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New Work & Arbeitsplatzkultur

«Hierarchie ist nicht per se schlechty»
Nicole Kopp von GoBeyond im Experten-Interview
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International Business Excellence

Kompetenz.
Excellence.
Exklusivitat.

Weiterbildung fiir die konsequente Kompetenz-

und Wissenserweiterung

In den hochkarétigen, exklusiven ZfU-Weiterbildungen vermitteln Ihnen Persénlichkeiten aus der
Wirtschaft und exzellente Top-Speaker Inspiration, Impulse und Know-how, wie Sie Ihr Unterneh-
men und sich selbst widerstandsfahig, ganzheitlich und systemisch in eine sichere und erfolgreiche
Zukunft fihren.

Auszug aus dem aktuellen Seminar-Angebot:

Holistische Fiihrung in der VUKA*-Welt

Maximale Wirkung durch ganzheitlichen Fithrungsansatz
20.10.2023, Hotel Sedartis, Thalwil | 26.04.2024, Hotel Sedartis, Thalwil
1 Tag | CHF 1490.00 | Infos unter: zfu.ch/go/hfv

Wie wirke ich auf andere? Und wie will ich wirken?

Uberzeugend und wirkungsvoll aufzutreten: Das ist Charisma!

24.10.-25.10.2023, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 06.12.—07.12.2023, Hotel Panorama Resort, Feusisberg
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/www

Spezialisten wirkungsvoll filhren: Expertenpotenziale optimal nutzen
Fiihren, fordern und coachen Sie Ihre Spezialisten aus IT, Projekten, Technik,
Forschung, Entwicklung und Fachbereichen

24.10.-25.10.2023, Hotel Sedartis, Thalwil | 11.04.-12.04.2024, Hotel Sedartis, Thalwil

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

Selbstdisziplin leben fiir maximale Effizienz

Wieder ins Tun kommen und Ziele nachhaltig erreichen
27.10.2023, Hotel Sedartis, Thalwil | 01.03.2024, Hotel Belvoir, Rischlikon
1 Tag | CHF 1490.00 | Infos unter: zfu.ch/go/sle

Professionelle Gesprachsfiihrung mit Gabriela Amgarten m

Fiihren Sie Gesprache souveran und erfolgreich

30.10.—31.10.2023, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 25.04.-26.04.2024, Hotel Panorama Resort, Feusisberg
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/pga

Servant Leadership

Mit modernem Fiihrungsversténdnis auf Augenhdhe fiihren.
09.11.-10.11.2023, Hotel Sedartis, Thalwil | 27.06.-28.06.2024, Hotel Sedartis, Thalwil
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/svl

Erfolgreich Mitarbeitende finden und halten @

Mitarbeitende anziehen — die wichtigsten Stufen im Einstellungsprozess
14.11.-15.11.2023, Placid Hotel Zurich, Zurich | 13.03.-14.03.2024, Hotel Belvoir, Ruschlikon
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/ema

Die erfolgreiche Fiihrungskraft

lhr personlicher Entwicklungsplan fiir nachhaltiges Fiihren
15.11.-17.11.2023, Hotel Sedartis, Thalwil | 15.05.-17.05.2024, Hotel Sedartis, Thalwil
3 Tage | CHF 3285.00 | Infos unter: zfu.ch/go/xef

Boxenstopp fir Fiihrungskrafte

Anhalten — Gedanken tanken — weiterfahren... wie immer?

16.11.-17.11.2023, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 27.02.-28.02.2024, Hotel Sedartis, Thalwil
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/box

Management by Objectives m

Die richtigen Ziele, im richtigen Mix, SMART definiert

21.11.-22.11.2023, Hotel Sedartis, Thalwil | 05.03.-06.03.2024, Hotel Sedartis, Thalwil
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/mbo

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

TIPP! Firmeninterne Weiterbildung

Alle Seminare sowie Ihre Wunschthemen kénnen Sie als Inhouse-Veranstaltungen buchen.
Kontaktieren Sie uns fiir eine unverbindliche Beratung: Telefon +41 44 722 85 85 — info@zfu.ch




EDITORIAL

Arbeit neu denken

Liebe Leserinnen und Leser

Mogen Sie thren Job? Fuhlen Sie sich wohl an
lhrem Arbeitsplatz? Falls Sie diese beiden Fra-
gen (hoffentlich) mit «Ja» beantworten kén-
nen — haben Sie sich schon einmal gefragt,
woran das liegt? Ziemlich sicher spielen die
Arbeitsplatzkultur und ein gewisses Mass an
eigener Entscheidungsfreiheit bei der Aus-
Ubung der beruflichen Tatigkeit eine Rolle, wie
man seine Arbeit erlebt. Mit dem Gedanken,
Arbeit neu zu denken und sinnvoller zu gestal-
ten, hat der Sozialphilosoph Frithjof Bergmann Anfang der 1980er-Jahre die
New-Work-Bewegung ins Leben gerufen.

Was wir heute unter dem Konzept verstehen, haben wir die New-Work-
Expertin Nicole Kopp gefragt. Im Titelinterview spricht die Grinderin von
GoBeyond Uber Selbstverantwortung, mutige Experimente und ein veran-
dertes FUhrungsverstandnis. Warum Arbeit nicht unbedingt Spass machen
muss, lesen Sie ab Seite 6. Inputs zur Gestaltung einer positiven Arbeits-
platzkultur gibt's in den Artikeln von Tobias Véron (ab Seite 16) und Veronica
Melian (ab Seite 36). Gleichzeitig ist damit auch ein Wille zur Veranderung
verbunden — nicht nur beztglich Gestaltung der Burordumlichkeiten, son-
dern auch bei der Zusammenarbeit. Damit setzt sich Slavica Sovilj in ihrem
Beitrag ab Seite 48 auseinander.

Eine Veranderung der «alten» Werte winscht sich auch die Generation Z.
Dabei unterscheiden sich die Vorstellungen der Jingsten im Arbeitsmarkt,
wie, wo und warum wir arbeiten, gar nicht so stark von denen &lterer
Semester. Sonja Kupferschmid und Pascal Dimitri Ruchti pladieren fur einen
Fokus auf Gemeinsamkeiten (Seite 24). Und Dr. Andreja Wirz findet, dass
die Alteren weniger tber die «beriichtigte Generation» schimpfen, sondern
von ihr lernen sollten — Stichwort Burn-out-Pravention (Seite 53).

Ubrigens erscheint zusammen mit dieser Ausgabe bereits RECRUITING
NOW 2/23 - dieses Mal mit dem Schwerpunkt Kl im Recruiting. Von
ChatGPT bis zur Wunschkandidatensuche auf LinkedIn: Kl ist nicht mehr
wegzudenken. Warum das Ganze nur als Mensch-Maschine-Team funk-
tioniert und welche ethischen Uberlegungen dringend nétig sind, erfahren
Sie im Artikel von Roger Basler de Roca.

In diesem Sinne wunsche ich lhnen viel Lesevergnigen mit der aktuellen
Ausgabe und RECRUITING NOW. Vielen Dank fur lhre Lesetreue.

0z

Dave Husi
Chefredaktor
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International zertifizierter Diplom-Lehrgang
Systemischer Coach & Beraterln

Werte entwickeln und Ziele
erreichen als erfolgreicher Coach

Wertorientiertes syst. Coaching mit dem St. Galler Coaching Modell (SCM)®

Nutzen und Anwendbarkeit der Ausbildung

+ Sie lernen, das St.Galler Coaching Modell (SCM)® professionell + Sie scharfen Ihren Blick fiir das Wesentliche und Ganzheitliche.
anzuwenden. + Sie kdnnen die Methodik direkt nach der Ausbildung anwenden
+ Sie gehen Ziele systematisch und systemisch stimmig an und professionell coachen.
und erhéhen Effizienz und Leistungsfahigkeit. + Internationale Anerkennung: Nach Abschluss kénnen Sie beim
+ Sie erkennen die Ursachen von Verhaltensmustern internationalen Coaching-Verband «ICl» Mitglied werden und er-
und wissen, wie Sie diese verandern. flillen zudem die Grundvoraussetzung der international anerkann-
+ Sie lernen, sich und andere Menschen besser zu verstehen ten Zertifizierung nach ISO 17024

und vertiefen lhre Fahigkeit der Reflektion und Wahrnehmung.

+ Sie konnen Angste und Blockaden in positive Entwicklungen
umwandeln.

+ Sie wissen, wie Sie ausgehend von Zielen personliche
und berufliche Werte nachhaltig entwickeln.

swiss tool for values

Nachste Ausbildungen in der Schweiz

Modulare Lehrgénge Inhalte, Ziele und Nutzen Kostenlose Einfiihrungskurse
Dauer: 6 Wochenenden 2 2,5 Tage + St.Galler Coaching Modell (SCM)°® Lernen Sie uns und das St.Galler Coaching
Ziirich: 03.11.2023-17.03.2024 + Nachhaltiges Coaching Modell (SCM)® kennen:

Bern: 10.11.2023-05.05.2024 + Systemische Methoden coachakademie.ch/cek

Rebstein (SG): 15.03.2024 -15.09.2024 + Losungsbewusstes Fiihren

Ziirich: 22.03.2024 - 08.09.2024 + Professionelle Beratung

Bildungsberatung

Wir freuen uns auf ein
personliches Gesprach

Investition: CHF 3690.— + Forderung von Selbstbewusstsein
+ Wirksame Kommunikation

Block-Lehrgange

+ Systemische Beratungskompetenz mit lhnen.
Dauer: 10 Tage + Vermehrung von Werten St e ursam e
Zirich: 27.05.2024-07.06.2024 + Blick fiir das Wesentliche Telefon 071770 02 62
Zirich: 05.08.2024-16.08.2024 + Internationale Anerkennung ISO/ICI
Investition: CHF 3690.- - -
Aktuellen Katalog bestellen ~ CoachAkademieSchweiz[d

0S zur Ausbildung coachakademie.ch/katalog Werte schaffen Kompetenz

oachakademie.ch/cub
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@ EXPERTEN-INTERVIEW

New Work, Arbeitsplatzkultur und neues Fiihrungsverstandnis

«Hierarchie ist nicht per se schlechty»

New Work ist das Zauberwort der modernen Arbeitswelt. Hinter dem Containerbegriff verbergen

sich Vorstellungen von Autonomie, inspirierender Arbeit, Wertschatzung und vielem mehr. Was

das Konzept mit Arbeitsplatzkultur und Fihrungsverstandnis zu tun hat, haben wir die New-Work-

Expertin Nicole Kopp gefragt. Im Titelinterview spricht die Grinderin von GoBeyond uber Selbst-
verantwortung, mutige Experimente und Spass bei der Arbeit.

Interview geflhrt von Dave Husi

Frau Kopp, wie sind Sie zur
New-Work-Expertin geworden?

Mich faszinieren Menschen, und wie sie
zusammenarbeiten. Deshalb habe ich ein
Masterstudium in Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie gemacht. Spéater habe
ich noch das CAS in agiler Organisation
an der FHNW absolviert. Dazu habe ich in
den letzten Jahren sehr viele Blicher gele-
sen und durfte viele New-Work-Themen
in der Arbeit mit Kund*innen umsetzen.

stellt, in der Hierarchien verflacht oder
sogar ganz abgeschafft werden und von
gemeinsamer Fuihrung oder Selbstorgani-
sation abgelost werden.»

«Agilitat» wird oft im gleichen
Atemzug mit New Work genannt —
gehéren die beiden Konzepte zu-
sammen?

Die beiden Konzepte sind verwandt, ha-
ben aber unterschiedliche Urspriinge und

«Menschen sind von sich aus motiviert,
gute Arbeit zu leisten.»

Welcher Aspekt dieses Themas
fasziniert Sie besonders?

Ich finde es sehr spannend, zu sehen, wie
sich die Arbeitskultur und Zusammenar-
beit im Unternehmen verandern kénnen
und welche positiven Auswirkungen dies
auf die tagliche Arbeitsrealitdt der Men-
schen hat. Davon zeugen Aussagen von
unseren Kund*innen. «Man hat das Ge-
fahl, wirklich wichtig fur das Unterneh-
men zu sein», sagte mir eine Kundin nach
einem Ritual im Rahmen der Zielvereinba-
rungsmethode Objectives & Key Results
oder «Es gibt doch nichts Geileres, als
selbst Ziele setzen zu kénnen».

New Work ist ein Sammelbegriff

fur alles Mégliche — was verstehen
Sie darunter?

Der Begriff ist tatsachlich ein Container-
Begriff: Jede*r wirft in den Container rein
und holt sich heraus, was ihm oder ihr
gerade passt. Ich halte mich gerne an die
Definition von Joana Breidenbach und
Bettina Rollow: «New Work ist die Trans-
formation der Arbeitswelt, die den Mitar-
beiter und seine Fahigkeiten ins Zentrum

personalsCHWEIZ Oktober 2023

Ausrichtungen. Bei der Agilitat geht es
um die Fahigkeit, iterativ auf Veranderun-
gen und Komplexitat zu reagieren. Das
agile Manifest mit seinen vier Prinzipien
und zwolf Werten sowie die verschiede-
nen agilen Methoden geben sehr klare
Leitlinien vor. New Work ist ganzheitli-
cher, doch es fehlen verbindliche Werte
und Prinzipien. Agilitat kann New Work
untergeordnet werden, da agile Metho-
den dazu beitragen koénnen, ein New-
Work-Umfeld zu schaffen.

Mit welchen Fragestellungen kommen
lhre Klient*innen auf Sie zu?

Die Fragestellungen sind sehr vielfaltig.
Haufig geht es um Geschaftsergebnis-
se: Unternehmen kontaktieren uns, weil
sie ihre Innovationskraft, Kundennahe
oder Effizienz steigern wollen. Andere
wenden sich an uns, weil sie ihr Arbeits-
umfeld verbessern, einen Kulturwandel
anstossen oder die Zusammenarbeit ver-
bessern mochten. Wieder andere wollen
ihre Fihrung oder Organisationsstruktur
an die Anforderungen der neuen Arbeits-
welt anpassen. Zudem gibt es Firmen, die

uns flr eine Transformation kontaktieren
und Begleitung suchen. Allen Fragen
gemeinsam ist, dass Veranderung statt-
findet und Menschen dabei unterstiitzt
werden sollen.

Flexibilitét ist ein zentraler Aspekt
von New Work. Wie wirkt sich dies
auf die Zusammenarbeit in Organisa-
tionen aus?

Die vermehrte zeitliche und 6rtliche Flexi-
bilitat macht es schwierig, genau zu wis-
sen, wer wann wo arbeitet. Dies ldsst sich
aber mithilfe von Tools einfach abbilden.
Wichtig ist, dass Teammitglieder sich ab-
sprechen, woflr sie gemeinsam im Buro
sind, z.B. fur Workshops, Team-Meetings
oder kritische Gesprache. Ein zweiter
Effekt: Flexibilitat fuhrt automatisch zu
mehr schriftlicher Kommunikation wie
E-Mails und Chat-Nachrichten. Schrift-
liche Kommunikation ist anfélliger fur
Missverstandnisse, weil nonverbale und
paraverbale Signale wegfallen. Studien
zeigen, dass E-Mails, die in einem posi-
tiven Ton geschrieben sind, vom Emp-
fanger neutral wahrgenommen werden.
Wenn E-Mails neutral geschrieben sind,
wird der Ton vom Empfanger als negativ
empfunden. Eine gute schriftliche Kom-
munikation, einschliesslich der Fahigkeit,
prazise zu formulieren, ist daher dusserst
wichtig, insbesondere fur Fuhrungskréfte.

Als letzten Effekt mochte ich die Bedeu-
tung der Emotionen hervorheben: Wenn
Menschen im Homeoffice oder an Dritt-
orten arbeiten, ist es oft schwierig zu er-
kennen, wie es ihnen wirklich geht. Bei
Online- oder Hybrid-Meetings ist man oft
sehr auf den Inhalt fokussiert. Jemand
kann sehr traurig sein, ohne dass es die
anderen merken. Es hat sich daher be-
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wahrt, durch geeignete Moderationsme-
thoden, wie z.B. ein Check-in, den Aus-
tausch und die Verbundenheit zu starken.

Homeoffice- resp. Hybridarbeit
schafft physische Distanz. Welche
Kommunikationstipps geben Sie
Organisationen mit auf den Weg?
Kommunikation war schon immer ein
grosses Thema, aber durch die Vielzahl an
digitalen Kommunikationskanalen hat es
sich verscharft. Haufig gibt es in Unter-
nehmen sehr viele verschiedene Kommu-
nikationstools — bis zu 40! Ganz wichtig

en sich nicht zu sagen, was sie denken.
Psychologische Sicherheit ist ein wesent-
liches Merkmal von Hochleistungsteams,
und jede Fuhrungskraft sollte sich dessen
bewusst sein.

Mehr Eigenverantwortung und
Selbstbestimmung der Mitarbeiten-
den lésen das hierarchische Fih-
rungsmodell langsam ab. Welche
Rolle bleibt den Flhrungskréaften?

Es gibt tatsachlich eine Verlagerung von
Fremdfuhrung zu mehr Selbstfihrung
oder geteilter Flhrung. Fuhrungskrafte

«Zukunft braucht Herkunft.»

ist es, dass Organisationen — oder auch
einzelne Teams — klar festhalten, wie die
verschiedenen  Kommunikationskanale
genutzt werden. Meiner Erfahrung nach
passiert das hochst selten. Gerade wenn
Menschen nicht im Blro arbeiten, muUs-
sen sie voneinander wissen, wie schnell
sie eine Antwort auf eine E-Mail oder
eine Teams-Nachricht erwarten kénnen.
In einem Workshop, den ich zu diesem
Thema fur die Swisscom gegeben habe,
lag die erwartete Antwortzeit auf eine
E-Mail zwischen zwei Stunden und zwei
Tagen. Eine gewaltige Spannbreite.

New Work verbindet man auch mit
einer wertschdtzenden Arbeitsplatz-
kultur. Was braucht es, damit sich
Mitarbeitende am Arbeitsplatz wohl-
fahlen?

Jeder Mensch mochte sich gesehen, ge-
hort und verstanden fuhlen. Aber 58%
der Angestellten horen nie ein «Danke»
von ihrer Fihrungskraft. Das ist doch ver-
rickt!

Ich bin fest davon Uberzeugt, dass Men-
schen von sich aus motiviert sind, gute
Arbeit zu leisten und mitgestalten zu wol-
len. Das gelingt am besten in einem Um-
feld mit hoher psychologischer Sicherheit.
Damit ist die Uberzeugung gemeint, dass
es in einem Team sicher ist, die eigenen
Ideen, Meinungen, Kritiken und Beden-
ken zu dussern, ohne von anderen Team-
mitgliedern beschéamt, zurlickgewiesen
oder anderweitig negativ sanktioniert
zu werden. Eine hohe psychologische
Sicherheit ist jedoch die Ausnahme und
nicht die Regel. In den meisten Teams fuih-
len sich Menschen nicht sicher und trau-

sind nach wie vor wichtig: Sie behalten
den Unternehmenserfolgim Blick und un-
terstUtzen bei der Zielsetzung und Com-
pliance. Zudem fungieren sie als Coach
und schaffen geeignete Rahmenbedin-
gungen, damit sich die Mitarbeitenden
auf ihre Arbeit konzentrieren kénnen.

Wie holt man Mitarbeitende ab,

die mit der neuen Verantwortung
tberfordert sind?

«Man kann nicht «auf einen Klapf» Selbst-
organisation verlangen», sagte mir klrz-
lich eine Fihrungskraft des SRF, und ich
stimme ihr zu. FUhrungskréfte sollen
nicht von heute auf morgen verlangen:
«Jetzt entscheidet ihr alles selbst.» Besser
ist es, die Mitarbeitenden schrittweise an
die Selbstverantwortung heranzufthren.
In Coachings empfehle ich Fihrungskraf-
ten Folgendes: Wenn ein Mitarbeitender
mit einer Frage zur Fuhrungskraft kommt,
fragt die FUhrungskraft nach, welche
maoglichen Handlungsmdglichkeiten sich
die Person Uberlegt hat. Erst dann sollte
die Fuhrungskraft die Frage beantworten.

Sehr empfehlenswert ist es auch, dass
Fuhrungspersonen Uberforderte Mitar-
beitende mit viel Einfihlungsvermdgen
fragen, was genau sie befurchten, wenn
sie jetzt die Verantwortung fur dieses
konkrete Projekt oder diese Aufgabe
tbernehmen. Oft stellen sich Menschen
vor, was alles schiefgehen kénnte und
wie viele Probleme dies mit sich bringen
wiurde. Eine Fuhrungskraft, die offen zu-
hort, kann dies relativieren. Immer schon
ist es, erfolgreiche Selbstverantwortungs-
handlungen zu visualisieren, z.B. an einer
Wand.

Fir welche Organisationen
empfehlen Sie das hierarchische
Fdhrungsmodell?

