hochkaréatigen, exklusiven ZfU-Weiterbildungen vermitteln Ihnen Persdnlichkeiten
aus der Wirtschaft und exzellente Top-Speaker Inspiration, Impulse und Know-how, wie
Sie Ihr Unternehmen, Ihre Mitarbeitenden und sich selbst widerstandsfahig, ganzheitlich
und systemisch in eine sichere und erfolgreiche Zukunft fihren.

Auszug aus dem aktuellen Seminar-Angebot:

Coachingkompetenz fiir FUhrungskrafte mit Dr. Sonja Radatz
Mitarbeiterfiihrung im digitalen Zeitalter

17.-18.05.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg

2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/cof

Auftritt mit Wirkung fiir Frauen

Uberzeugen Sie: selbstbewusst, authentisch und souveran — immer!
24.-25.05.2022, Hotel Belvoir, Riischlikon | 05.-06.10.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/fra

Der 2-Stunden-Chef mit Insa Klasing

Dank des Autonomie-Prinzips in der Fiihrung zu mehr Zeit und Erfolg kommen!
01.06.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 23.11.2022, Hotel Belvoir, Rischlikon

1 Tag | CHF 1490.00 | Infos unter: zfu.ch/go/dsc

Servant Leadership m

Fiihrung als Dienstleistung: Holen Sie das Beste aus lhrem Team heraus!
09.-10.06.2022, Hotel Sedartis, Thalwil | 10.-11.11.2022, Hotel Belvoir, Rischlikon

2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/svl

Bewerbungsgespréache professionell fiihren

Erfolgreiche Eignungsfeststellung bei der Mitarbeiterselektion
14.-15.06.2022, Hotel Belvoir, Rischlikon | 10.-11.10.2022, Hotel Belvoir, Riischlikon
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/bif

Resilienz — mit innerer Starke Herausforderungen meistern

Hiirden und Hindernisse liberwinden

20.-21.06.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 15.-16.09.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/fks

Achtsamkeit: Wege zu mehr Gelassenheit und Stress-Resistenz

Gezielt zu mehr Vitalitat und Lebenskraft

20.-21.06.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 13.-14.10.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/sbw

Kompetenz. Die 7 Wege der Samurai: Fiihren mit Leichtigkeit & Klarheit
Excellence. Die Lebens- & Fiihrungs-Prinzipien der Samurai
Exklusivitat. 23.-24.06.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg| 11.-12.10.2022, Hotel Panorama Resort, Feusisberg

2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/fsa

Das jahrliche Mitarbeitergesprach agil transformiert

Warum das jahrliche Mitarbeitergesprach in modernen Arbeitswelten versagt
24.06.2022, Hotel Sedartis, Thalwil | 02.12.2022, Hotel Belvoir, Riischlikon
1 Tag | CHF 1490.00 | Infos unter: zfu.ch/go/tzm

Dr. Reinhard K. Sprenger: Radikal fiihren — Reduced to the Max! m
Kompakt, intensiv, effizient: Flihrung nach Dr. Reinhard K. Sprenger -

Ein Muss fiir jede Fiihrungspersénlichkeit

01.09.2022, Hotel Belvoir, Rischlikon | 14.11.2022, Hotel Belvoir, Riischlikon

1 Tag | CHF 1490.00 | Infos unter: zfu.ch/go/spr1

Weitere Informationen zum Angebot finden Sie unter www.zfu.ch

ZfU — Zentrum fiir Unternehmungsfiihrung AG
Hermetschloostrasse 77 — Postfach — CH-8048 Zurich — Telefon +41 44722 85 85 — info@zfu.ch