Hierarchisch organisiert zu sein, macht
Sinn in einem Umfeld, in dem ein hohes
Risiko besteht und in dem in Ausnahme-
situationen schnell gehandelt werden
muss: Wenn eine Turbine im Flugzeug
ausfallt, ware es fatal, wenn die Crew
erst unter sich aushandeln musste, wie
es jetzt weitergehen soll. Da hilft es, zu
wissen, dass die Pilotin resp. der Pilot
ganz oben in der Hierarchie steht und
sagt, was zu tun ist. Hierarchie ist nicht
per se schlecht, aber sie fihrt oft zu Buro-
kratie und Verantwortungsdiffusion. Sehr
wertvoll ist die Kompetenzhierarchie: Hier
entscheidet die Person, die fur das Thema
am kompetentesten ist, unabhangig von
ihrer hierarchischen Position.

Sie kritisieren Unternehmen, die
zwar viel von ihren Mitarbeitenden
verlangen, wie z. B. Innovations-
freude, aber gleichzeitig zu wenig
bieten, beispielsweise Fehler sank-
tionieren. Wie kénnen diese Wider-
spriche angegangen werden?

Es braucht einen ganzheitlichen Kultur-
wandel: Unternehmen mussen sich be-
wusst werden, was Menschen brauchen,
um gute Arbeit leisten zu kénnen. Oft
wird am Bestehenden festgehalten, ohne
die Konsequenzen zu bedenken. Zum
Beispiel ist Innovation ohne eine gute
Fehlerkultur kaum moglich. Ich frage
darum: «Was passiert denn, wenn wir
nicht Uber unseren Umgang mit Fehlern
sprechen und weiterhin Fehler unter den
Teppich kehren?»

In einem LinkedIn-Post wtinschen

Sie sich eine Arbeitswelt, in der mu-
tige Experimente gemacht werden.
Haben Sie ein Beispiel?

Das Wort «Experimente» wird oft miss-
verstanden. Es geht darum, Hypothesen
aufzustellen, die mit einfachen, zeit-
lich begrenzten Massnahmen getestet
werden. Die Experimente mussen «safe
enough to try» sein, also mit tragbaren
Risiken umzusetzen. Als Beispiel kann ich
ein Unternehmen nennen, das die team-
Ubergreifende Zusammenarbeit fordern
wollte. Monatelang haben sie diese Ab-
sicht gehegt, aber nichts getan. In einem
Workshop wurde dann eine neue Sitz-
ordnung entworfen, diese als zeitlich be-
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grenztes Experiment deklariert, getestet
und im Anschluss mit einigen Anderun-
gen umgesetzt. Ganz wichtig ist es, die
Ergebnisse des Experiments zu Uberpri-
fen und darauf basierend Entscheidun-
gen zu treffen.

Gut, nehmen wir an, der Entscheid
zu einer kleinen oder grossen Veran-
derung im Unternehmen ist gefallen.
Was sind die gréssten Stolpersteine
bei Transformationsvorhaben?

Es gibt viele Stolpersteine. Auf drei mdch-
te ich naher eingehen. Erstens: Viele
Menschen frustriert es, wenn sie bei
einer Transformation das Gefuhl haben,
dass alles Bisherige falsch und nutzlos
war. Oft wird das Neue als so viel besser
und zukunftsweisend angepriesen. Ein
wichtiger Schritt ist daher, gemeinsam
Schatze aus der Vergangenheit zu fin-

Arbeitsplatz bis zur Pension.

Wie kénnen Unternehmen dem
entsprechen?

Die Sinnfrage kann auf verschiedenen
Ebenen gestellt werden. Auf Unterneh-
mensebene ist es die Frage: «Welchen
Mehrwert bieten wir fur die Gesell-
schaft?» Studien zeigen, dass Menschen
ihre Arbeit als sinnvoll empfinden, wenn
drei Faktoren erfullt sind: Erstens, wenn
sie das Gefuhl haben, gute Arbeitsergeb-
nisse hervorgebracht zu haben. Zweitens,
wenn sie sichtbare Ergebnisse mit einem
Nutzen erzeugen, und drittens, wenn sie
durch ihre Arbeit Wertschatzung von an-
deren wie Kund*innen oder Kolleg*innen
erhalten. Unternehmen sollten daher da-
rauf achten, dass diese Faktoren best-
maoglich erfullt werden, und den Sinn der
Arbeit beziehungsweise der Unterneh-
mensvision regelmassig thematisieren.

«FUr die meisten Menschen ist Arbeit
kein reines Vergnigen.»

den und anzuerkennen. Denn Zukunft
braucht Herkunft. Genau dafur haben
wir ein Workshop-Format entwickelt: die
Zukunftswerkstatt.

Zweitens haben viele Unternehmen eine
lange Geschichte von Reorganisationen.
Im Gesprach mit Kunden merke ich offt,
dass die Leute genug haben von den stan-
digen Veranderungen. «Wir wollen mal
ein Jahr, in dem sich nicht standig alles
andert», sagte mir kirzlich ein Kunde. Ein
weiterer Stolperstein ist deshalb, dass es
nicht gelingt, Menschen fur die Transfor-
mation zu begeistern oder sie zumindest
an Bord zu holen. Dies erfordert eine kla-
re Kommunikation der Grtinde und Aus-
wirkungen der Transformation durch die
Geschaftsleitung.

Ein dritter Stolperstein ist die Wahrneh-
mung der Transformation als Projekt, im
schlimmsten Fall als reines IT-Projekt. Und
oft gibt esviele kleine Initiativen innerhalb
der Transformation, die nicht ausreichend
miteinander verbunden und in das Sys-
tem integriert sind.

Die Erwartungen an die Arbeijt
haben sich gewandelt. Eine sinn-
stiftende Aufgabe ist wichtiger als
Maximall6hne oder ein garantierter

personalsCHWEIZ Oktober 2023

Unterscheiden sich die Erwartungen
der Generation Z an ihren Arbeits-
platz wirklich so stark von denen
ihrer &lteren Arbeitskolleg*innen?
«lch bin der festen Uberzeugung, dass
auch die altere Generation ein anderes
Arbeiten mochte — aber es oft nicht ein-
gefordert hat. Die jungere Generation
fordert es ein — radikal und bestimmt»,
sagte die Unternehmerin Tijen Onaran
kurzlich in einem Interview. Und ich stim-
me ihr zu. Diese Generation will mehr
vom Leben als «Arbeiten-Essen-Schlafen-
Wiederholen». Sie haben namlich gese-
hen, wie ihre Eltern, Onkel und Tanten
sich kaputtgearbeitet haben. Die Gene-
ration Z ist in einer Welt aufgewachsen,
in der Handys und Computer allgegen-
wartig und einfach normal sind. Zeitliche
und Ortliche Flexibilitdt zu verbieten,
wenn sie moglich ist, kommt daher bei
ihnen sehr schlecht an. Und eben nicht
nur bei ihnen, sondern auch bei &lteren
Arbeitskolleg*innen.

Muss denn Arbeit Spass machen?
Oder sollte sie einen erftillen?

Ich kann es nicht mehr horen: «Du musst
Spass haben bei der Arbeit!» Fur die
meisten Menschen ist Arbeit kein rei-
nes Vergniigen. Arbeit kostet Konzen-
tration, Energie, Selbstkontrolle. Auch

ZUR PERSON

Nicole Kopp (33) hat 2020 die Bera-
tungsfirma GoBeyond gegriindet, die
Menschen, Teams und Organisationen in
die neue Arbeitswelt fuhrt. Bei GoBeyond
ist sie als Beraterin, Keynote-Sprecherin
und Coach tétig. Nach ihrem Studium der
Arbeits- und Organisationspsychologie in
Freiburg und Bern war sie in einer Unter-
nehmensberatung tatig. Sie ist Mitglied
der Schweizerischen Gesellschaft fur Ar-
beits- und Organisationspsychologie und
lebt mit ihrer Familie in Bern.

Zusammenarbeit ist oft anstrengend.
Man muss unterschiedliche Meinungen
aushalten, verhandeln, Kritik einstecken.
Der Grundervater von New Work, Frithjof
Bergmann, meinte dazu: «Man sagt jetzt,
Arbeit solle den Leuten Spass machen.
Spass kommt mir wie ein viel zu flaches,
dummes Wort vor. Spass ist nicht genug.
Nicht Spass, sondern wirklich, wirklich
wollen — das ist ein grosser Unterschied.»
Ich stimme ihm zu: Idealerweise sollte
Arbeit Erfullung bringen. Aber das ist ein
hoher Anspruch. Deshalb finde ich es vol-
lig legitim, wenn Menschen ihre Erfullung
ausserhalb der Arbeit finden, z.B. in der
Familie oder im Verein.

Zum Schluss: In welche Richtung wird
sich die (Zusammen-)Arbeit durch die
Digitalisierung und Kl entwickeln?

Unsere Arbeit und Zusammenarbeit wird
durch die Digitalisierung und KI fun-
damental verandert. Automatisierbare
Aufgaben werden wegfallen, und die
Menschen werden sich wieder auf die ur-
menschlichen Fahigkeiten wie Empathie
und Kreativitat konzentrieren. Eine ent-
scheidende Aufgabe als Fuhrungskraft
wird es sein, Raum fur wertschopfende
Zusammenarbeit zu schaffen, in der Krea-
tivitat und Innovation stattfinden kénnen.
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Betriebliches Gesundheitsmanagement

In die Gesundheit der Mitarbeitenden
ZzU investieren zahlt sich aus

Nimmt ein Unternehmen die Gesundheit seiner Mitarbeitenden ernst, wirkt sich das auf den
Erfolg aus. Ein gesundes Arbeitsumfeld steigert die Motivation und starkt die Wettbewerbs-

fahigkeit des Unternehmens.

Vorbeugen ist besser als heilen: Das ist das
Prinzip des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements (BGM). Arbeitsausfalle we-
gen emotionaler Erschopfung, Burn-out,
Depressionen und Uberforderung zéhlen
zu den grossen Herausforderungen fir
Unternehmen. In der Schweiz erreichten

im Jahr 2022 Arbeitsausfalle wegen psy-
chischer Erkrankungen ein Rekordhoch,
wie aktuelle Zahlen zeigen. Die Zunahme
betrug im Vergleich zum Vorjahr zwi-
schen 15 und 20%. Im Schnitt war eine
betroffene Person elf Monate abwesend.

Arbeitsausfalle verursachen Kosten
Langere Arbeitsausfélle bringen fur Un-
ternehmen Produktivitatseinbussen und
Lohnfortzahlungen mit sich — also massiv
steigende Kosten. Unterschatzt werden
oft die indirekten Kosten. Diese zeigen
sich beispielsweise in Uberstunden, Pro-
duktionsausfallen, Lieferverzogerungen
und dem Verlust von Know-how.

Attraktive Arbeitsbedingungen fur
Stellensuchende

Gesundheits- und Praventionsangebote
binden Mitarbeitende an das Unterneh-
men. In Zeiten des Fachkraftemangels

birgt ein nachhaltiges BGM wertvolle
Vorteile beim Kampf um neue Mitarbei-
tende. Ein attraktives Gesundheitsma-
nagement kann fur Stellensuchende ein
ausschlaggebendes Argument sein, sich
fur ein Unternehmen zu entscheiden.

Pravention zahlt sich aus

Hier setzt das Angebot von Helsana
Business Health (HBH) an. Unsere Mit-
arbeitenden unterstiitzen Unternehmen
bei Pravention, Gesundheitsférderung,
Friherkennung und Absenzen-Manage-
ment. Belastungen von Mitarbeitenden
werden erkannt, bevor es zu langeren
Ausféllen kommt. Folgendermassen ge-
hen wir vor:

1. Analyse: Wie steht es um Belastun-
gen, Ressourcen, Fuhrung und Un-
ternehmenskultur? Eine umfassende
BGM-Standortbestimmung sowie eine
Mitarbeitendenumfrage diagnostizie-
ren Handlungsfelder.

2. Massnahmen ableiten und planen:
Basierend auf der Analyse plant unsere
Gesundheitsmanagerin oder unser Ge-
sundheitsmanager zusammen mit dem
Unternehmen die Interventionen.

3. Massnahmen umsetzen: Von Helsa-
na entwickelte Instrumente und Work-
shops unterstitzen den Prozess. Es
geht um Themen wie «Gesund fih-
ren», «Umgang mit eigener Gesund-
heit», Friherkennung oder Absenzen-
Management.

4. Evaluation: Unser Expertenteam
Uberpruft gemeinsam mit dem Unter-
nehmen die erzielten Erfolge und plant
bei Bedarf weitere Schritte.

Der Einsatz von Helsana Business Health
reduziert systematisch betriebliche Ge-
sundheitsrisiken: Langzeitausfélle wer-
den vermieden und Kosten gesenkt. Das
Unternehmen bleibt wettbewerbsfahig.

Massnahmean
ableiten und
. planen

Anatyse (1

Evaluation (€4
Gesund arbeiten

Gesund fiihren
Gesund entwickeln

Bewusstsein

Massnahmen
umsetzen

FUhrungspersonen als Vorbild

Die besten Massnahmen bringen wenig,
wenn das Thema Gesundheit im Alltag
nicht von allen gelebt wird. Vorgesetzte
tragen mit ihrem Fuhrungsstil massgeb-
lich zur Gesundheit ihrer Mitarbeitenden
bei. Leben sie einen gesunden Lebens-
und Arbeitsstil vor, erhoht dies die Be-
reitschaft ihrer Mitarbeitenden, es ihnen
gleichzutun.

BGM fordert Eigenverantwortung
von Mitarbeitenden

Eine Betriebskultur, die es zulasst, ohne
Angst vor Diskriminierung oder Jobver-
lust Uber Belastungen zu sprechen, steht
fur Vertrauen und Toleranz. Betriebliches
Gesundheitsmanagement ermoglicht es,
ein gemeinsames Bewusstsein fur heraus-
fordernde Situationen zu schaffen und
Losungen zu finden.

Optimieren Sie
die Gesundheit
lhres Unternehmens.

Mehr Informationen
und Beratung vereinbaren

Helsana

Engagiert fiir das Leben.
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Zulassungsbedingungen zum Schweizer Arbeitsmarkt

Arbeitserlaubnis fur
Drittstaatsangehorige

Staatsangehorige aus einem Nicht-EU-/-EF TA-Staat werden nur unter strengen Zulassungskrite-
rien zum Schweizer Arbeitsmarkt zugelassen. Was es zu beachten gilt, wenn Arbeitgebende be-
absichtigen, auslandische Arbeitskrafte in ihrem Betrieb einzusetzen, wird nachstehend erldutert.

Von Urs Haegi und Christian Ammann

Erfordernis einer
Arbeitsbewilligung

Der Arbeitsantritt einer auslandischen
Arbeitskraft bei einem Arbeitgeber in
der Schweiz ist bewilligungspflichtig.
Um einer Erwerbstatigkeit nachgehen zu
konnen, muss deshalb bereits vor Arbeits-
antritt eine Arbeitsbewilligung vorliegen.

Fur die Zulassung zum Schweizer Ar-
beitsmarkt gilt in der Schweiz das duale
Zulassungssystem: Wahrend EU-/EFTA-
Angehorige gestltzt auf das Freizligig-
keitsabkommen (FZA) einen Anspruch auf
Erteilung einer Arbeitsbewilligung haben,
erhalten Drittstaatsangehdrige nur unter
Einhaltung der im Bundesgesetz Uber die
Auslanderinnen und Auslander und Uber
die Integration (AIG) aufgefuhrten Zulas-
sungskriterien eine Arbeitsbewilligung.
Arbeitgebende, die eine auslandische
Person ohne gultige Arbeitsbewilligung
in ihrem Betrieb beschaftigen, machen
sich strafbar. Gleiches gilt auch fr die be-
troffenen Arbeitskrafte, die ohne Bewilli-
gung einer Erwerbstatigkeit nachgehen.

Erteilungsverfahren

Damit Drittstaatsangehdrige eine Ar-
beitserlaubnis erhalten, mussen die Ar-
beitgebenden ein Gesuch zum Erhalt der
Arbeitsbewilligung bei der zustandigen
kantonalen Arbeitsmarkt- oder Migrati-
onsbehorde einreichen. Arbeitnehmen-
de, die aufgrund ihrer Staatsangeho-
rigkeit zusatzlich ein Visum benotigen,
mussen ein entsprechendes Visum — in
der Regel nach Erteilung der Arbeitsbe-
willigung — bei der fur ihren Wohnort
zustandigen schweizerischen Auslands-
vertretung beantragen.
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Die kantonale Arbeitsmarktbehorde priift
das Gesuch und trifft einen provisorischen
Vorentscheid. Fallt dieser positiv aus, so
wird das Gesuch dem SEM zur Zustim-
mung unterbreitet. Das SEM pruft das
entsprechende Gesuch nach gesamt-
schweizerischen Zulassungskriterien und
teilt seinen Entscheid gegentber der
kantonalen Behorde, Arbeitnehmenden
und Arbeitgebenden mittels Verfigung
mit. GestUtzt auf diesen Zustimmungs-
entscheid ermachtigt die kantonale
Migrationsbehdrde die Schweizer Aus-
landsvertretung zur Visumausstellung.
Erst mit dessen Erhalt ist die auslandische
Arbeitskraft zur Einreise in die Schweiz
berechtigt.

Die Arbeitnehmenden haben sich innert
14 Tagen nach der Einreise in die Schweiz
bei der am Wohnort zustandigen Behor-
de anzumelden. Erst nach erfolgter An-
meldung ist es erlaubt, eine beabsichtigte
Erwerbstatigkeit auszutiben.

Bewilligungskategorien

Abhdangig von der Art und der beabsich-
tigten Dauer einer Anstellung (z. B. fur ein
einzelnes Projekt oder auf unbestimmte
Zeit) auslandischer Arbeitskrafte aus Dritt-
staaten kommen unterschiedliche Bewilli-
gungstypen in Betracht:

¢ Kurzaufenthaltsbewilligung L: Die
L-Bewilligung wird an Auslander verge-
ben, die sich befristet auf maximal zwei
Jahre in der Schweiz aufhalten.

¢ Aufenthaltsbewilligung B: Die B-Be-
willigung wird an Auslander vergeben,
die sich langer als zwei Jahre in der
Schweiz aufhalten.

Zulassungsbedingungen

Drittstaatsangehdrige haben grundsatz-
lichkeinRecht auf eine Arbeitsbewilligung.
Eine solche wird nur unter folgenden ku-
mulativen Zulassungskriterien erteilt:

1. Gesamtwirtschaftliches Interesse
Eine Zulassung ist nur mdglich, wenn
mit Blick auf die aktuelle und kunftige
Arbeitsmarktsituation ein gesamtschwei-
zerisches und gesamtwirtschaftliches In-
teresse an der Austbung der geplanten
Arbeit besteht. Dies ist bei Tatigkeiten
gegeben, die voraussichtlich auf Dau-
er nachgefragt werden. Arbeitgebende
mussen demnach nachweisen konnen,
dass nicht gentigend Arbeitskrafte fur
die zu besetzende Stelle zur Verfligung
stehen.

2. Freie Kontingente

Der Bundesrat legt jahrlich Hochstzahlen
fest fur erstmalige Kurzaufenthalts- und
Aufenthaltsbewilligungen, um die Zu-
wanderung zu Erwerbszwecken zu be-
grenzen. Eine Zulassung ist demnach nur
dann maoglich, wenn noch freie Kontin-
gente verfugbar sind.

3. Personliche Voraussetzungen

Zur Arbeitsmigration zugelassen werden
nur qualifizierte Arbeitskréfte wie Fih-
rungskréfte, Spezialistinnen und Spezia-
listen mit einem Hochschul- oder Fach-
hochschulabschluss (Master) sowie einer
mehrjghrigen Berufserfahrung. Je nach
Beruf oder Spezialisierung kann auch eine
besondere fachliche Ausbildung und eine
mehrjahrige Berufserfahrung ausreichen.
Mit Blick auf eine dauerhafte Arbeitsta-
tigkeit werden auch individuelle Integrati-
onskriterien wie die berufliche und soziale
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Anpassungsfahigkeit, Sprachkenntnisse
sowie das Alter berticksichtigt. Ob eine
auslandische Arbeitskraft diese Anforde-
rungen erfullt, muss jeweils im konkreten
Einzelfall gepruft werden.

Die Qualifikationen der einzelnen Arbeit-
nehmenden werden anhand des Lebens-
laufs sowie mittels Leistungsnachweisen
(Diplome, Arbeitszeugnisse etc.) Uber-
pruft. Diese Dokumente mussen als Kopi-
en in Originalsprache samt Ubersetzung
eingereicht werden, falls diese nicht in
Englisch oder einer der Schweizer Amts-
sprachen vorliegen.

4. Inldndervorrang

Eine erstmalige Anstellung von Arbeit-
nehmenden aus Drittstaaten ist schliess-
lich nur moéglich, wenn Arbeitgebende
nachweisen koénnen, dass die offene
Stelle trotz umfassender Suchbemihun-
gen nicht durch geeignete inlandische
oder EU-/EFTA-Arbeitnehmende besetzt
werden kann (sog. Inlandervorrang). Der
Kreis der inlandischen Arbeitskrafte um-
fasst neben Schweizer Staatsangehorigen
auch Personen mit einer Niederlassungs-
oder Aufenthaltsbewilligung sowie vor-
ldufig Aufgenommene, die zur Aufnah-
me einer Erwerbstatigkeit berechtigt sind.

Eine freie Stelle muss deshalb bei den Regi-
onalen Arbeitsvermittlungszentren (RAV)
gemeldet und im European Employment
Services (EURES) ausgeschrieben werden.
DarlUber hinaus mussen Stelleninserate
Uber fachspezifische Rekrutierungskanale
sowie soziale Medien wie z.B. in Fach-
zeitschriften, Stellenbdrsen oder LinkedIn
erfolglos geblieben sein. Sind Stellen-
bewerbungen eingegangen, so mussen
Arbeitgebende die Grinde offenlegen,

VISCHER

vischer.com

weshalb diese nicht bertcksichtigt wer-
den konnten.

5. Lohn- und Arbeitsbedingungen

Zur Gleichbehandlung der ausléndischen
und inldndischen Arbeitnehmenden und
zur Verhinderung eines Lohndumpings
durfen Drittstaatsangehorige nur unter
Einhaltung der orts-, berufs- und bran-
chentblichen Lohn- und Arbeitsbedin-
gungen eingestellt werden. Nicht zuletzt
mussen die auslandischen Arbeitskrafte
bei den Sozialversicherungsinstitutionen
angemeldet werden. Dem Gesuch um
Arbeitsbewilligung ist der Arbeitsvertrag
beizulegen, der mindestens von den Ar-
beitgebenden unterzeichnet ist und ge-
genUber den Behdrden als verbindlich gilt.

Samtliche auslandischen Arbeitnehmen-
den ohne Niederlassungsbewilligung
unterliegen der Schweizer Quellensteuer,
die durch den Arbeitgebenden direkt vom
Lohn abzuziehen und den Steuerbehor-
den zu Uberweisen ist. Arbeitgebende ha-
ben die quellensteuerpflichtigen Arbeits-
krafte deshalb innert acht Tagen mittels
des daflr vorgesehenen Formulars bei
den zustandigen kantonalen Steuerbe-
horden anzumelden.

6. Bedarfsgerechte Wohnung

Eine Zulassung zur Erwerbstatigkeit ist
letztlich nur moglich, wenn die auslandi-
schen Arbeitskrafte Uber eine bedarfsge-
rechte Wohnung verfigen.

7. Abweichungen von den
Zulassungsvoraussetzungen

In bestimmten gesetzlich vorgesehenen

Ausnahmefallen kann von den aufgefihr-

ten Zulassungsvoraussetzungen abgewi-

chen werden. Herabgesetzte Anforderun-

WORKSHOP-TIPP

Internationale Sozial-
versicherungen in der Praxis
Vertiefung der rechtlichen Grund-
lagen bei international tatigen
Mitarbeitern

Praxis-Workshop, 1 Tag
Workshopleitung: Ralph Biichel
Mittwoch, 13. Dezember 2023
Zentrum fur Weiterbildung Uni Zurich

Mehr Informationen und Anmeldung
unter www.praxisseminare.ch

gen bestehen z.B. bei einem Kader- oder
Spezialistentransfer, bei Praktika, Aus- und
Weiterbildungen, bei  Mangelberufen
(insb. bei MINT-Berufen) sowie auslan-
dischen Arbeitskraften, die Uber einen
Abschluss einer anerkannten Schweizer
Hochschule (Universitat oder Fachhoch-
schule) verftigen.

Urs Haegi ist Senior
Counsel bei VISCHER AG
und leitet deren Immigra-
tion Team. Er verfugt tber
langjahrige Erfahrung bei
der Ansiedelung von
Unternehmen in der

4 Schweiz und ist ein aus-
gewiesener Spezialist im Bereich Arbeits- und
Aufenthaltsbewilligungen. Interessante Neu-
igkeiten aus dem Fachgebiet Immigration er-
fahren Sie auch auf der LinkedIn-Seite des
Teams sowie im Immigration-Blog auf der
Firmenhomepage von VISCHER AG.

Christian Ammann ist
Junior Associate im Pro-
zessrechtsteam der Kanzlei
VISCHER am Standort
Zurich. Er unterstutzt die
Anwalte tatkraftig bei der
Beratung und Vertretung
vor staatlichen Gerichten
und Schiedsgerichten in allen Belangen.

Zirich | Basel | Genf

SWISS LAW AND TAX
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LOHN & SOZIALVERSICHERUNGEN

Grenziiberschreitende Telearbeit im EU-/EFTA-Raum

Die neue Rahmenvereinbarung -
Heilsbringer oder Stolperfalle?

Der Sommer ist vorbei, und es schleicht sich wieder der Gedanke ein, man kdnnte seine Arbeit
auch an einem warmeren Ort verrichten. Mittlerweile haben viele erkannt, dass dies — insbeson-

dere, wenn es Uber eine Landesgrenze geht — einige rechtliche Herausforderungen mit sich bringt.

Eine neue Rahmenvereinbarung soll das grenziberschreitende Arbeiten erleichtern. Doch auch

sie ist kein Freifahrtschein, das Blro auf eine sonnige Insel zu verlegen.

Von Myriam Minnig

Eine neue Rahmenvereinbarung soll das grenziiberschreitende Arbeiten erleichtern.

Doch auch sie ist kein Freifahrtschein, das Blro auf eine sonnige Insel zu verlegen.

Wichtige Grundlagen

Grundsatzlich gilt es mehrere Bereiche
zu prufen, wenn jemand im Ausland
arbeiten will: Arbeitsbewilligung sowie
anwendbares Arbeits-, Steuer- und Sozial-
versicherungsrecht. Die neue Rahmenver-
einbarung bezieht sich ausschliesslich auf
Letzteres.

Bei der Prtfung der Unterstellung — also
der Frage, in welchem Land man Sozial-
versicherungsbeitrdge bezahlt und Leis-
tungen bezieht — ist vorab zu prufen, ob
und welches Sozialversicherungsabkom-
men anwendbar ist und welche Bereiche
dieses abdeckt. In Europa gibt es zwei
wichtige multilaterale Abkommen: Das
Freiztigigkeitsabkommen FZA mit der EU
und das EFTA-Ubereinkommen. Diese
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gelten fur Staatsangehorige der Schweiz
und der EU bzw. der EFTA. Diese Abkom-
men werden durch die neue Rahmenver-
einbarung erganzt, nicht ersetzt. Somit
gelten die bisherigen Regeln grundséatz-
lich unverandert. Wir unterscheiden wei-
terhin:

e Gewdhnliche Tatigkeit
in einem anderen Staat
Federico ist Italiener und wohnt in
[talien, arbeitet aber in der Schweiz.
Er arbeitet also grundsatzlich in einem
anderen Staat, als er wohnt.

¢ Mehrstaatentatigkeit
Frederike ist Deutsche, wohnt in
Deutschland und arbeitet zwei Tage pro
Woche im Homeoffice und drei Tage
am Arbeitgebersitz in der Schweiz.

¢ Entsendung
Frank ist Deutscher, wohnt und arbeitet
in der Schweiz. Der Arbeitgeber schickt
ihn fur zwei Jahre nach Frankreich, um
dort ein Projekt zu leiten.

Die in diesem Artikel erwahnten Verord-
nungsartikel beziehen sich auf die Grund-
verordnung VO (EG) 883/2004 in Verbin-
dung mit der Durchfihrungsverordnung
VO (EG) 987/2009.

Art. 11 Abs. 3 lit. a) besagt, dass Arbeit-
nehmende grundsatzlich in dem Staat
unterstellt sind, in dem sie ihre Erwerbs-
tatigkeit austben. Federico aus obigem
Beispiel durfte somit in der Schweiz un-
terstellt sein.

Art. 13 regelt die Mehrstaatentatigkeit.
Abs. 1 lit. a) besagt, dass Arbeitnehmen-
de im Wohnstaat unterstellt sind, wenn
sie dort einen wesentlichen Teil ihrer Er-
werbstatigkeit austben (25-%-Regel).
Frederike aus obigem Beispiel durfte so-
mit in Deutschland unterstellt sein, da die
zwei Tage Homeoffice 40% ausmachen.

Art. 12 regelt die Entsendung. Diese er-
maoglicht unter bestimmten Vorausset-
zungen, einen Mitarbeitenden fir eine
beschrankte Zeit im Ausland zu beschaf-
tigen mit Beibehaltung der Unterstellung
im Arbeitgeberstaat. Frank aus obigem
Beispiel konnte somit in der Schweiz
unterstellt bleiben, sofern alle Vorausset-
zungen erfullt sind.

Dann gibt es noch den Art. 16 Abs. 1,
der Ausnahmeregelungen vorsieht. Die-
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ser lasst eine Hinterttr offen, durch die
Staaten in gegenseitigem Einverstandnis
von den (blichen Regelungen abwei-
chen konnen, wenn dies im Interesse
bestimmter Personen oder Personen-
gruppen liegt.

Was andert sich durch
die neue Rahmenvereinbarung?

Am 1. Juli 2023 ist die Rahmenverein-
barung «Multilaterial Framework Agree-
ment MFA» in Kraft getreten. Diese hat
das Ziel, erweitertes Homeoffice im Aus-
land zu ermoglichen. Wer jeweils nur die
Headlines liest, verpasst allerdings den
Teufel im Detail und freut sich womaoglich
zu frh Gber die ganz grosse Flexibilitat.
Nachfolgend die wichtigsten Elemente
und Abgrenzungen, was die neue Rah-
menvereinbarung maoglich macht und
was nicht.

Bei der Rahmenvereinbarung handelt es
sich um eine Regelung zur Anwendung
der Ausnahmeregelung nach Art. 16
Abs. 1. Sie besagt, dass die Unterstellung
im Sitzstaat des Arbeitgebenden bleiben

kann, wenn die Tatigkeitim Wohnstaat ab
25 und unter 50% liegt. Im Unterschied
zur Ublichen Anwendung der Ausnah-
meregelung muss das Einverstandnis des
Wohnstaats nicht eingeholt werden, das
ist mit der Unterzeichnung der Rahmen-
vereinbarung gegeben. Die Mehrstaa-
tenregelung nach Art. 13 bleibt jedoch
unberthrt, die Rahmenvereinbarung ist
lediglich eine erganzende Option. Daher
bedarf die Anwendung der Rahmenver-
einbarung eines «Opt-in».

Beispiel im Fall Frederike

Frederike arbeitet 40% im Wohnstaat
Deutschland und 60% im Arbeitgeber-
staat Schweiz. Nach Art. 13 wadre sie
folglich in Deutschland unterstellt, da die
25% Uberschritten werden. Es besteht
nun aber die Moglichkeit, die Unterstel-
lung in der Schweiz zu belassen, denn die
40% fallen in den Anwendungsbereich
der Rahmenvereinbarung. Das bedingt
ein «Opt-in» und beidseitiges Einver-
standnis. Konkret kann Uber die ALPS-
Plattform eine neue Bescheinigung A1
beantragt werden fur den Geschaftsfall
«grenzUberschreitende Telearbeit».

Fazit: Bei einem Homeoffice-Anteil ab
25 und unter 50% besteht faktisch ein
Wahlrecht, ob nach deutschem oder
nach Schweizer Recht abgerechnet wer-
den soll. Fallt der Homeoffice-Anteil un-
ter 25% bzw. erreicht er 50% oder mehr,
fallt der Sachverhalt aus dem Anwen-
dungsbereich der Rahmenvereinbarung
heraus. Dann gelten wieder die Ublichen
Koordinationsregeln ohne Wahlrecht.

Wann ist die Rahmen-
vereinbarung nicht anwendbar?

Da es sich um eine Ergdnzung zur Grund-
verordnung handelt, ist die Rahmenver-
einbarung nur dann anwendbar, wenn
der Sachverhalt unter das FZA oder das
EFTA-Ubereinkommen féllt. Das bedeutet
auch, dass sie nur dann anwendbar ist,
wenn die betroffenen EU-/EFTA-Staaten
die erganzende Rahmenvereinbarung un-
terzeichnet haben. Welche das sind, kann
Uber die Webseite des foderalen 6ffentli-
chen Diensts abgerufen werden.!

Die Rahmenvereinbarung bezieht sich
zudem ausschliesslich auf gewohnliche?

PRAXISWISSEN IM BERUF

Arbeit und Recht

VERLAGISKY

Arbeit und Recht

«Arbeit und Recht» gibt
juristischen Laien verstandlich
dargestellt Einblick in die Rechte
und Pflichten im Arbeitsalltag. Die
Neuauflage beinhaltet Themen
wie Betreuungsurlaube und das
neue Datenschutzgesetz sowie
einen digitalen Leitfaden zur
Kurzarbeit.

Neuauflage im Dezember 2023
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Sozialversicherungen
Léhne - Finanzspezifische
Personaladministration
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VERLAGISKY

Sozialversicherungen - Lohne -
Finanzspezifische Personal-
administration

Das Sozialversicherungsrecht der
Schweiz ist vielfaltig und komplex.
Das Werk vermittelt tibersichtlich
und praxisnah die notwendigen
Grundlagen, wobei die aktuellen
gesetzlichen Rahmenbedingungen
beriicksichtigt werden. Zahlreiche
Fallbeispiele.

BEYOND

Leadership

Beyond Leadership

Der Ansatz von Beyond Leadership
ermdoglicht wirkungsvolles Fiihren
in modernen Organisationen. Ver-
trauen, Respekt und Wertschat-
zung werden als zentrale Gestal-
tungselemente erlebbar gemacht.
Ein Work Book, welches konkrete
Anleitung sowie zahlreiche
Beispiele fiir die Umsetzung gibt.

VERLAG:SKV
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grenzlberschreitende Telearbeitim \Wohn-
sitzstaat in Kombination mit gewohnlicher
Tatigkeit im Sitzstaat des Arbeitgebers,
wie dies typischerweise der Fall ist bei
Homeoffice. Sie umfasst nicht gewohn-
liche andere Tatigkeiten und/oder auch
nicht gewohnliche Tatigkeiten in anderen
als diesen Staaten. Sie umfasst ebenfalls
keine Selbststandigerwerbenden.

Beispiele im Fall Frederike
(wo nicht anders angegeben, gilt die
Ausgangslage von oben)

Staatsangehdrigkeit

Frederike hat nicht die deutsche, sondern
die norwegische Staatsangehorigkeit. Sie
lebt als EFTA-BUrgerin in einem EU-Staat.
Somit ist weder das FZA noch das EFTA-
Ubereinkommen und in der Folge auch
nicht die Rahmenvereinbarung anwendbar.

Wohn- und Arbeitgebersitz

Frederike zieht um nach ltalien. Damit
fallt das Arbeitsverhaltnis aus dem An-
wendungsbereich der Rahmenvereinba-
rung raus, da ltalien diese (als einziger
Nachbarstaat) nicht unterzeichnet hat.

Mehrere Arbeitgebende

Frederike jobbt nebenbei noch fur ei-
nen anderen Arbeitgeber im Wohnstaat
Deutschland. Die Rahmenvereinbarung
ist nicht anwendbar, weil sie eine ge-
wohnliche Tatigkeit bei einem anderen
Arbeitgeber in einem anderen Staat als
dem Sitzstaat des Arbeitgebers hat. Ware
der andere Arbeitgeber ebenfalls in der
Schweiz, ware sie anwendbar, und die
weitere Tatigkeit wird bei der Berechnung
der 50 Prozent mitbertcksichtigt. Handelt
es sich jedoch um einen selbststéandigen
Nebenerwerb, entfallt die Anwendbar-
keit aufgrund der Selbststandigkeit.

Noch nicht ganz klar ist, ob der Neben-
erwerb aufgrund Marginalitat ignoriert
werden kann (5-%-Regel). Da die Rah-
menvereinbarung die Regel nicht erwahnt
muss wohl davon ausgegangen werden,
dass dem nicht so ist, sodass selbst die
kleinste Tatigkeit in einem anderen Staat
die Anwendung der Rahmenvereinba-
rung verhindert.

Geschéftsreisen in andere Lénder

Frederike muss in ihrem Job regelmassig
geschaftlich nach Osterreich reisen. Das

personalsCHWEIZ Oktober 2023

verhindert die Anwendbarkeit der Rah-
menvereinbarung, da ein anderer Staat
als Wohn- und Arbeitgebersitz involviert
ist.

Tipp: Handelt es sich nur um gelegent-
liche Reisen, kann jeweils eine Entsen-
dung beantragt werden fur die Dauer
der Tatigkeit im anderen Staat, also pro
Reise. Frederike hat dann ein A1 fur
grenzlberschreitende Telearbeit und ein
A1 fur die einzelne Reise nach Oster-
reich.

Definition und Umfang
der Telearbeit

Telearbeit bedingt die Verwendung von
Informatikmitteln. Das beinhaltet eine
normalerweise bestehende digitale Ver-
bindung mit der Infrastruktur des Arbeit-
gebers. Manuelle Arbeiten sind in der
Regel ausgeschlossen.

Beispiel

Frederike arbeitet als Professorin an einer
Schweizer Universitdt. Im Homeoffice
in Deutschland schreibt sie Forschungs-
berichte und bereitet Lektionen vor
(IT-Verbindung  zur Universitat steht)
oder korrigiert Prifungen von Studenten
(keine IT-Verbindung). In diesem Fall durf-
te die Definition von Telearbeit erfullt sein.
Im Einzelfall ist jeweils zu prifen, welche
Tatigkeiten genau wo ausgelbt werden
und ob jeweils eine IT-Verbindung steht
oder nicht.

Die Beurteilung des Umfangs von Te-
learbeit basiert auf einer Prognose fur
die nachsten zwolf Monate. Es ist daher
nicht schadlich fur die Anwendbarkeit
der Rahmenvereinbarung, wenn ein Mit-
arbeitender in einem Monat tber 50% im
Homeoffice arbeitet, wenn sich das tber
die zwolf Monate wieder ausgleicht. Ein
regelmassiger Wechsel wird jedoch vor-
ausgesetzt. Diese recht schwammige Re-
gelung lasst einen gewissen Ermessens-
spielraum zu. Dennoch ist zu empfehlen,
die Grenzen nicht allzu grossztgig aus-
zuloten.

Gultigkeit und Fristen
Die Rahmenvereinbarung gilt seit dem

1. Juli 2023. Sollte kunftig ein weiterer
Staat unterzeichnen, gelten die Regelun-

gen im Verhaltnis zu diesem Staat ab dem
Folgemonat nach Unterzeichnung.

Die Bescheinigung A1 fur grenztber-
schreitende Telearbeit ist drei Jahre gul-
tig, und kann nahtlos erneuert werden,
sofern sich der Sachverhalt nicht gean-
dert hat. Grundsatzlich ist das A1 gultig
ab Zeitpunkt des Antrags, kann aber bis
zu drei Monate rackwirkend ausgestellt
werden. Wahrend einer Ubergangsfrist
bis zum 30. Juni 2024 kénnen A1 fir
grenzlberschreitende Telearbeit ruck-
wirkend per 1. Juli 2023 beantragt wer-
den.

Ein Hauch von
«working from anywhere»

Fur all jene, die nun enttauscht sind tber
die eingeschrankte Anwendung der
Rahmenvereinbarung, gibt es doch noch
einen Lichtblick. Bei Entsendungen nach
Art. 12 konnten sich die Staaten auf eine
einheitliche Auslegung einigen.

Wahrend Entsendungen bisher nur im
Interesse des Arbeitgebenden erfolgen
konnten, ist die Begriindung neu un-
erheblich. So kann bis zu 100% grenz-
Uberschreitende Telearbeit geleistet wer-
den, wenn der Einsatz vorubergehend
punktuell geschieht und die Ubrigen
Entsendebedingungen erfullt sind. Sind
Arbeitnehmende und Arbeitgebende
sich einig, wird beispielsweise die Ent-
sendung in eine Feriendestination oder
vollumféangliches Homeoffice im Ausland
wahrend einer medizinischen Behand-
lung moglich. Sie ist auf maximal 24 Mo-
nate beschrankt ohne Moglichkeit einer
Verldngerung.

Quellen und Hinweise
1 https://tinyurl.com/yckue2v3

2 Gewohnlich bezieht sich in diesem Zusammenhang auf den
Normalfall, wenn also die Tatigkeit iblicherweise und nicht nur
ausnahmsweise ausgeiibt wird.

Myriam Minnig betreut
seit Uber 25 Jahren Betrie-
be in den Bereichen Finan-
zen, Lohn und Personal
und unterrichtet in Lehr-
gangen und Seminaren.
Seit 2018 arbeitet sie fur
BDO und leitet heute den
Bereich Sozialversicherungen und Vorsorge
sosec fir BDO Schweiz.
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HR-Bereich digitalisieren

und automatisieren

Im HR-Bereich nehmen die Anforderungen stetig zu. Centric, der Spezialist fir HR-Software,
stellt mit seinen Tools fir SAP HXM und SAP SuccessFactors sicher, dass zentrale Unternehmens-
funktionen effizient und qualitativ hochwertig arbeiten. Somit kann die Personalabteilung ihre
Ressourcen effektiv einsetzen und sich auf ihr Kerngeschaft konzentrieren.

Recruiting, Payroll, Administration und
Controlling — um das vielfaltige Aufga-
benfeld im HR-Bereich effizient und Com-
pliance-konform zu bewéltigen, sind digi-
talisierte Prozesse unerlasslich. Centric ist
Experte fur die Digitalisierung im Personal-
wesen und bietet effektive Losungen fiir
moderne Arbeitsszenarien im HR-Bereich.

IKS fur die Entgeltabrechnung

Zum umfangreichen Centric-Portfolio ge-
horen die vielfach bewdéhrten SAP HXM
Audit & Compliance Tools, die zuneh-
mend auch fir SAP SuccessFactors ver-
figbar sein werden.

Mit den einfach installierbaren Tools
kdnnen Unternehmen in kurzer Zeit ein
maschinelles internes Kontrollsystem
(IKS) fur die Entgeltabrechnung in SAP
HXM integrieren. Damit realisieren sie
ihr modernes Arbeitsszenario fur die
weitgehend automatisierte Entgelt- und
Stammdatenprufung. Weitere Tools aus
diesem Bereich sind unter anderem ein
Data Migration Kit fur die Datentbernah-
me zu SAP HXM oder ein Vergleichs- und
Berechnungstool, welches ein einfaches
Reporting mit Datenbereitstellung aus
HCM per Drag & Drop erméglicht.

Digitale Dokumentenprozesse

Centric bietet ausserdem Losungen fur di-
gitalisierte Dokumentenprozesse auf Ba-
sis von SAP HXM und SAP SuccessFactors.
Dazu gehoren die Digitale Personalakte,
der Document Builder zur automatisier-
ten Dokumentenerstellung, ein Zeugnis-
Generator und die Digitale Entgeltakte.

Die Centric Tools decken die Erstellung,
Bearbeitung und Archivierung bis hin
zur gesetzeskonformen Léschung von

CENTRIC PORTFOLIO

DOKUMENTEN-PROZESSE

FUR SAP‘!‘" — - Dokumentenerstellung
* Digitale Personalakte
* Zeugnisgenerator
y HXME& ¢ Digitale Entgeltakte DIGITALE HR-LOSUNGEN
AUDIT & COMPLIANCE TOOLS » ?;gf::: - - Compensation & Benefits
- Abrechnungspriifung L] . Les & Devel t
. n i‘i’; su“” me ~ earning evelopmen
- Stammdatenpriifung y SAP XM . Recruiting & Onboarding
. " . g Su ™
+ Data Migration Kit HCM - ;\;-_ a . * HR Core & People Analytics

« Vergleichs-{ Berechnungstool

Personaldokumenten ab. Mit den unter-
einander kombinierbaren Tools kénnen
Unternehmen ihre SAP-Personalprozes-
se in kurzer Zeit bis zur rechtsgultigen
eSignature End-to-End digitalisieren und
optimieren.

Nahtlose SAP-Integration

Die Centric Audit & Compliance Tools
sind vollstandig in bestehende SAP-
Systemlandschaften integriert. Sie sind
fur den Einsatz mit SAP HXM und SAP
SuccessFactors optimiert und greifen auf
das vorhandene SAP-Rollen- und Berech-
tigungskonzept zurtick. Stammdaten aus
SAP HXM und SAP SuccessFactors konnen
automatisch in die digitalen Dokumente
Ubernommen werden. Dies bedeutet ei-
ne enorme Zeitersparnis bei den taglichen
Routinen, und Fehler werden vermieden.

HXM-Beratung
und Implementierung

Als offizieller SAP Sell-, Service- und Build-
Partner bietet Ihnen Centric zudem Stra-
tegie- und Implementierungsberatung
im Umfeld von SAP HXM und SAP Suc-
cessFactors. Wir unterstitzen Sie bei der
Beurteilung und Integration lhrer perso-
nalwirtschaftlichen SAP-Produkte und
bei der Konzeption und Einfuhrung Ihrer

* Performance, Goals &
Succession

massgeschneiderten SAP-HXM-Personal-
managementlésung. So begleiten wir
beispielsweise lhren Ubergang auf SAP
SuccessFactors und beraten Sie bei der
Auswahl der passenden SuccessFactors-
Module.

Von der Konzeption und dem Design
Uber Konfiguration, Training, Testen und
Datenmigration bis hin zu Produktiv-
setzung und Hypercare bieten wir hnen
dabei Komplettservice aus einer Hand,
samt durchgéngigem professionellem
Projektmanagement.

Auch nach der Implementierung sind wir
far Sie da. Auf Wunsch sind beispielswei-
se Post-Go-Live-Angebote wie Change
Requests, Key User Support oder Release-
Beratung maglich.

Weitere Informationen unter
www.centric.eu/de

[=]7¥;[=]
[=]

) CEI'ItI'IC

t.engage.succeed.
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Potenziale entfesseln

Wie KMU eine herausragende
Arbeitsplatzkultur gestalten

KMU stehen im Talentmarkt vor Herausforderungen in Bezug auf Aufmerksamkeit, Marktrelevanz
und finanzielle Ressourcen — daflir Gbertrumpfen sie in puncto Arbeitsplatzkultur. Ihre Starken:
gerechte Bezahlung, faire Beférderungen und vorbildliche Fihrungskrafte. Und damit langfris-
tig weniger Fluktuation und héheres Engagement. Die Datenlage und Tipps fur die Entwicklung
grossartiger Arbeitsplatze fir KMU.

Von Tobias Véron

KMU punkten durch eine positive Arbeitsplatzkultur und Flihrungskréfte, denen die Mitarbeitenden vertrauen.

MU in der Schweiz haben hinsichtlich

Aufmerksamkeit am Arbeitnehmer-
markt, Bekanntheit in der Gesellschaft
und finanzieller Moglichkeiten gegen-
Uber Grossfirmen oft einen schweren
Stand. Doch diese vermeintlich an-
spruchsvolle Lage lasst sich durch das
Setzen der richtigen Prioritaten und die
geschickte Nutzung von Flexibilitat inner-
halb der gegebenen Rahmenbedingun-
gen ausgleichen.

Die umfassenden Erkenntnisse aus der
schweizweiten Umfrage von Great Place
To Work® zur wahrgenommenen Arbeits-
platzkultur und zum Vertrauen der Mitar-
beitenden in ihre Organisationen zeigen,
dass KMU in vielerlei Hinsicht hervorra-
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gende Ergebnisse erzielen. Die Ergebnis-
se betonen spezifische Starken von KMU
und zeigen, wie sie sich in verschiedenen
Bereichen von Grossunternehmen abhe-
ben.

Mehr Fairness zur Bewaltigung
finanzieller Herausforderungen

KMU stehen in Bezug auf wettbewerbs-
fahige und faire Bezahlung vor signifikan-
ten Herausforderungen. Im Gegensatz zu
grosseren Unternehmen haben KMU oft
begrenztere Budgets fur Lohne, Gehalts-
erhohungen und Weiterbildungen. Diese
Schwierigkeit kdnnen sie jedoch mithilfe
gezielter Begleitfaktoren Uberbricken.
So gehért zu einer fairen Bezahlung nicht

nur der effektive Monatslohn, sondern
auch Faktoren wie Beteiligung am Fir-
menerfolg und Fairness im Beférderungs-
prozess. Insbesondere die kleinsten «Best
Workplaces™» (10-19 Mitarbeitende)
der Schweiz glanzen in diesen Aspekten.
Beinahe drei Viertel aller Mitarbeitenden
sind Uberzeugt, einen fairen Anteil am
Gewinn zu erhalten, und empfinden so-
mit ihre gesamte Entlohnung als fair. Im
reprasentativen Durchschnitt derselben
Organisationsgrosse ist es gerade mal die
Halfte.

Ebenfalls gibt es aufgrund der Grosse oft-
mals begrenzte Aufstiegsmaglichkeiten.
Umso wichtiger sind ein fairer Prozess und
eine klare Kommunikation — eine weite-
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re Starke kleinerer Organisationen: Uber
85% aller Mitarbeitenden von kleinen
«Best Workplaces™» (20-49 Mitarbei-
tende) stimmen zu, dass Beférderungen
an diejenigen Personen gehen, welche es
am meisten verdienen. Ein klares State-
ment fur gute Kommunikation und star-
kes Vertrauen in die Fuhrungskréfte.

Kompetenz der Filhrungskrafte

Fuhrungskrafte spielen eine entschei-
dende Rolle in der Gestaltung der Ar-
beitsplatzkultur und werden von Mitar-
beitenden in KMU auch entsprechend
wertgeschatzt. Als Vorbilder leben sie die
Unternehmenswerte vor, zeigen Integri-
tat und bevorzugen oder benachteiligen
keine Mitarbeitenden. Dadurch fordern
sie das gemeinsame Verstandnis der Un-
ternehmensziele.

Auch im Selektionsprozess geniessen
Fuhrungskrafte das Vertrauen der Mit-
arbeitenden: So vertrauen acht von zehn
Mitarbeitenden in die Entscheidungs-
kompetenz ihrer Fihrungskrafte und dar-
auf, dass sie kulturell und arbeitsbezogen
passende Leute einstellen.

Zudem gelingt es den Fihrungskréften
in Schweizer KMU, die Mitarbeitenden
einzubeziehen und ihnen Freirdume fur
Entscheidungen zu geben. Dies vor allem
in den Situationen, welche die eigene
Arbeit oder das direkte Arbeitsumfeld
betreffen.

Langfristige Vorteile einer
positiven Arbeitsplatzkultur

All diese Faktoren wirken sich langfristig
positiv aus: Die Einstellung der «richti-
gen» Mitarbeitenden reduziert die Fluk-
tuation und bindet Mitarbeitende, die
gut zur Unternehmenskultur passen.
Langfristig gesehen ist die nachhaltigs-
te Methode, um Engpdssen bei neuen
Mitarbeitenden vorzubeugen, die Zufrie-
denheit der bestehenden Mitarbeitenden
aufrechtzuerhalten.

Dartber hinaus beeinflusst eine gute Ar-
beitsplatzkultur den Arbeitsalltag unmit-
telbar. Fair bezahlte Mitarbeitende mit
einer positiven Fhrungsausrichtung fih-
len sich zugehdrig und sind engagierter
sowie insgesamt zufriedener. Sie mussen

sich nicht verstellen, sondern kdnnen sich
mit ihrer ganzen Personlichkeit und ihren
Fahigkeiten einbringen. Diese Sicherheit
ermutigt sie, sich frei auszutauschen und
ihre Meinungen zu dussern.

Die Investitionen in die Kultur tragen da-
zu bei, dass Mitarbeitende von KMU in
der Great-Place-To-Work®-Studie haufig
angeben, gerne zur Arbeit zu kommen.
Im Vergleich zum schweizweiten Durch-
schnitt trifft dies bei mittelgrossen KMU
(50-249 Mitarbeitende) mit einer her-
ausragenden Arbeitsplatzkultur beinahe
doppelt so oft zu.

Funf Praxistipps fur
heute und morgen

Stehen Sie noch am Anfang lhrer Reise
zu einer herausragenden Arbeitsplatz-
kultur, und es fuhlt sich eher nach ei-
ner Hochgebirgswanderung statt einem
Strandspaziergang an? Erste Schritte las-
sen sich schnell umsetzen und legen die
Basis fur die weiteren Meilensteine (siehe
Box unten).

Bei der Umsetzung dieser Massnahmen
ist es wichtig, die individuellen Bedurf-
nisse lhrer Organisation zu bertcksich-
tigen und gegebenenfalls anzupassen.

Gonnen Sie sich ein Upgrade zu
personalSCHWEIZ mit Toolbox und
erhalten Sie Zugriff auf verschiedene
Arbeitshilfen zur Unternehmenskultur
wie z.B. den Fragebogen Wie gut ist un-
ser Team? oder die Checkliste Fragen zur
Unternehmenskultur.

Upgrade-Wiinsche nehmen wir

gerne via info@weka.ch oder

Telefon 044 434 88 34 entgegen.

Eine positive Arbeitsplatzkultur erfordert
Zeit, Engagement und die kontinuierliche
Pflege von Fuhrungskraften und Mitar-
beitenden gleichermassen. Und zahlt sich
langfristig aus.

Tobias Véron ist Consul-
tant bei Great Place To
Work®. Als Arbeitspsycho-
loge mit HR-Erfahrung in
verschiedenen Branchen
weiss er von der Wichtig-
keit guter Arbeitsplatzkul-
tur, und wie verschiedene
Organisationen diese langfristig erreichen
kénnen.

. Gestarkte Kommunikation: Damit Mitarbeitende sich innerhalb eines KMU gut und

gezielt einbringen kénnen und damit auch verstanden fuhlen, braucht es eine offene
Kommunikation. Schaffen Sie offene Kommunikationskanale und kurze Wege, damit
Mitarbeitende ihre Ideen und Bedenken gezielt einbringen kénnen. Regelméassige Mee-
tings mit entsprechenden Agenda-Punkten, gezielte Feedbackrunden zu vordefinierten
Themen oder sogar digitale Plattformen bieten vielfaltige Moglichkeiten fur einen offenen
Austausch und die kontinuierliche Verbesserung der Arbeitsplatzkultur.

. Anerkennung und Lob: Nebst einer offenen Kommunikation ist die Wertschatzung

gegenuber den Mitarbeitenden essenziell. Zeigen Sie Wertschatzung durch regelmas-
siges Lob, sowohl im Tagesgeschéft als auch fur innovative Vorschlage. Anerkennung von
Teamerfolgen und individuellen Leistungen schafft eine positive Atmosphére und steigert
die Motivation.

. Forderung von Teamaktivitaten: Starken Sie Motivation und Teamzusammenhalt

durch gezielte Aktivitaten ausserhalb des Arbeitsalltags. Kleine und grosse Teamveran-
staltungen ermoglichen Mitarbeitenden, sich in anderen Kontexten kennenzulernen, was
das Verstandnis fureinander fordert und die alltagliche Zusammenarbeit verbessert.

. Entwicklungsméglichkeiten und Karriereplanung: Implementieren Sie Karrieren-

pfade und individuelle Entwicklungspldne, um Mitarbeitenden langfristige Perspektiven
zu bieten. Dies fordert die Bindung und das Engagement der Mitarbeitenden.

. Werte und Integritat: Als Basis fur die langfristige Zusammenarbeit und die Wechselbe-

ziehung von Mitarbeitenden und Fihrungskréften ist es essenziell, dass ein gemeinsames
Werteverstandis geschaffen und in der gesamten Organisation verankert ist. Dies dient
als Grundlage fur Entscheidungsfindung und Verhalten und ermdéglicht eine langfristige
und erfolgreiche Zusammenarbeit von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden.
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Debatte

Diversity-Quoten in Unternehmen —
sinnvoll oder kontraproduktiv?

Dass eine durchmischte Belegschaft viele Vorteile bringt, dartber ist man sich ziemlich einig.
Geht es um die Frage, wie man Diversitat im Unternehmen erreicht, gehen die Meinungen
auseinander. Sind verbindliche Quoten bei Neueinstellungen der richtige Weg? Oder fuhlen

sich dadurch Personen, die einer Minderheit angehéren, als «Quoten-...»? Uber Sinn und Unsinn
von Zielvorgaben hinsichtlich Geschlecht, Alter und ahnlichen Kriterien debattieren

Laetitia Dacorogna, Samuel Stalder und Roxana Achermann.

«Diversity-Quoten sind ein sinnvolles Instrument,
um Durchmischung zu féorderny

Heterogene Teams sind kreativer beim
Losen von komplexen Aufgaben. Das
haben zahlreiche Studien gezeigt. Vor
allem Expertenorganisationen in inno-
vativen Tatigkeitsgebieten sollten da-
her auf eine gute Durchmischung ihres
Personals achten — und zwar in ver-
~ schiedenen Dimensionen wie Nationa-
,-‘ litat, Geschlecht oder Alter. Diversity-
Quoten sind ein sinnvolles Instrument,
um Durchmischung zu férdern. Das
gilt vor allem fur Firmen, deren Teams eher homogen aufgestellt
sind. Durchmischte Teams tragen zu einer nachhaltigen Nach-
wuchsplanung bei und starken die Attraktivitat von Arbeitge-
bern, gerade in Branchen mit Fachkraftemangel. Diversity-
Quoten kénnen zudem einen positiven Wandel in der Unter-
nehmenskultur vorantreiben, besonders wenn der Anteil von
Minderheiten Uber die kritische Schwelle von einem Drittel
steigt.

Sollen Diversity-Quoten verbindlich oder unverbindlich sein?
Die Forschung hat gezeigt, dass es oft nicht gentigt, wenn sich
Fuhrungspersonen im Sinne einer Selbstverpflichtung fur Diver-
sitat einsetzen sollen. Unbewusste oder bewusste Stereotype
sind stark veranderungsresistent, und so bevorzugen Kadermit-
arbeitende tendenziell Bewerbende, die ihnen dhneln. Zielwerte
fur die Durchmischung sollten deshalb an verbindliche Vorgaben
und Anreize gekntpft sein, zum Beispiel im Rahmen des Vergu-
tungsmodells.

Diversity-Zielwerte durfen aber nicht im luftleeren Raum ste-
hen. Sie sollten stets realistisch gesetzt werden. Das ist wichtig,
um zu verhindern, dass Mitarbeitende im Arbeitsalltag oder bei
Beférderungen und Rekrutierungen auf quotenrelevante Eigen-
schaften reduziert werden unabhangig von ihrer persénlichen
Leistung im Beruf.

Entscheidend fur die nachhaltige Durchmischung ist vor
allem auch, dass die generellen Arbeitsbedingungen stimmen.
Eine gute Atmosphare, in der Mitwirkung gewtnscht wird, Tole-

i

Laetitia Dacorogna
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Es gibt verschiedene Wege, wie Unternehmen zu einer diversen
Belegschaft gelangen.

ranz und Respekt gelebt und flexible Arbeitsmodelle angeboten
werden, sind Motivatoren, damit Mitarbeitende sich mit Freude
einbringen und einem Unternehmen treu bleiben.

Zielwerte konnen vor diesem Hintergrund nicht nur im Be-
reich personlicher Eigenschaften zum Tragen kommen, sondern
auch auf der strukturellen Ebene. Ein Beispiel dafur ist eine Teil-
zeitquote im Kader. Damit verschiebt sich der Schwerpunkt hin
zur UnterstUtzung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
und bildet so ein weiteres nltzliches Steuerungselement fir das
Personalmanagement.

Laetitia Dacorogna ist Kommunikationswissenschaftlerin mit Master
in Human Resources Management, Leiterin HR Beratung am Universi-
tatsspital Zarich und fuhrt die Abteilungen HR Business Partner, Gesund-
heitsmanagement sowie die Fachstelle Diversity & Inclusion Manage-
ment. Letztere hat sie 2020 aufgebaut. Sie ist Mutter einer zweijéhrigen
Tochter und Buchautorin.
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«Es hangt vom Unternehmen und von seinen Werten ab,
ob Diversity-Quoten die richtige Wahl sind»

Es gibt kein nobleres Ziel, als in einer
Gesellschaft zu leben, die Vielfalt,
Gleichberechtigung und  Inklusion
(DE&I) wertschatzt und aktiv fordert.
Es erfreut mich ausserordentlich, zu
sehen, dass viele Unternehmen sich
diesem Gedanken angeschlossen ha-
ben und DE&I mittlerweile einen der
am meisten diskutierten Begriffe in der
Arbeitswelt darstellt. Allerdings sollten
wir uns bei «Diversity-Quoten» auf
keinen Fall tauschen lassen! Denn oft sind wir uns nicht bewusst,
was «Diversity» eigentlich bedeutet. Viele denken dabei an die
Themen «Gender» und «LGBTIQ+». Doch dieser Begriff beinhal-
tet viel mehr.

Aus diesem Grund muss ich kurz Klarheit schaffen: Diversity
beschreibt den Zustand von Menschen mit unterschiedlichem
Hintergrund innerhalb einer Gruppe oder Organisation — sei es
bezuglich ihres Alters, Geschlechts, ihrer sexuellen Orientierung,
Beeintrachtigung, Hautfarbe, Religion oder Herkunft. Doch ist
es wirklich sinnvoll, Mitarbeitende aufgrund dieser Merkmale
bevorzugt einzustellen? Sollen Verhaltnisse durch Quotierungen
geregelt werden?

Samuel Stalder

Diese Fragen sind dusserst komplex — die Wahrheit liegt ir-
gendwo dazwischen. Einige befirworten die Einfuhrung von
Diversity-Quoten als Mittel, um der Benachteiligung bestimmter
Personengruppen am Arbeitsmarkt entgegenzuwirken. Andere
argumentieren jedoch gegen sie. Sie seien eine kurzfristige L6-
sung mit potenziell negativen Auswirkungen auf lange Sicht.

Ich bin der Meinung, dass Unternehmen versuchen sollten,
eine moglichst vielfaltige Belegschaft zu beschaftigen. Dies
bringt eine Reihe von Vorteilen mit sich, wie zum Beispiel eine
grossere Bandbreite an Perspektiven und Erfahrungen. Genauso
wichtig ist, dass Unternehmen die richtigen Personen in den
richtigen Positionen einsetzen. Denn wenn «unpassende» Mit-
arbeitende Schltsselpositionen innehaben, kann dies zu grossen
Problemen fuhren. In diesem Fall sind Diversity-Quoten weder
hilfreich noch zielfihrend, sondern nur kontraproduktiv.

Letztendlich hangt es vom Unternehmen und von seinen
Werten ab, ob Diversity-Quoten die richtige Wahl sind. Aber ich
bin Gberzeugt: Eine vielfaltige Belegschaft bleibt ein wichtiger
Faktor fur den Erfolg unzahliger Unternehmen.

Samuel Stalder ist Founder von Including YOU! — eine Jobvermittlung,
welche sich fur DE&I-Themen einsetzt. Zudem ist er Co-Founder der
Diversity Job Group und TalentReach. Er hat tber 20 Jahre Erfahrung im
Bereich Human Resources und davon acht Jahre DE&.

«DE&I-Ziele bilden die entscheidende Erganzung in
HR-Prozessen und sind Voraussetzung fir den Fortschritt»

Gut 90 Minuten hatten wir Zeit, neu
startenden Fuhrungskraften etwas
Uber unser Engagement fir Diversity,
Equity und Inclusion (DE&I) zu erzéhlen
und mit ihnen daruber zu diskutieren.
Obwohl wir dabei kein einziges Mal
das Wort Quote verwendet haben,
sagte eine IT-Fuhrungskraft kurz vor
Ende der Veranstaltung: «Ich finde
euer Engagement wichtig, aber eine
Quotenfrau will ich nicht sein.»

Quote —kein einziges Wort scheint in Verbindung mit Zielset-
zung derart negativ behaftet zu sein. Genau aus diesem Grund
haben wir im Zuge unserer DE&I-Strategie das Wort Quote aus
unserem Wortschatz gestrichen. Was aber nicht bedeutet, dass
wir hinsichtlich DE&I keine Ziele verfolgen. Ganz im Gegenteil.

Fur Unternehmen die DE&I nicht nur als Marketingkampag-
ne verstehen, sondern als Treiber fUr Innovation, Erhéhung der
Kund*innen- und Mitarbeitendenzufriedenheit und als wirk-
same Massnahmen gegen den Fachkraftemangel, ist die Ziel-
formulierung unabdingbar. Darum stellt sich fur uns nicht die
Frage, ob es DE&I-Ziele braucht, sondern in welchem Prozess
diese formuliert werden.

Wir sind davon Uberzeugt, dass tiefgreifende Veranderun-
gen personeller Strukturen nicht nur in der Verantwortung von
HR liegen, sondern von allen Bereichen mitgetragen werden

Roxana Achermann

mussen. Ebenso erachten wir es als wenig zielfthrend, wenn
DE&I-Ziele von oben vorgegebenen werden und fur alle Be-
reiche, im Sinne einer «One-size-fits-all-Lésung» genau gleich
ausfallen. Weitaus produktiver als eine starre, generalisierte
Vorgabe ist unserer Meinung nach, die einzelnen Bereiche in
ihre Zielformulierungen einzubinden. Besser noch: Sie legen ihre
Ziele selbst fest.

Basierend auf dem Status quo definieren die Bereiche Ziele
unter Berlcksichtigung bereichsinterner Bewegungen und
der jeweiligen Kultur. Aus diesem Grund gibt es bei Swisscom
seit rund drei Jahren realistische, aber dennoch ambitionier-
te DE&I-Ziele. Diese stehen keinesfalls Gber anderen Zielen,
sondern bilden eine entscheidende Erganzung in diversen HR-
Prozessen.

DE&I-Ziele liefern Diskussionsgrundlage fur Entscheidungs-
trager*innen, schaffen Verbindlichkeit und sind Voraussetzung
fur den Fortschritt unseres Engagements. Dabei stellen sie nicht
das Ende der Geschichte dar, sondern bieten vielmehr Legitima-
tion fur alles Weitere, wie beispielsweise Trainings zu unbewuss-
ten Vorurteilen, die Durchfuhrung von LGBTIQ+-Kampagnen
oder die Einfihrung von besseren Angeboten fur eine héhere
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben.

Roxana Achermann arbeitet als Projektleiterin im DE&I-Team der Swiss-
com und studiert im Master Organisationskommunikation an der ZHAW.
Es ist ihr wichtig, zu einer inklusiveren Arbeitswelt frei von Vorurteilen
und Diskriminierung beizutragen.
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Klare Spielregeln beim Talentmanagement

Talentstatus:
Belohnung oder Bestrafung?

Das Ziel des Talentmanagements besteht meist darin, High Potentials zu motivieren und zu halten.
Haufig tritt jedoch der umgekehrte Effekt ein: Talente flihlen sich gestresst und entwickeln
hohere Fluktuationsabsichten. Weshalb sind Talente unzufrieden, und wie kdnnen Unternehmen

dies verhindern?

Von Marina Pletscher

E ines Tages hort die Mitarbeiterin bei ei-
nem Jahresgesprach mit ihrem Vorge-
setzten: « Wir haben Sie als Talent erkannt,
und von nun an gehoren Sie zu unseren
wertvollsten Mitarbeitenden.» Uberrascht
und — zu Recht — stolz auf sich selbst, ver-
lasst sie den Besprechungsraum mit ei-
nem ganz neuen Verstandnis ihrer Rolle
im Unternehmen und einem Ausblick auf
eine gldnzende berufliche Zukunft. Das
befligelt sie so sehr, dass sie fortan be-
reit ist, sich mehr anzustrengen, um die
ambitioniertesten Ziele zu erreichen. Die
Mitarbeiterin ist glticklich und engagiert,
das Unternehmen profitiert von der ho-
heren Motivation und Einsatzbereitschaft.
Eine Win-win-Situation? Nicht unbedingt.

Obwohl man normalerweise davon aus-
geht, dass Talente loyaler, engagierter
und zufriedener sind, zeigen aktuelle
Studien, dass sich das Bild mit der Zeit ins
Gegenteil wandeln kann. Durch die An-
erkennung von Talenten erhéhen Orga-
nisationen ihre Erwartungen, kdnnen die-
se aber oft nicht erfdllen. Infolgedessen
kann der Talentstatus zu einer Belastung,
einer Quelle der Frustration und einem
Grund far Burn-out werden. Demzufolge
konnen die wertvollsten Mitarbeitenden
gestresst und demotiviert werden oder
sogar das Unternehmen verlassen.

Ungerechtigkeitsgefuhl

Als Talent anerkannte Mitarbeitende wer-
den nicht automatisch loyaler gegentber
ihren Arbeitgebenden. Vielmehr Uber-
denken sie ihre Entwicklungsperspekti-
ven im Unternehmen. Wenn die Zukunft
klar ist und die Belohnung den Anstren-
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gungen entspricht, wird der Talentstatus
als positives Ereignis wahrgenommen.
Sollte dieses Gleichgewicht jedoch nicht
bestehen, kdnnen Gefihle der Ungerech-
tigkeit aufkommen.

Oft geht der Talentstatus mit zusatzlichen
Verantwortlichkeiten einher: z. B. Projekt-
arbeiten, Kurse, Talentveranstaltungen.
Zu Beginn mag dies als Investition in die
zukunftige berufliche Entwicklung emp-
funden werden. Wenn jedoch die erwar-
tete Entwicklung ausbleibt, empfinden
die Talente die Situation als ungerecht,
und das Unternehmen verliert an Glaub-
wardigkeit.

Der Grund hierfar ist das Streben nach
Reziprozitat in der Arbeitsplatzbeziehung
und kann als Zyklus beschrieben werden.
Als Talent anerkannt zu werden, ist eine
Belohnung, wodurch die Mitarbeitenden
beginnen, sich zu revanchieren, indem
sie mehr Energie in ihre Arbeit investie-
ren. Wenn sie eine weitere Belohnung in
Form einer Gehaltserhohung, einer Befor-
derung oder einer anderen Anerkennung
erhalten, setzen sie ihre verstarkte An-
strengung meist fort. Falls sie jedoch kei-
ne Gegenleistung erhalten, sinkt nicht nur
die Motivation, sondern es wachst auch
die Unzufriedenheit. Dies geht einher mit
emotionalem Stress, Gleichgultigkeit und
Zweifel an der derzeitigen Arbeitsstelle.

Vorgehensweise:

¢ Die gestiegenen Erwartungen der Mit-
arbeitenden erfullen

e Kontinuierlich Gberpriifen, ob die Leis-
tungen der Talente mit den entspre-
chenden Belohnungen tbereinstimmen

Klare Spielregeln

Nicht die konkreten Praktiken, sondern
die individuellen Wahrnehmungen der
Mitarbeitenden beeinflussen ihre Einstel-
lungen und Verhaltensweisen. Der soge-
nannte Talent Deal ist ein bedeutendes
Karriereereignis, das Talente dazu anregt,
ihre Zukunft im Unternehmen neu zu be-
trachten. Ob er als positiv wahrgenom-
men wird, hangt von der Erfillung des
psychologischen Vertrags ab. Dieser be-
stehtaus drei Elementen: Verpflichtungen
der Arbeitnehmenden (z. B. Engagement,
Leistung, Loyalitat), Verpflichtungen der
Arbeitgebenden (z.B. Entwicklungsmog-
lichkeiten, Karrierechancen, angenehme
Arbeitsatmosphare) und die Bewertung
des psychologischen Vertrags (ob die Ver-
pflichtungen der Arbeitgebenden erfillt
wurden).

Das Talentmanagement ist eine gute Ge-
legenheit, positive psychologische Vertra-
ge zu entwickeln. Um gute Ergebnisse zu
erzielen, ist es jedoch wichtig, sich tber
die Spielregeln zu einigen. Die Mitarbei-
tenden nehmen die Arbeitsplatzbezie-
hungen subjektiv wahr. Folglich sollten
die Erwartungen an die Talente und die
Gegenleistungen des Unternehmens klar
dargelegt werden, um Missverstandnisse
zu vermeiden.

So hat eine kurzlich durchgefuhrte Stu-
die ergeben, dass eines der Hauptbeden-
ken der Talente die Unklarheit Uber den
Wert ihres Status ist. Dabei muss es sich
nicht unbedingt um eine Beférderung
oder eine Gehaltserhéhung handeln:
Vernetzungsmaglichkeiten, Sichtbarkeit
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im Unternehmen oder zusatzliche Bil-
dungsmoglichkeiten  kénnen ebenfalls
als Mehrwert wahrgenommen werden.
Entscheidend ist es, diesen Wert klar zu
kommunizieren und zu zeigen, wie Talen-
te davon profitieren kdnnen.

Vorgehensweise:

e Sicherstellen, dass die Verpflichtungen
der Talente und des Unternehmens
ausdricklich vermittelt werden

e Praktiken flr einen regelmassigen Aus-
tausch entwickeln, um beide Seiten auf
dem gleichen Stand zu halten

Kommunikation ist der Schlussel
Talentmanagement ist ein asymmetri-

scher Prozess: Die Entscheidungstrager
haben mehr Informationen dartber als

die Talente. Wenn die Kommunikation
asymmetrisch ist, sammelt der weniger
informierte Teil Erkenntnisse aus ver-
schiedenen Quellen, um ein klareres Bild
zu erhalten. Je nach der Art solcher Quel-
len kann dies zu falschen Wahrnehmun-
gen fuhren. Daher sollten Unternehmen
explizit auf die Informationslticken bei
den Talenten eingehen. Die Interaktion
mit den Talenten sollte nicht nach dem
Anerkennungsgesprach enden, sondern
den Anfang einer kontinuierlichen Kom-
munikation bilden, welche die Talente auf
ihrem beruflichen Weg begleitet.

Zwei Arten von Informationen werden
als besonders bedeutsam erachtet: Infor-
mationen Uber den Prozess und Informa-
tionen Uber die Absichten. Hinsichtlich
des Prozesses mochten die Talente wis-
sen, wie die Anerkennungsentscheidun-
gen getroffen werden, welche weiteren
Schritte sie unternehmen sollten und was
die Meilensteine des Talentseins sind. In
Bezug auf die Absichten erwarten die
Talente, dass die Unternehmen ihre Ent-
wicklungsplane klar kommunizieren.

Die Kommunikation spielt eine zentrale
Rolle bei der Wahrnehmung des Talent-
status. Die Herausforderung besteht dar-
in, die richtigen Kommunikationsansatze
zu wahlen. Einerseits kann ein Mangel
an Kommunikation zu Missverstand-
nissen hinsichtlich der Verpflichtungen
und Erwartungen fuhren, was wiederum
Frustration zur Folge haben kann. Ande-

rerseits sind lediglich der Umfang oder
die Haufigkeit der Kommunikation nicht
immer ausschlaggebend. So haben Stu-
dien gezeigt, dass sich Talente Uber die
Anzahl der talentbezogenen Sitzungen
argern, wenn diese unstrukturiert und
unproduktiv sind.

Da die Kommunikation einen essenziel-
len Einfluss auf die Wahrnehmung der
Mitarbeitenden hat, ist es von hoher Be-
deutung, dass die Kommunikationsstra-
tegie des Talentmanagements sorgfaltig
geplant wird. Wird sie dem Zufall tberlas-
sen, kann der Talentstatus von Belohnung
zu Bestrafung werden.

Vorgehensweise:

e Kommunikationsrichtlinien  fur alle
Schritte des Talentmanagementprozes-
ses entwickeln

e Sicherstellen, dass alle am Talentma-
nagement Beteiligten (z.B. Vorgesetz-
te, HR-Vertretende, Geschaftsfuhrung)
die Kommunikationsstrategie kennen
und einhalten

Marina Pletscher ist
Doktorandin und wissen-
schaftliche Mitarbeiterin
an der Universitat Luzern.
Ihre Forschungsschwer-
punkte sind Fuhrungskom-
munikation und Talent-

™ management. Zugleich ist
sie auch aIs selbststandlge Kommunikations-
managerin tatig.

Fringe Benefits,
die Uberall schmecken

Ob vor Ort. im Hor
im Aussendienst -

eoffice oder
ﬁﬂdﬁ Sie
= ung for
rpﬂeﬂunﬁ
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Einen Tag weniger arbeiten

Ist die 4-Tage-Woche das

Arbeitsmodell der Zukunft?

In Schweizer Wirtschaftskreisen wird die 4-Tage-Woche mit zunehmender Ernsthaftigkeit diskutiert,
und unterschiedliche Modelle werden in verschiedenen Branchen immer mehr umgesetzt. Gerade
KMU fragen sich, ob eine Einfihrung der 4-Tage-Woche auch bei ihnen umgesetzt werden kann.

Von Jeannette Kiiher-Kiser, Bettina Hiibscher und Désirée Zgraggen

4-Tage-Woche -
ein Wunschdenken?

Die 4-Tage-Woche erfreut sich nicht nur
in der Schweiz grosser Beliebtheit. Am
World Economic Forum wurden im Jahr
2022 erstmals Erfahrungen mit dem Kon-
zept der 4-Tage-Woche ausgetauscht,
obwohl dieses durch die Wirtschaftselite
oft als nicht umsetzbar oder realitatsfern
eingestuft wird. Weniger arbeiten bei
gleichem Lohn: Was nach Wunschden-
ken klingt, ist fur viele Menschen z.B. in
Island mittlerweile zur Realitat geworden.
Nachdem die Reduktion der wochentli-
chen Arbeitszeit mehrere Jahre lang ge-
testet wurde, haben Uber 85% der arbei-
tenden Bevolkerung nun die Méglichkeit,
ihre Arbeitswoche bis zu drei Stunden zu
verkirzen — ohne Lohneinbussen.

In der Praxis gibt es verschiedenste Mo-
delle und Ausgestaltungen einer 4-Tage-
Woche. Grundsatzlich wird unter einer
4-Tage-Woche verstanden, dass die Ar-
beitszeit von funf auf vier Tage verteilt
wird. Dies fuhrt zu langeren Arbeitstagen
(Arbeitsverdichtung), ausser das Arbeits-
pensum wird gekdrzt. Zudem ist zu defi-
nieren, ob diese allfallige Arbeitszeitktr-
zung mit einer Lohnreduktion einhergeht
oder nicht.

Wo liegen die Vorteile
und Stolpersteine?

Durch die Einfihrung einer 4-Tage-
Woche entstehen Vor- sowie Nachteile.
Es gilt daher fur Unternehmen abzuwa-
gen, welche Seite Uberwiegt und wel-
che Rahmenbedingungen geschaffen
werden. Sofern Unternehmen sich fur
eine Einfihrung der 4-Tage-Woche ent-
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Abbildung 1: Schweizerische Arbeitskrdfteerhebung (SAKE), (Quelle BFS, 2021)

scheiden, gilt es zudem, die Einfihrung
sorgfaltig zu planen und diese klar zu
kommunizieren.

Désirée Zgraggen hat im Rahmen ihrer
Bachelorarbeit an der HSLU — Wirtschaft
CEOs aus der Dienstleistungs- und Elekt-
robranche interviewt, welche die 4-Tage-
Woche eingefuhrt haben. Aus diesen Ge-
sprachen lassen sich einige Vorteile und
Herausforderungen ableiten, die, abhan-
gig von der Ausgestaltung des Modells,
unterschiedliche Auswirkungen haben.

Zu den Vorteilen gehoren:

e Gesteigerte Produktivitat

¢ Erhohtes Wohlbefinden

e Optimierung der Lebensqualitat
der Mitarbeitenden

e Verbesserte Gesundheit
und erhdhte Motivation

e Einfachere Rekrutierung
und geringe Fluktuation

e Flexiblere Vereinbarkeit des Berufs-
und Privatlebens

e Verteilung der Verantwortung

e Effizienzgewinne

Zu den Nachteilen zahlen:

e Veranderung der Organisation,
Gewohnheiten und Routinen

e Erhohter Koordinations-
und Kommunikationsaufwand

e Erhohtes Arbeitsvolumen und -tempo
und der daraus allenfalls resultierende
Stress

e Zusatzliche Kosten

e Verfigbare Mitarbeitenden-Ressourcen
verringern sich respektive sind an
weniger Tagen abrufbar.

Die KMU, welche bereits eine 4-Tage-
Woche umgesetzt haben, finanzieren sol-
che «Mehrkosten» vor allem durch den
Gewinn, welcher durch die effizienteren
Arbeitsprozesse erzielt wird.
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Aktueller Stand in der Schweiz?

Noch ist die 4-Tage-Woche weder gesetz-
lich geregelt noch Usus in der hiesigen Ar-
beitswelt. Dies liegt laut Swissinfo auch
an der in der Schweiz haufigen Teilzeit-
arbeitszeitform, die als Arbeitszeitmodell
sehr beliebt ist: In der Schweiz arbeiteten
nach Angaben des Bundesamts fur Statis-
tik im Jahr 2021 sechs von zehn Frauen
sowie 1,8 von zehn Mannern in Teilzeit
(siehe Abb. 1). Belgien hat 2022 ein
Gesetz erlassen, das die 4-Tage-Woche
definiert und regelt. Die Wochenarbeits-
zeit hingegen bleibt auf dem vorherigen
Niveau von 38 Stunden.

Exkurs: Welche Effekte kann
die EinfGhrung solcher Modelle
haben?

Mit einer Verktrzung der Erwerbsarbeits-
zeit konnen mogliche positive Effekte
in den Bereichen Umwelt, Gesellschaft
und Wirtschaft erreicht werden. Je nach
Modell kommt es einerseits zu einem
Einkommenseffekt, wenn sich die Ein-
kommenssituation des Arbeitnehmenden
andert. Andererseits kommt es zu einem
Zeiteffekt, wenn sich die verfligbare Zeit
far Arbeitnehmende andert (siehe Abb. 2).

Umstritten ist, ob die generelle Einflh-
rung des 4-Tage-Modells fur die Wirt-
schaft zur Produktionsfalle werden kann.
Prognosen und Realitat gehen in diesen
Bereichen aber immer mal wieder aus-
einander. So prophezeite der berihmte
Okonom Keynes beispielsweise in den
1930er-Jahren, dass sich die Arbeitszeit
aufgrund des technologischen Fort-
schritts radikal verkurzen sollte. In der
Realitat trifft dies nicht zu — und erst recht
nicht seit dem Fachkraftemangel in ge-
wissen Branchen.

Weitere interessante zu untersuchende
Aspekte sind die maglichen Auswirkun-
gen der Steuer- und Sozialversicherungs-
einnahmen, sollten Lohnklrzungen mit
der EinfUhrung der 4-Tage-Woche erfol-
gen. Gleichermassen spannend sind die
Auswirkungen auf das soziale Zusam-
menleben: Fuhrt eine 4-Tage-Woche zu
einer Erhéhung des sozialen und karitati-
ven Engagements im Vereins- und Gesell-
schaftsleben, oder suchen sich die Mit-
arbeitenden fur den «freien Tag» einen

soziale Dividende

hohere Lebensqualitat
Zeit fiir sinnstiftende Aktivitaten

hohere Vereinbarkeit von
Arbeit und Privatleben

Verteilung Erwerbs- und Betreuungsarbeit

zwischen den Geschlechtéfn

Wohlbefinden

Zeiteffekt

Zeit-
-Verfiigbarkeit
-Verwendung

1

Erwerbsarbeitszeit

selbstbestimmte Zeit

in der Gesellschaft

Verschiebung der

%;’gggfuh:k’ e rbeit in ressourcen-
g leichte Sektoren
= .

_ £ erhdhte Wachstums-

E&:ﬁﬁ;ﬁﬁ;t = unabhangigkeit

-Verwendung

Abbildung 2: Wirkungsmechanismen einer Erwerbsarbeitszeitreduktion und mégliche Effekte,
(Quelle: Bader, Hanbury et al. [Bader, Hanbury, et al., 2020, S. 6])

Nebenjob, um ihr Einkommen zu stei-
gern? Und nimmt die Umweltbelastung
durch Verringerung des Pendelverkehrs
wirklich ab, oder steigt im Gegensatz der
«Freizeitverkehr» an?

Fazit fur KMU

Die Einfuhrung der 4-Tage-Woche in ei-
nem KMU ist maglich, sofern ein prak-
tikables Modell gefunden wird. Die be-
fragten CEOs sind sich einig darUber,
dass es kein generisches Modell einer
4-Tage-Woche gibt. Sie sind davon tber-
zeugt, dass jedes Unternehmen sein in-
dividuelles Modell erarbeiten sollte, da
nicht alle Unternehmen mit denselben
Bedingungen konfrontiert sind. Damit
ein solches Modell erfolgreich sein kann,
sollte es auch laufend optimiert werden.
Zusatzlich sollen die Mitarbeitenden in
den Prozess integriert und die offene
Kommunikation im Unternehmen ge-
fordert werden. Zudem empfiehlt sich,
Prozessoptimierungen im Unternehmen
durchzufuhren, damit ein solches Modell
finanziell tragbar wird. Des Weiteren soll-
ten Unternehmen nach der Einflhrung
die Gesundheit der Mitarbeitenden im
Auge behalten.
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Voneinander lernen

Generation Z: kleine gemeinsame
Teiler — grosse gemeinsame Nenner

Bei der Generationendiskussion wird (leider) mehr auf Unterschiede statt auf Gemeinsamkeiten
fokussiert, obschon wir in vielen Bereichen ahnlich fiihlen und denken. Wollen wir nicht alle
unsere individuellen Starken einbringen und Wertschatzung erfahren? Tickt die Gen Z wirklich
anders? Ein Uberblick tiber Generationennenner, damit die Mitarbeiterbindung tiber Geburts-

epochen hinweg erfolgreich ist.

Von Sonja Kupferschmid und Pascal Dimitri Ruchti

Durch den demografischen Wandel
und dessen Impact auf die Arbeits-
welt sind teilweise bis zu funf Generatio-
nen gleichzeitig in einer Organisation ar-
beitstatig. Fur HR-Verantwortliche ist da-
her das «Generationenbewusstsein» eine
wichtige Ressource, um werteorientiert
einzustellen und entsprechende Forder-
massnahmen im Betrieb zu installieren.
Die Bertcksichtigung einiger Differenzen
zwischen jeweiligen Altersklassen kann
vorteilhaft sein (z. B. Kommunikationswe-
ge), wenn dabei grundsatzliche Gemein-
samkeiten nicht zu kurz kommen. Bei-
spielsweise die Generation Z, geboren in
der Zeitspanne zwischen 1996 und 2010,
zeichnet sich dadurch aus, dass die Arbeit
sinnstiftend, gepragt von Selbst- sowie
Mitbestimmung und Offenheit als auch
Toleranz sein soll. Dies sind grundsatzlich
globale Werte, welche Uber den Gene-
ration Gap hinweg gelebt werden wol-
len. Nur weil eine gewisse Alterskohorte
ausdrucklich danach durstet und dies als
Voraussetzung kundtut, heisst das nicht,
dass Erwerbstatige einer anderen Gene-
ration nicht auch gerne Sinnerleben und
Koharenz bei der Arbeit erfahren.

Fundamentale Veranderung
durch Arbeit 4.0

Was haben Arbeit 4.0, New Work und
VUCA mit der Generationendebatte zu
tun? Auf einen ersten Blick lasst sich
aus dem Stehgreif feststellen, dass die
neue Arbeitswelt wie angegossen auf
die Generation Z passt: hyperflexibles
Arbeiten, digitale Wandelungen und un-
vorhergesehene Ausgdange manch einer
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Geschéftsstrategie — die Welt ist zuneh-
mend schnelllebiger, unvorhersehbarer
und komplexer. Dadurch findet auch ein
Wertewandel statt: Individualisierungs-
tendenzen, Reflexionsfahigkeit und viel-
faltige alternative Lebensstile fuhren zu
unterschiedlichen Priorisierungen in der
Arbeitswelt (siehe Abbildung).

Da sich aufgrund von Digitalisierung und
Globalisierung das Fundament &ndert,
auf dem die Arbeitswelt gebaut und Ar-
beitnehmende eingesetzt werden, ware
es schlicht zu kurz gegriffen, zu sagen,
der Wertewandel sei ausschliesslich durch
neue Generationen bedingt. Viel eher ist
es die Arbeit 4.0, welche neues Wirken
erfordert: weg vom starren, hierarchi-
schen Unternehmen hin zur flexiblen, dy-
namischen und agilen Organisation. Dies
geschieht nur durch eine zeitgendssische
Werteentwicklung, erreicht durch eine
weitblickende Organisations- und Perso-
nalentwicklung.

Selbstorganisation und
Eigenverantwortung fur alle

Es ist langst kein Geheimnis mehr, dass
selbstorganisierte und eigenverantwortli-
che Arbeitskrafte nédher an der Sinnhaf-
tigkeit und Selbstverwirklichung arbeiten
und leben. Dadurch wird ein hoher Grad
an Arbeitszufriedenheit ermdglicht, und
das Wohlbefinden und somit auch die
Gesundheit der Belegschaft steigt. Der
Aufwartsstrudel geht weiter; durch ein
sich wohlfuhlendes Personal steigt des-
sen Motivation und letztlich auch die
Leistung. Das Resultat sind ein messbar
héheres Commitment und ein steigender
Identifizierungsgrad mit der Firma.

Durch ebendiese Zunahme an Koha-
renz, also der Ubereinstimmung zwi-
schen organisationalen und personellen
Wertevorstellungen, wird ein gesundes
Biotop genahrt, um gemeinsam — Uber
Generationsschluchten hinweg — frihere

Hohe Prioritat
 Verbindlichkeit
* Verlasslichkeit
* Loyalitat

» Gehorsamkeit

Niedrige Prioritat

* Selbstverwirklichung
« Eigenverantwortung
* Flexibilitat

Wertewandel

Hohe Prioritat

* Selbstverwirklichung
* Eigenverantwortung
* Flexibilitat

» Work-Life-Balance

Niedrige Prioritat
 Verbindlichkeit

* Verlasslichkeit

* Loyalitat

» Gehorsamkeit

Abbildung: Wertewandel und Prioritdten



Das Z steht flir Zusammenarbeit — wenn wir die Generationsunterschiede am Arbeitsplatz nicht

Uiberbetonen, kénnen Jung und Alt gegenseitig voneinander profitieren.

Kompetenzen beizubehalten, ohne dabei
neue Anforderungen aussen vor zu las-
sen. Oftmals sind es namlich die neuen
und modernen Ausdrticke, die bei friihe-
ren Generationen Scheu und Abneigung
hervorrufen kénnen. Dabei konnten alle
davon profitieren. Langjahrige Mitarbei-
tende erlernen Fertigkeiten, um in der
sich ohnehin wandelnden Arbeitswelt
zurechtzukommen. Jungere Arbeitneh-
mende mit viel Entwicklungspotenzial
bereichern Firmen durch ihren frischen
Blickwinkel. Ihre Lust, neue Erfahrungen
zu sammeln, wird im Optimalfall durch
lehrfreudige, &ltere Mitarbeitende un-
terstUtzt. Dies haben KMU schweizweit
erkannt, denn laut einer Studie der Hoch-
schule Luzern ist das Hauptmotiv (92%)
zur Weiterbeschaftigung &lterer Mitar-
beitender, dass das Know-how im Un-
ternehmen behalten und weitergegeben
werden kann (Hille et al. 2019).

Exkurs: Generationen-
management

Eine ergiebige und florierende Zusam-
menarbeit zwischen Alterskohorten ist
keine Selbstverstandlichkeit. Damit Ge-
nerationen ldésungsorientiert einander
optimal erganzen und um langjdhriges
Know-how bestmdglich weiterzugeben,
ist Generationenmanagement unerlass-
lich. Beim Generationenmanagement,
als Teil des sogenannten Diversity Ma-
nagements geht es im Kern darum, Ge-
nerationsliicken nicht nur zu schliessen,
sondern explizit davon zu profitieren,
um einen passenden Wissenstransfer
zu gewdhrleisten (Klaffke 2022). Durch

Workshops, Begleitungsarbeit und Men-
toring-Programme kann Generationen-
management praktisch umgesetzt wer-
den.

Generationen im Tandem:
ein Wirkungsfeld fur
betriebliches Mentoring

Die Autorinnen der Studie der Hochschu-
le Luzern empfehlen fur eine gelingende
Zusammenarbeit und einen optimalen
Transfer des Geschéaftswissens die Instal-
lation von sogenannten Tandems. Dabei
sollen jingere mit alteren Arbeitenden
zusammengetan werden, beispielsweise
Uber einen bestimmten Zeitraum oder
in einer sogenannten Lunch-Lotterie.
Dadurch wird Raum gegeben, um sich
auszutauschen und sich gegenseitig na-
herzukommen. So entsteht nicht nur
ein  Wissenstransfer, sondern ebenso
ein Schmelztiegel fur Wertvorstellungen
(Hille et al. 2019).

Es liegt auf der Hand, dass &ltere Mitar-
beitende nebst der intrinsischen Motivati-
on, jungeren etwas mitzugeben, gewisse
Skills mitbringen sollten. Fahigkeiten und
Kompetenzen, welche durch eine Aus-
bildung zur betrieblichen Mentorin, zum
betrieblichen Mentor erlangt werden
kénnen. Uber die Ecke hinausgedacht
bedeutet dies indes, dass nicht nur Or-
ganisationen und jungere Arbeitskrafte
davon profitieren kénnen, sondern auch
die alteren, indem sie neue Kompetenzen
erlernen und am Zahn der Zeit leben und
dadurch ein lebenslanges Lernen verin-
nerlichen.

Das Z steht fur Zusammenarbeit

Schlussendlich lassen sich gewisse Nuan-
cen von Generationsunterschieden nicht
leugnen. Doch dass daraus eine Liicke, ein
Konflikt oder gar ein Generationenkrieg
entfacht, ist eine sehr reduktionistische
und ultimative Betrachtungsweise. Wir
alle streben nach Partizipation, Individu-
alitat, Verantwortung und Vertrauen und
wollen diese Aspekte in einem mensch-
zentrierten Arbeitsumfeld erleben. Wenn
wir jedoch das «Neue» ausschliesslich der
neuen, jungen Genration Z zuschreiben,
missachten wir die grundlegende Tatsa-
che, dass sich die Arbeitswelt flachende-
ckend und vollumfanglich in einer Ande-
rungsphase befindet. Wenn also der Blick
erstmal von kleinen gemeinsamen Teilern
abgewandt und zu grossen gemeinsa-
men Nennern zugewandt wird, bleibt viel
mehr Spielraum fr kulturellen Austausch
und gemeinsames Wachstum.
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Potenzialerfassung als Zeichen immaterieller Wertschatzung

Wie Development Center

die Mitarbeiterbindung starken

Talente sind rar — im heutigen Arbeitsmarkt noch viel mehr. Dazu werden Jobs immer komplexer,
und die Anforderungen andern sich stetig. Wie gelingt es Unternehmen, Potenziale zu erfassen
und nachhaltig zu entwickeln? Ein Development Center férdert nicht nur die Karriere der Mit-
arbeitenden, sondern leistet einen wertvollen Beitrag zur Mitarbeitendenbindung.

Von Jeannette Rusch und Regula Latsch

Im Sinne einer Standortbestimmung hat das Development Center zum Ziel, die Stérken,

Entwicklungsfelder und das Potenzial eines Mitarbeitenden zu erfassen.

itarbeitende sind entscheidend fur

den Unternehmenserfolg. Deshalb
sind Firmen gefordert, Talente zu identi-
fizieren und gezielt zu férdern. Dies ge-
lingt nur, wenn bekannt ist, wo die Star-
ken, Entwicklungsfelder und langfristigen
Potenziale der Mitarbeitenden liegen.
Genau darin untersttzt ein Development
Center.

Vor allem in der aktuellen Situation eines
zugespitzten Fachkraftemangels, in der
qualifizierte Fachkrafte teilweise kaum
oder gar nicht mehr auf dem externen
Arbeitsmarkt verfugbar sind, wird die
Identifikation und gezielte Entwicklung
interner Talente immer wichtiger. Durch
ein Development Center kénnen vielver-
sprechende Mitarbeitende in ihren indivi-
duellen Fahigkeiten erkannt und gezielt
auf bestimmte Zielfunktionen hin entwi-
ckelt werden.
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Im Fokus eines Development
Center steht das individuelle
Potenzial von Talenten

Im Sinne einer Standortbestimmung hat
das Development Center zum Ziel, die
Starken, Entwicklungsfelder und das Po-
tenzial eines Mitarbeitenden zu erfassen.
Darauf aufbauend koénnen Fordermass-
nahmen eingeleitet und Perspektiven
aufgezeigt werden. Dies unterstitzt ei-
nerseits die Karriereplanung der Mitar-
beitenden, bringt ihnen Wertschatzung
entgegen und tragt so zur Mitarbeiten-
denbindung bei. Andererseits erlaubt es
dem Unternehmen, Talente gezielt zu
identifizieren und nachhaltig zu fordern.

Die Vorteile Gberwiegen

Ein Development Center Uberzeugt mit
zahlreichen Vorteilen.

Fdr den Mitarbeitenden ...

e signalisiert es Wertschatzung und
steigert seine Motivation und sein
Engagement

e unterstUtzt es bei der langfristigen
Karriereplanung

e dient es als Standortbestimmung fur
berufliche Neuorientierungen

Fdr das Unternehmen ...

e hilft es bei der friihzeitigen Erfassung
sowie gezielten und nachhaltigen For-
derung der Talente

e tragtes zurlangfristigen Bindung der Ta-
lente bei (kann die Fluktuation senken)

e unterstutzt es bei der Nachfolge-
planung durch frihe Identifikation
potenzieller Nachfolger*innen

Start fur eine vielfaltige Lernreise

Ein Development Center gestaltet sich
als Standortbestimmung zur Evaluierung
der Starken, Entwicklungsfelder und des
Potenzials eines Mitarbeitenden. Idealer-
weise integriert es sowohl vor- als auch
nachgelagerte Elemente. So kann im
Vorfeld beispielsweise ein 360-Grad-
Feedback wertvolle Informationen liefern
sowie ein nachgelagertes Coaching oder
Trainings-Nuggets bei der Sicherung der
Lernerfolge unterstitzen. Dabei kann ein
Development Center sowohl im Einzel-
als auch im Gruppensetting stattfinden.

Interaktiv und reflexiv

Im Vordergrund eines Development
Center steht immer der Lerncharakter.
Ziel ist es, dass die Mitarbeitenden mittels
praxisbezogener Ubungen ihre Starken
und Entwicklungsfelder erkennen. Dabei
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Die Geschéftsleitung eines mittelgrossen Unternehmens hat sich neu zusammengesetzt,
wobei Verantwortlichkeiten anders verteilt wurden. Damit die Geschaftsleitungsmitglieder
ihre Potenziale optimal ausschopfen kénnen, hat jeder Mitarbeitende an einem Development
Assessment teilgenommen. Vorab wurde fir das gesamte Team ein 360-Grad-Feedback
durchgefuihrt, womit zusatzliche Feedbacks gesammelt wurden. Das Development Assess-
ment hat den Teilnehmenden einen Uberblick tber ihre Starken, aber auch Entwicklungsfel-
der gegeben, welche im Anschluss ans Assessment gemeinsam reflektiert wurden. Daraufhin
haben die Teilnehmenden individuelle Entwicklungsmassnahmen definiert, wie sie sich in
Bezug auf gewisse Kompetenzen weiterentwickeln méchten. Die Entwicklungsmassnahmen
wurden im IDP (Individueller Development Plan) festgehalten und werden gemeinsam mit
dem Vorgesetzten Uber die nachsten Monate umgesetzt. Als Gbergreifende Massnahme
wurde ein Teamworkshop durchgeftihrt, mit dem Ziel, die Zusammenarbeit innerhalb des

Managementteams zu optimieren.

bilden Ubungen zur Selbstreflexion sowie
interaktive Ruckmeldungen durch die Be-
obachtenden zentrale Elemente. Typische
Bausteine sind Gesprachssimulationen,
Interviews, Prasentationen, dynamische
Fallstudien oder strategische Planspiele.
Erganzend konnen Testverfahren ange-
wendet werden. Die gewonnenen Er-
kenntnisse werden in einem schriftlichen
Bericht zur Potenzialerfassung zusam-
mengefasst.

Ergebnistransfer in die Praxis

Nur wenn die Ergebnisse des Develop-
ment Center in der Praxis Fuss fassen,
kann Entwicklung nachhaltig vorange-
trieben werden. Deshalb werden die
gewonnenen Erkenntnisse in einem aus-
fhrlichen Feedbackgesprach mit den
Mitarbeitenden besprochen. Danach gilt
es, Massnahmen zur individuellen Wei-
terentwicklung zu definieren und regel-

massig zu Uberprufen. Die definierten
Lerninitiativen unterstitzen die Mitarbei-
tenden, zukUnftige Herausforderungen
zu meistern und die Karriere aktiv zu
gestalten. Sie kénnen damit ihr Potenzial
erweitern und zum persénlichen und be-
trieblichen Erfolg beitragen.

Transparenz, Qualitat
und Professionalitat

Das Angebot an Development-Instru-
menten am Markt ist riesig. Umso wich-
tiger ist es, gewisse Qualitatsstandards
zu beachten, um nicht aufgrund unzu-
reichender Analyse-Resultate fehlgeleitet
zu werden. Ein qualitativ hochwertiges
Development Center baut immer auf ge-
wissen Qualitatsstandards, wie beispiels-
weise der kompletten Transparenz Uber
die Ziele und Erwartungen fur das Deve-
lopment Center und wofur die Resultate
verwendet werden, auf.

Fachkraftemangel entgegen-
wirken und Investition in ein
nachhaltiges Talentmanagement

Das Development Center stellt ein qua-
litativ hochstehendes Instrument zur Po-
tenzialerfassung und -entwicklung far
alle Mitarbeitenden- und Management-
stufen dar. Dabei stehen die Bedurfnisse
des Teilnehmenden im Zentrum, weshalb
das Development Center ein glaubwur-
diges Signal immaterieller Wertschat-
zung fur den Mitarbeitenden darstellt
und damit einen wertvollen Beitrag zur
Mitarbeitendenbindung leistet. Durch die
gezielte Investition in Potenziale wird es
dem Trend zum nachhaltigen Talentma-
nagement gerecht und stellt eine Win-
win-Situation fur Mitarbeitende und das
Unternehmen dar.
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Zusammenarbeit neu gedacht

Meeting-Champion werden

In der hektischen Arbeitswelt sind ineffiziente Meetings oft ein Frustfaktor. Wie oft versinken
Teams in langwierigen Zusammenkinften ohne klare Ziele? Das Szenario klingt bekannt: Ein

ungeplanter Einladungsmarathon, wenig Struktur und wertvolle Zeit, die verschwendet wird.
Doch warum bleibt dieses Problem so hartndckig bestehen? Ein Blick auf die Meetingkultur
enthillt Schwachstellen und Losungsansatze.

Von Dr. Oliver Mattmann

«Bing» — die nachste Meeting-Einladung
poppt auf — 60 Minuten, drei Kollegen,
meine Chefin und ich, im Betreff «Kur-
ze Abstimmung», keine Agenda, keine
Zielsetzung. Funf Personen a 60 Minu-
ten werden morgen von 16:00 bis 17:00
Uhr blockiert sein. Sicherlich eine ganz
wichtige Sache, denke ich mir, und sage
spontan zu.

Das angesagte Meeting startet mit funf
Minuten Verzégerung, weil ein Kollege
gerade noch in einer anderen Sitzung
weilt. Nach einer kurzen Warm-up-Phase
starten wir um 16:10 Uhr mit der offizi-
ellen Zusammenkunft. Es wird diskutiert,

geredet, geschwiegen und am selbst mit-
gebrachten Laptop andere Aufgaben er-
ledigt. Kurz vor 17:00 Uhr kommen noch
weitere wichtige Themen auf den Tisch,
und ein Kollege schléagt vor, sich nachste
Woche zu diesem Thema nochmals kurz
zu treffen, weil keine Zeit blieb, um kon-
krete Vereinbarungen und Massnahmen
festzulegen.

Was ist hier schiefgelaufen? Wie oft
erleben wir in der taglichen Praxis ge-
nau diese Situation? Weshalb reden
viele darUber, aber niemand Ubernimmt
Verantwortung, um dieses unglaublich
wichtige Thema zu bearbeiten und die-

sen Zeitfresser sowie Motivationstoter
zu beseitigen?

Wo drickt der Schuh?

Das Wunderbare und Gute vorab: Es gibt
dazu verschiedene Moglichkeiten und
Losungen, um dem tdglichen Meeting-
Irrsinn zu entkommen. Aber es braucht ei-
ne grosse Verhaltensveranderung in den
Kopfen der Fihrungspersonen und Mitar-
beitenden. Denn, so einfach geht es leider
nicht. Die Meetingkultur ist die Spitze des
Eisbergs bezuglich gegenseitigen Verhal-
tens, Respekts und Wertschatzung. Dort
ist zu erkennen, wie gut im Unternehmen

[Atkteang | esoicoung ol Jsoachowng———————Jsorstions |

MEGA Meeting Goal  Quantifizierung des
Achievement  Zielerreichungsgrads
und damit des Nut-
zens des Meetings
ROMI Returns on Subjektive Quantifi-
Meetingtime  zierung der zeitlich
Invested empfundenen
Verschwendung in
einem Meeting
MPC Meeting Quantifizierung

der Prozesskosten
fiir die Abwicklung
eines Meetings

Process Costs

Tabelle 1: Meetingmessgréssen (Quelle: In sieben Etappen zum Meeting Champion, Wiley Verlag 2023)
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Jeder Teilnehmer entscheidet aus seiner Sicht
binar, ob das Meetingziel erreicht wurde oder

nicht: ja =100 %, nein = 0 %, teilweise = 0 %.

Anschliessend werden alle Ergebnisse gemit-
telt. Betragt das Ergebnis 60%, bedeutet das,
dass 60% der Teilnehmer das Meetingziel
erreicht erachten.

Firr jeden einzelnen Teilnehmer eines Meetings
wird ermittelt:

subjektiv gefiihlte wertschopfende Zeit/
Meetinganwesenheit.

Der Workflow von der Erkennung des Bedarfs
fiir ein Meeting bis zur Zielerreichung und
Nachbereitung des Meetings wird erfasst. Dar-
auf aufbauend wird je involvierten Mitarbeiter
die investierte Arbeitszeit berechnet und mit
dem internen Stundensatz multipliziert. Zudem
werden meetingbedingte Reisekosten anteilig
addiert.

Kein Meeting ohne konkrete Zielsetzung starten
bzw. die Teilnahme ablehnen!

Die Zeit in einem Meeting, wahrend derer ich
flr mich selbst einen Mehrwert daraus ziehe.

Wertschopfung: Die Zeit, in der ich dazu
beitrage, dass ich den Wertschdpfungsanteil
der anderen Teilnehmer erhohe, auch wenn ich
selbst keinen Mehrwert erfahre.

Es kommt nicht auf die letzte Nachkommastelle
an, grobe personliche Schatzungen reichen aus.

Es wird nicht der Zeitbedarf fiir die inhaltliche
Bearbeitung einer Aufgabe oder Vorbereitung
berticksichtigt.

Auch hier reicht eine grobe Abschatzung aus.
Es soll die Grossenordnung zeigen, nicht eine
mathematische Exaktheit.

Meetingkosten werden als Teil der Vorbereitung
abgeschatzt und allen Beteiligten zugestellt, um
eine Sensibilisierung zu erhalten.
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wirklich zusammengearbeitet wird und
wie die Menschen sich begegnen. Eine
laufende und aktuelle Studie von uns
zeigt bereits folgendes Bild (n=105):

e Nur gerade jede/jeder vierte Mitarbei-
tende und Fuhrungskraft haben einmal
eine kurze Weiterbildung zu diesem
Thema genossen (haufig weniger als
zwei Tage!).

In Uber 50% aller Meetings wird ab und
zu, selten oder regelmdssig an anderen
Themen als am eigentlichen Meeting
gearbeitet oder anders formuliert: Nur
jede zweite Person ist wirklich am Mee-
ting «dabei»!

Nichts von Schweizer Prazision, wenn
es um die Punktlichkeit der Meetings
geht! Sehr oft nehmen es die Schwei-
zer Fuhrungskrafte nicht so genau! Nur
gerade bei 10% aller Befragten starten
die Meetings punktlich!

Die Zielerreichung bei Meetings in der
Schweiz ist absolut mangelhaft! In nur
13% aller Meetings werden die ge-
steckten Ziele erreicht!

Meetingverhalten: Zusatzlich zu diesen
Fakten mangelt es an Entscheidungen!
Ohne Entscheidungen und verbindliche
Absprachen, wer was bis wann erledigt,
kénnen wir heute auf viele Meetings ver-
zichten, weil: Keine Entscheidung zu fal-
len, bedeutet Stillstand!

Zeit, Messgrossen und
ein strukturiertes Vorgehen

Was braucht es nun, um die Meetingkul-

tur, Meetingeffektivitat und Effizienz auf

ein neues Niveau zu bringen?

1. Es braucht Zeit, um die Ideen fir die
Optimierungen umzusetzen.

2. Ein konkretes Ziel, z.B. die wochentli-
che Meetingzeit von mir soll innerhalb

Wie kann ich verhindern, dass ich ein Meeting brauche?
Was kann ich tun, damit das Erreichen des Meetingziels sicher-

gestellt ist?

Wie erreiche ich das Meetingziel mit den Teilnehmenden in

moglichst kurzer Dauer?

Wie kann ich die Anzahl der Teilnehmer mdglichst reduzieren und

trotzdem das Meetingziel erreichen?

Welche Méglichkeiten habe ich, die Hierarchieebene der

beteiligten Personen zu senken?

Wie kann ich die Aufgaben rund um die Organisation eines

Meetings vereinfachen?

Wie kann ich gemeinsam mit meinen Teilnehmenden das Meeting

kontinuierlich verbessern?

von zwolf Monaten auf 15 Stunden
pro Woche reduziert werden!
3. Messgrossen, um die Entwicklung zu
messen, zu beurteilen und zu steuern.
4. Ein etabliertes, fundiertes und struktu-
riertes Vorgehen (siehe Tab. 1).

Viele gut gemeinte Ideen, Initiativen,
Verbesserungsgedanken und Innovatio-
nen scheitern an der fehlenden Umset-
zungszeit. Wenn Sie mit lhrem Team in
den nachsten sechs Monaten 10% lhrer
aktuellen Meetingzeit in die Optimierung
lhrer Meetings investieren, werden Sie
mit grosser Wahrscheinlichkeit danach
besser dastehen als heute.

«Wenn ich ein konkretes Ziel habe, bin
ich motiviert!» Ohne die Méglichkeit, lhre
Zielsetzung zu messen und zu verfolgen,
wird es am Ende schwierig sein, jede Opti-
mierung und Verbesserung zu beurteilen.
Durch unsere Studie haben wir erfahren,
dass keine Unternehmen die totale Mee-
tingzeitim Unternehmen kennt und misst.
Dabei ist dies einer der grossten Kosten-
treiber in der heutigen Zeit. Das goldene

e Kein Meeting ohne konkrete Agenda, Protokoll und Zielsetzung!

e Mindestens drei Arbeitstage vor dem Meeting sind alle Unterlagen bei den Teilnehmenden!
e Kein Meeting ohne konkrete Vereinbarung (mindestens: wer macht was bis wann?).

e Konsequent auf Stérungen (Calls, Smartphones, Tablets, Laptops) verzichten, wenn ich
eine Meetingzusage mache, bin ich 100% dabei, oder sonst belasse ich es!

e Keine Sitzungstouristen dulden — es werden nur Teilnehmende eingeladen, die einen
konkreten Beitrag, Prasentationen oder Moderation Gbernehmen!

® 90% des Meetingerfolgs ergibt sich aus der Vorbereitung.

e Punkte wie «Diverses, Sonstiges, Verschiedenes» aus der Meetingagenda entsorgen, es
ist sowieso nur die Muhlhalde fur unvorbereitete Themen.

MPC =0
MEGA =1

ROMI

i-ROMI T

MPC ¢

MPC ¢

ROMI 1
MEGA 1
MPC {

Auswirkung auf
Etappe | Fragestellung die Messgr%ssen
1
2
3
4
5
6
7

Dreieck der Effizienz und Effektivitat kann
eine erste wertvolle Orientierung darstel-
len, um die eigene Meetingleistung im
Betrieb zu messen und zu beurteilen.

Diese drei Meetingmessgrossen helfen,
nachvollziehbare und konkrete Daten zu
erhalten — und dadurch die Situation zu
verbessern. Ganz nach dem Motto des le-
gendaren Managementvordenkers Peter
F. Drucker: «If you can not measure you
cannot improve.»

In sieben Etappen
zu effizienteren Meetings

Mit den sieben Etappen zum Meeting
Champion gibt es eine Vorgehensmetho-
dik, um das Meetingverhalten und den
Aufwand drastisch zu reduzieren. Die
Fragen helfen, in der taglichen Praxis die
richtigen Verbesserungsideen zu entwi-
ckeln und Massnahmen dazu abzuleiten.

Personlich habe ich noch nie einen Mitar-
beitenden oder eine Fihrungskraft erlebt,
welche sich beschwert haben, wenn sie
weniger Meetings haben! Deshalb packen
Sie es an, Sie tun fur sich und Ihren Betrieb
einen wertvollen Dienst. Viel Erfolg!

Dr. Oliver Mattmann

ist Co-Autor des bei

Wiley erschienen Buchs:
In sieben Etappen zum
Meeting Champion

(ISBN: 978-3-527-51163-1).
Es bereitet ihm grosse
Freude, zu erleben und zu
sehen, wie sich Mitarbeitende, Fihrungskraf-
te und Unternehmen verandern und weiter-
entwickeln.
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Eigenverantwortung und Selbstwirksamkeit fordern

Mitarbeitende empowern

Ja, aber richtig!

Im Unternehmenskontext bezeichnet Empowerment einen Prozess, bei dem Mitarbeitende er-
madachtigt werden, ihre Arbeit eigenverantwortlich zu gestalten, Entscheidungen zu treffen und
Verantwortung zu ibernehmen. Der Empowerment-Ansatz zielt darauf ab, die Motivation und
Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu steigern, ihre Kompetenzen zu entwickeln und letztendlich
das Wachstum und den Erfolg des Unternehmens zu fordern.

Von Dr. oec. Kathrin Neumdtiller

I\/l it den gesellschaftlichen, politischen
und sozialen Verschiebungen der
letzten funf Dekaden haben sich auch die
Anspriche von Mitarbeitenden an ihre
Arbeit und ihre Arbeitgeber verandert.
Herausforderungen ergeben sich insbe-
sondere dann, wenn verschiedene Ge-
nerationen in Teams zusammenarbeiten.
Diese Realitat kann Fuhrungskréafte vor die
Frage stellen, wie sie die Art und Weise der
Zusammenarbeit und ihren FUhrungsstil
weiterentwickeln kdnnen, um diesen sich
verandernden und teilweise divergenten
Anforderungen seitens ihrer Mitarbeiten-
den gerecht zu werden. Eine mogliche
Losung ist das gezielte und systematische
Empowerment der Mitarbeitenden, wel-
ches in diesem Artikel vertieft wird.

Empowerment ist ein Bestandteil
moderner Fihrung

Bedeutete Fihrung vor funf Jahrzehn-
ten noch «Fremdwillensdurchsetzung»,’
so haben wir es heutzutage mit einem
ganzheitlicheren Fihrungskonzept zu
tun: Fihrung bedeutet neben der klassi-
schen «Fuhrung von oben nach unten»
auch «Selbst-Management» (Fihrung
von sich selbst, z.B. durch Selbstrefle-
xion), «Peer-Management» (die Fihrung
zwischen Arbeitskollegen, z.B. durch
vertikales Feedback) sowie auch «Chef-
Management» (Fihrung von unten nach
oben).? Damit geht es also bei Fihrung
nicht mehr hauptsachlich um Einfluss-
nahme. Vielmehr stehen die Handlungen
und Verhaltensweisen aller Mitarbeiten-
den und Vorgesetzten im Vordergrund,
damit diese ihr Potenzial entfalten und
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mehr Leistung erbringen kénnen. Leis-
tung hat drei Komponenten: Leistungs-
fahigkeit (konnen), Leistungsbereitschaft
(wollen) und Leistungsmaglichkeit (dar-
fen)?. Bei Empowerment geht es um Letz-
tere: Empowerment zielt darauf ab, die
Leistungsmoglichkeit der Mitarbeitenden
zu fordern und Barrieren aus dem Weg
zu rdumen, die deren Potenzialentfaltung
verhindern.

Die positiven Auswirkungen
von Mitarbeiter-Empowerment

Die Implementierung eines umfassen-
den Mitarbeiter-Empowerment-Ansatzes
kann positive Auswirkungen auf Mitar-
beitende und den Unternehmenserfolg
haben. Wenn Mitarbeitende befédhigt
werden, Entscheidungen selbststandig
zu treffen und Verantwortung zu Uber-
nehmen, fuhlen sie sich wertgeschatzt
und in ihre Arbeit starker eingebunden.?
Gleichzeitig starkt mehr Empowerment
tendenziell das Selbstvertrauen und die
Arbeitsmotivation der Mitarbeitenden,
da sie das Gefuhl haben, Einfluss auf die
eigenen Arbeitsbedingungen zu haben.*
Empowerte Mitarbeitende kénnen ihr
Potenzial entfalten und neue Ideen leich-
ter umsetzen, was die Reaktionsfahigkeit
von Unternehmen fordert — mit positiven
Auswirkungen auf deren Wettbewerbs-
fahigkeit.> Aufgrund des hohen Poten-
zials von Mitarbeiter-Empowerment fir
Innovation und Mitarbeitermotivation
wurde bereits viel iber Empowerment in
der Praxisliteratur geschrieben. Oftmals
wird Mitarbeiter-Empowerment darin zu
stark vereinfacht und mit gesteigerter Au-

tonomie oder Freiraum fur die Mitarbei-
tenden gleichgesetzt. Diese Sichtweise
greift jedoch zu kurz und schopft nicht
das volle Potenzial des Konzepts aus.

Strukturelles Empowerment

Das Konzept des Empowerments kommt
aus der Sozialpsychologie und bezieht
sich auf die ganzheitliche Schaffung und
Gestaltung organisatorischer Strukturen
und Prozesse, um Mitarbeitenden mehr
Verantwortung, Einflussnahme und Be-
fahigung in ihrem Arbeitsumfeld zu er-
maoglichen.® Empowerment umfasst vier
Dimensionen (siehe Abbildung):

1. Zugang zu Informationen bezieht
sich darauf, dass Mitarbeitende Zu-
gang zu relevanten Informationen ha-
ben, um ihre Aufgaben effektiv erftl-
len zu kénnen. Unternehmen kénnen
beispielsweise ihre Kommunikation
und Informationstransparenz durch
ein internes Kommunikationssystem
(z.B. Intranet-Portale, regelméassige
Newsletter oder Team-Meetings) for-
dern, das Mitarbeitenden den Zugriff
auf wichtige Informationen und Res-
sourcen erleichtert.

2. Entscheidungsfreiheit: Mitarbeiten-
de kénnen Entscheidungen in einem
festgesteckten Rahmen treffen und
damit Einfluss auf ihre Arbeitssitua-
tion nehmen. Ein Beispiel dafdr ist,
dass ein Unternehmen eine dezentrale
Entscheidungsstruktur einfahrt, in der
Mitarbeitende innerhalb klar definier-
ter Grenzen eigenstandig Entschei-
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dungen treffen kénnen. Damit sind
Mitarbeitende befahigt, bestimmte
Projekte eigenverantwortlich zu leiten
oder bestimmte Budgetentscheidun-
gen zu treffen. Empowerment heisst
somit nicht «grenzenlose» Entschei-
dungsfreiheit, sondern vielmehr Ent-
scheidungsfreiheit mit klar definierten
Leitplanken.

3. Ressourcen: Mitarbeitenden werden
die notwendigen Ressourcen (z.B.
technologisch, zeitlich oder durch
Feedback) zur Verfiigung gestellt, um
ihre Aufgaben erfolgreich zu erfullen.
Beispielsweise kann ein Unternehmen
Schulungs-, Mentoring- und Weiter-
bildungsprogramme anbieten, um die
Fahigkeiten der Mitarbeitende zu ent-
wickeln und zu starken.

4. Anreize inkludieren finanzielle Beloh-
nungen wie Boni oder Leistungsprami-
en sowie auch nicht monetdre Anrei-
ze wie Anerkennung, Beférderungen
oder Entwicklungsmaoglichkeiten, zum
Beispiel ein leistungsbezogenes Beloh-
nungssystem, bei dem Mitarbeitende
basierend auf den Leistungen und
Zielerreichungen des Teams finanziell
belohnt werden.

Durch die Bertcksichtigung dieser vier
Dimensionen des strukturellen Empower-
ments kénnen Unternehmen ein empo-
werndes Umfeld schaffen, das Mitar-
beitenden ermdoglicht, ihre Fahigkeiten
und Potenziale zu entfalten und einen
positiven Einfluss auf ihre Arbeit und
das Unternehmen insgesamt zu ha-
ben. Im Rahmen von Fuhrung bedeutet
Empowerment somit, dass sich sogar
der Einfluss von Fuhrungskraften auf
deren Mitarbeitende vermindern kann.
Empowerment steht im Grossen und
Ganzen fur das Entfernen von Faktoren,
welche die Selbstentfaltung der Mitar-
beitenden reduzieren.

Vom strukturellen zum
psychologischen Empowerment

Eine Schwache des strukturellen Em-
powerments besteht darin, dass es die
individuelle  Wahrnehmung der Mitar-
beitenden zu wenig berlcksichtigt: Nur
weil ein Unternehmen mehr Ressourcen
und Maoglichkeiten zur Verfugung stellt,

bedeutet das nicht, dass sich Mitarbei-
tende automatisch starker empowert
fihlen. Deswegen unterscheiden wir in
der Betriebswirtschaftslehre zwischen
strukturellem (d.h. was Unternehmen
machen kdénnen) und psychologischem
Empowerment (d.h. was Mitarbeitende
tatsachlich empfinden).

Laut der US-amerikanischen Organisa-
tionsforscherin Spreitzer bezieht sich psy-
chologisches Empowerment darauf, wie
Mitarbeitende subjektiv die Empower-
ment-Massnahmen ihres Arbeitsumfelds
erleben?. Psychologisches Empowerment
umfasst vier Dimensionen: Sinnhaftig-
keit, Kompetenz, Einflussnahme und
Selbstbestimmung.

1. Sinnhaftigkeit bedeutet, dass Mitar-
beitende ihre Arbeit als sinnvoll und
essenziell empfinden. Ziel ist es, eine
Verbindung zwischen den individuel-
len Aufgaben der Mitarbeitenden und
der Ubergeordneten Mission und Vi-
sion des Unternehmens herzustellen.
Unternehmen sollten ihre Unterneh-
mensziele ihren Mitarbeitenden klar
aufzeigen und kommunizieren, wie
die Arbeit ihrer Angestellten zu den
Unternehmenszielen und gesamtge-
sellschaftlichen Zielen beitragt.

2. Kompetenz bedeutet, dass Mitarbei-
tende Vertrauen in ihre Fahigkeiten
und ihr Wissen haben, um ihre Aufga-
ben erfolgreich zu bewéltigen. Das Ziel

besteht darin, den Mitarbeitenden die
Moglichkeit zu geben, ihre Fahigkei-
ten und Kompetenzen zu entwickeln.
Unternehmen koénnen beispielsweise
Schulungs- und  Entwicklungspro-
gramme anbieten, sodass Mitarbei-
tende neue Fahigkeiten erlernen und
Wissen vertiefen kénnen.

3. Einflussnahme bedeutet, dass Mitar-

beitende Einfluss auf Entscheidungen
und Prozesse nehmen kdnnen, die ih-
re Arbeit betreffen. Feedback von den
Mitarbeitenden einzuholen und deren
Bedurfnisse und Ideen beim Entschei-
dungsfindungsprozess zu berticksich-
tigen, steigert das Gefuhl von Einfluss-
nahme bei Mitarbeitenden. Beispiele
inkludieren  Mitarbeiterbefragungen
und/oder regelmassige Feedbackge-
sprache. Wichtig ist, dass Feedback
in zwei Richtungen geht: Nicht nur
der/die Vorgesetzte gibt dem Mitar-
beitenden Feedback, sondern auch
der Mitarbeitende darf der/dem Vor-
gesetzten Feedback und neue Ideen
unterbreiten.

4. Selbstbestimmung bedeutet Ent-

scheidungsspielraum. Mitarbeitende
sollten die Freiheit haben, ihre Arbeit
eigenverantwortlich zu gestalten und
Entscheidungen innerhalb klar defi-
nierter Grenzen zu treffen. Beispiele
beinhalten flexible Arbeitszeiten sowie
die Mdglichkeit, selbststandig Projekte
zu leiten.

Handlungsspielraum der EEE.E

Fiihrungskrafte/Unternehmen SR

Ressourcen

Informationen

Was Mitarbeitende erlebenO

Sinnhaftigkeit

Kompetenz

Selbstbestimmung

Einfluss
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Um das Empowerment-Niveau und Hand-
lungsfelder zu identifizieren, kbnnen Un-
ternehmen standardisierte Fragebdgen
zu strukturellem und psychologischem
Empowerment nutzen. Diese kénnen in
interne Mitarbeiterumfragen integriert
werden. Da Mitarbeiter-Empowerment in
seiner Gesamtheit mit jeweils vier Dimen-
sionen wirksam ist, sollten jeweils alle Di-
mensionen gemessen werden. Dazu stellt
beispielsweise Spreitzer zwolf Fragen zur
Messung von psychologischem Empow-
erment zur Verfigung.

Fazit

Der Begriff «Empowerment» wird heut-
zutage in Unternehmen inflationar be-

diese Massnahmen wahrnehmen und
ob sie sich tatsachlich empowert fihlen.
Wahrend  strukturelle Empowerment-
Massnahmen in den Handen des Un-
ternehmens und seiner Fuhrungskrafte
liegen, deutet das Niveau an psychologi-
schem Empowerment auf das tatsachli-
che Erleben der Mitarbeitenden hin. Beide
Konzepte hangen somit eng miteinander
zusammen und sind in ihrer Gesamtheit
zu betrachten. Damit Empowerment-
Massnahmen wirksam sind und positive
Auswirkungen auf Mitarbeitende und
das Unternehmen hervorrufen, ist die Er-
fullung aller vier Dimensionen sowohl des
strukturellen Empowerments als auch des
psychologischen Empowerments aus-
schlaggebend.

Der Personaler als Coach

Coaching-Basiswissen und
Umsetzung in der HR-Praxis

Praxis-Seminar, 1 Tag

Seminarleitung: Marion Alt

Nachster Termin:

e Donnerstag, 16. November 2023
Zentrum fur Weiterbildung Uni Zurich

Mehr Informationen und Anmeldung
unter www.praxisseminare.ch

Dr. oec. HSG Kathrin
Neumidiller ist Expertin im
Bereich Mitarbeiter-Em-

nutzt. Wahrend Empowerment oftmals
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ment geht darauf ein, wie Mitarbeitende

Vom schlampigen Lernenden
und unterschiedlichen Perspektiven

Mike, der Lernende im dritten Lehrjahr, ist etwas chaotisch. Er hat
immer eine grosse Unordnung in seinem Biiro. Sein Berufsbildner Jo ist
deswegen sehr unzufrieden. Er kommt zur Personalfachfrau und sagt:
«Kénnen Sie ihm bitte mitteilen, er soll endlich sein Biiro aufrdumen?»

Die Personalerin Lea ldchelt ironisch und erwidert: «Wie hilfreich
ware es, wenn ich Mike darauf ansprechen wiirde und dann noch die
Bitte des Aufrdumens anbringe? Oder wenn ich sogar noch erganze:
Mike, dein Berufshildner hat sich deswegen bei mir dariiber beklagt.»»

«Ja was soll ich denn tun? Es stért mich jedes Mal, wenn ich in
sein Biiro komme. Und ich méchte es ihm nicht sagen, denn eigentlich
macht er seine Sache verdammt gut», meint Jo und entfernt einen
imagindren Kriimel auf dem Tisch.

«Haben Sie schon einmal von Reframing gehért? Reframing be-
deutet, positiv zu interpretieren. Es geht nicht darum, dass Sie sich
pseudooptimistisch verhalten, sondern, dass man etwas Positives an
einer Situation findet. Denn Ihr Blick geht bei Mikes Arbeit auf das
Negative. Das Prinzip des Reframings ist simpel: Jede Wahrnehmung,
die Sie haben, geschieht in einem bestimmten Kontext. Und wenn Sie
diesen andern, andert sich lhre Wahrnehmung. Sie kénnten ihm ein
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powerment, Mitarbeiter-
Inspiration und Purpose
und Projektmanagerin
beim Schweizer Meinungs-
Y und Marktforschungsun-
ternehmen ValueQuest, fuhrend bei Mitarbei-
terbefragungen, Kundenumfragen und
360-Grad-Fuhrungsfeedback. Zusatzlich ist
Frau Neumller Dozentin an der Zurcher
Hochschule fur Angewandte Wissenschaften
(ZHAW). Sie ist Referentin und Key-Note-
Speakerin zu den Themen Fiihrung, Mitarbei-
ter-Empowerment, Purpose und Mitarbeiter-
Inspiration. Ausserdem hat sie langjahrige
Erfahrung in der strategischen Management-
beratung.

- vy

Kompliment machen, dass er in seinem Biiro immer innert Minuten die
Unterlagen fiir die Kunden findet, erklart Lea bedacht.

Jo griibelt. «Versuchen Sie doch mal, durch eine Neuinterpretation
dieser Situation der Sache eine positive Bewertung zu geben.» Plotz-
lich 1achelt Jo verschmitzt und meint frech: «Ja, zum Beispiel etwas in
die Richtung: <Hey, Mike! Du bist ein richtiges Talent, dass es dirimmer
wieder gelingt, die Kundenunterlagen in kiirzester Zeit zu finden.»»

Reframing bedeutet nicht, ironisch oder verdrgert mit einem
falschen Unterton darauf hinzuweisen, dass etwas nicht so ist, wie
man es gerne hatte. Aber es kann eine grosse Hilfe sein, indem die
Ressource im Verhalten des Gegentibers erkannt wird und dadurch
das unangepasste Verhalten weniger stort. Reframing heisst, etwas
umzudeuten oder einen anderen Rahmen zu geben. Und zwar mit
dem Ziel, einen Bedeutungs-/Perspektivwechsel im Erleben eines Ver-
haltens einer anderen Person zu bewirken.

Fakt ist: Mike ist ein Talent.

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
Basel. Sie bildet HR-Fachleute aus, ist anerkannte
Prifungsexpertin beim Schweizerischen HR-Ver-
band (HRSE). www.dianarothcoaching.com
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Zufriedene Mitarbeitende sind nachweislich 31%' produktiver und Unternehmen mit einem
motivierenden Betriebsklima haben eine um 21%? hohere Attraktivitat als Arbeitgebende. Von
diesen Vorteilen profitieren jetzt auch KMU. Die neuen kostenlosen KMU-Tools von Gesundheits-
forderung Schweiz fordern die Gesundheit der Mitarbeitenden einfach und wirksam.

Knappe Personal- und Zeitressourcen
sind in KMU haufig das grosste «Hin-
dernis» fiir den Aufbau einer systema-
tischen Gesundheitsforderung. Gefragt
sind daher einfach einsetzbare Tools
und schnell wirksame Ldsungen ohne
Kostenfolge.

Entlastung fiir Fiihrungskrafte

und HR-Verantwortliche

Genaudies bietet Gesundheitsforderung
Schweiz mit ihren neuen kostenlosen
KMU-Angeboten. Fihrungskrafte erhal-
ten mit dem «Leadership-Kit» vielfalti-
ge Tools, die einfach und ohne Vorkennt-
nisse anwendbar sind. Sie starken damit
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden
und die Zusammenarbeit im Team.
HR-Verantwortliche haben mit der
«HR-Toolbox» kompakte und zeitspa-
rende Losungsansdtze zu unterschied-
lichsten HR-Situationen zur Hand.

Edorex AG

Bei der Edorex AG sind die KMU-Tools
von Gesundheitsforderung Schweiz be-
reitsin den Arbeitsalltag integriert. Dazu
Nina Zumstein, People & Culture Coach
bei dem Softwareunternehmen: «Seit
der Transformation zur agilen Organisa-
tion mit selbstorganisierten Teams, sind
die Hierarchien im Unternehmen sehr
flach, was den Mitarbeitenden viel Frei-

Das Leadership-Kit bietet Fiihrungskraf-

ten 26 Tools in diesen fiinf Aktionsfeldern:

e Ziele erreichen ermaglicht Erfolgs-
erlebnisse

e Sinn vermittelt Bedeutsamkeit

o Positive Emotionen fordert das Team-
klima

e Engagement riickt Starken ins Licht

e Teambeziehungen
unterstitzt tragfahige
Beziehungen

www.friendlyworkspace.

ch/de/bgm-services/
leadership-kit

Alltagstaugliche Angebote zur betrieblichen Gesundheitsforderung in KMU fir Flihrungskrafte und
HR-Verantwortliche - fiir starke, gesunde Teams und gesunde KMU.

raum lasst. Gleichzeitig sind die Anfor-
derungen an deren Selbstmanagement-
kompetenz stark gestiegen. Das birgt
auch Risiken wie eine erhohte Stress-
belastung. Um die Teams punktuell zu
unterstitzen, nutzen wir die neuen Tools
von Gesundheitsforderung Schweiz.»

Beispiel: «Das Gelh)spriach» aus der
HR-Toolbox: Statt in einem Meeting-
zimmer findet ein Mitarbeitendenge-
sprach wahrend eines Spaziergangs
draussen statt. Das lockert die Atmo-
sphare, damit auch persdnliche, schwie-
rigere oder emotionale Themen ein-
facher angesprochen werden kdnnen.
Bei Edorex laufen diese Gel(h)sprache
unter dem Titel «Brainwalks». Je nach
Gesprachsziel integriert Zumstein z.B.
das Tool «Gesundheit im Gesprach»,
das einen detaillierten Leitfaden fir die
Gesprachsfiihrung zu gesundheitsrele-
vanten Aspekten liefert, oder Inhalte aus
anderen Gesprachsleitfaden.

Beispiel: «Raum fiir Offenheit» aus
dem Leadership-Kit: Der Name ist
Programm. Dieses Tool starkt die psy-
chologische Sicherheit und schafft ein
offenes Gruppenklima, wo z.B. auch Un-
angenehmes, Fehler oder unausgereifte
Ideen Platz haben. Eine darauf abge-
stimmte Fragen-Checkliste unterstiitzt
die Teamleitung dabei, diese offene

Foto: Gesundheitsforderung Schweiz

Gesprachsatmosphare in einem Team-
meeting zu generieren. Nina Zumstein
nutzt Auszlige aus dem Fragenkatalog
unter anderem fir die Gestaltung von
Teamentwicklungs-Workshops.

Ihr Fazit: «Ich bin begeistert von die-
sem Angebot fir Flhrungskrafte und
HR-Verantwortliche. Es ist so nieder-
schwellig, dass jedes KMU und vor allem
dessen Mitarbeitende davon profitieren
kdénnen. Am besten einfach mal selber
ausprobieren.»

1 Metastudie: Lyubomirsky, King & Diener, 2005
2 Studien der Universitat St. Gallen Bruch et al.
2010/2011

Dorit Schmidt-Purrmann, Kommunikations-
expertin und Beraterin fir BGM. Sie ist auch
fir Gesundheitsforderung Schweiz tatig.

Die HR-Toolbox unterstiitzt HR-Verant-
wortliche in den zwei Themenfeldern:

Handeln mit konkreten Tools fiir z.B.
Homeoffice, Gesunde Fiihrung, Konflikte
und Mobbing

Verstehen mit Kompaktwissen fiir das po-
sitive Einwirken auf Bereiche wie Absen-
zen, Stress, Motivation,
Arbeitgeberattraktivitat

www.friendlyworkspace.
ch/de/bgm-services/hr-
toolbox
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Kernwerte des Unternehmens sichtbar machen

Employer Value Proposition
fur das Kantonsspital Aarau

Das Schweizer Gesundheitswesen kampft auch im Jahr 2023 mit seinem gréssten Problem:

dem Fachkraftemangel. 300 Pflegende pro Monat verlassen schweizweit den Beruf. Die Arbeit-
gebermarke hat eine wichtige Rolle in dieser Thematik und kann die Positionierung eines Spitals
beeinflussen. Ein Blick ins Jahr 2030 zeigt auf, welche Trends und Herausforderungen den Arbeits-

markt pragen werden.

Von Fabio Blasi

Ein Run auf Talente

Die Nachfrage nach Pflegenden ent-
spricht nicht dem Angebot auf dem
Arbeitsmarkt. Wie kann man sich als
Talent fur den richtigen Arbeitgeber ent-
scheiden, wenn alle Spitaler wunderbare
Teams, Entwicklungsmdglichkeiten und
wettbewerbsfahige Lohne versprechen?

Die Losung liegt in der Arbeitgebermarke
und in der Ausgestaltung ihrer Merkmale.
Wer seinen Markt und seine Zielgruppe
kennt, erarbeitet die eigene Arbeitgeber-
marke und bertcksichtigt die Bedurfnisse
der relevanten Anspruchsgruppen wie Be-
werbende, Mitarbeitende, das Manage-
ment im Unternehmen und falls moglich
auch die Konkurrenz. Danach gilt es, die
Marke im Arbeitsmarkt zu prasentieren.

Mit einem strategischen Employer-Bran-
ding-Management-Modell werden zuerst

die relevanten konzeptionellen Grund-

lagen erarbeitet:

1. Welche Zielgruppe(n) sind von strate-
gischer Bedeutung fur das Unterneh-
men? (Zielgruppenanalyse)

2. Welche Arbeitsmarkte werden be-
rucksichtigt? (Marktanalyse)

3. Wie lautet die Employer Value Propo-
sition (EVP) — also das Herz der Arbeit-
gebermarke, abgeleitet aus den Pro-
zessen 1 und 2?

4. Wie kommuniziert man die EVP inner-
halb und ausserhalb des Unterneh-
mens?

5. Wie wird der Erfolg gemessen, und wel-
che Kennzahlen werden verwendet?

Ein valables Modell mit den wesentlichen
Prozessschritten stellt Peter Meyer-Ferrei-
ra der ZHAW vor (siehe Abb. 2).

Welche Markte und welche Segmente
sind fur das Unternehmen relevant? Hier

2 &2
KWy
Sinnstiftender Wetthewerbs-
Arbeitsinhalt fahiger Lohn &

Sozialleistungen

4

Vielfaltige Aus-
& Weiterbildungs-
maglichkeiten

Geniigend Zeit
fir Patientinnen
und Patienten

Abbildung 1: Employer Value Proposition (EVP) der Kantonsspital Aarau AG
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geht es um klassische Marktforschung im
Arbeitsmarkt. Im Anschluss kann die Em-
ployer Brand und das Angebot fur Mitar-
beitende und Bewerbende definiert wer-
den. Die Rekrutierung als dritter Schritt
ist ein eher operativer Prozess und bein-
haltet auch den Arbeitsmarktauftritt. Das
Human-Capital-Modell sieht am Ende vor,
dass die Erfolge mit Kennzahlen in einem
Controlling und mit einem Employee Rela-
tionship Management gemessen werden.

Wieso ist die Employer
Value Proposition einzigartig?

Die EVP ist der gemeinsame Nenner fir
ein Unternehmen. Sie gibt die gemeinsa-
men Werte samtlicher Anspruchsgruppen
wieder und ist so nicht kopierbar und da-
mit einzigartig. Sie kann auch als Unique
Selling Point beschrieben werden. Das au-
thentische Unternehmensbild hat in der
Regel drei bis vier Werte oder Arbeitge-
berattribute, welche die innere wie auch
die externe Sicht des Unternehmens wi-
derspiegeln. Die Employer Value Proposi-
tion der Kantonsspital Aarau AG hat einen
starken Fokus auf die Pflegenden. Pfle-
gende vertreten die Spitalpopulation mit
ca. 40% der Belegschaft (siehe Abb. 1).

Sinnstiftender Arbeitsinhalt

Der Pflegeberuf ist eine Berufung und
kein klassischer Beruf, vergleichbar mit
Polizistinnen und Polizisten, Arztinnen
und Arzten oder auch padagogischen
Berufen. Den Beruf auszutiben, bildet
fur Pflegende die wichtigste Prioritat.
Unterstitzungsaufgaben wie Hotellerie-
Aufgaben, Patiententransport und Kor-
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perpflege kénnen durch Unterstitzungs-
personal tbernommen werden.

Geniigend Zeit fiir

Patientinnen und Patienten

Um den Pflegeberuf gut austiben zu kon-
nen, muss gendgend Zeit fur Patientin-
nen und Patienten zur Verfigung stehen.
Die elektronische Patientenakte und die
digitale Pflegedokumentation sollen die
Arbeit erleichtern und nicht erschweren.
Im Fokus soll die Zeit fur den Patienten
bzw. die Patientin stehen.

Wettbewerbsfahiger

Lohn und Sozialleistungen

Eine konkurrenzfahige Saldrstruktur mit
guten Sozialleistungen ist ein ebenso
wichtiger Eckpfeiler fur die Arbeitgeber-
wabhl. Diese Aspekte kommen jeweils an
zweiter oder an dritter Stelle, bilden aber
auch zentrale Elemente der Motivations-
struktur von Pflegenden.

Vielfaltige Aus- und
Weiterbildungsméglichkeiten

Die Bildung ist ebenso ein wichtiger As-
pekt, da die Arbeitsmarktfahigkeit und
die Aktualisierung und Erweiterung von
Know-how die Rolle der Pflege starken.
Generell ist die Weiterentwicklung auf
samtlichen Ebenen bei Pflegenden eine
wichtige Prioritat.

Fazit fur die Konzeption der eige-
nen Employer Value Proposition

1. Die Wahl eines Modells ist der erste
Schritt fur die Festlegung der Arbeit-
geberattribute.

Genlgend Zeit fiir Patientinnen und Patienten zu haben, ist einer der vier Kernwerte im KSA.

2. Welche Zielgruppen sollen ber(cksich-
tigt werden? Sinnvollerweise wird die
EVP aus Mitarbeitenden-, aus Bewer-
benden- und aus Managementsicht
erarbeitet.

3. Der Zeitraum fur die ganze Befragung
soll mindestens sechs und maximal
zwolf Monate dauern. Wahrend die-
ser Zeit werden alle Befragungen und
Interviews durchgefuhrt.

4. Die Employer Value Proposition ist der
gemeinsame Nenner aus samtlichen
Perspektiven. Die resultierenden Ar-
beitgebereigenschaften oder Werte
gilt es nun unternehmensweit — also
nach innen und nach aussen —zu kom-
munizieren.

Welche Trends wird der Arbeits-
markt im Jahr 2030 erfahren?

Aufmerksamkeit muss in einer zuneh-
menden Scroll-Fast-Kultur rasch erreicht
werden. Personalmarketinginhalte mis-
sen innert zehn Sekunden ihre Magnet-
wirkung erreichen, wenn sie berticksich-
tigt werden sollen. Der Fachkraftemangel
wird sich intensivieren und die Personal-

Ermittlung Personalbedarf
Marktsegmentierung
Marktforschung

tin
Netingsz,

N (\va
HC-Marketing Controlling z Human- ) Definition des Angebots
Employee Relationship Caplta!— Aufbau Employer Brand
Management Strategie Produktentwicklung
Arbeitsmarktauftritt
Rekrutierung
Selektion

Abbildung 2: Human-Capital-Management-Modell von Meyer-Ferreira

marketingmassnahmen von Unterneh-
men sich in vielen Bereichen kaum unter-
scheidenlassen. Dieimmer dlterwerdende
Gesellschaft hat zur Folge, dass Mitarbei-
tende langer im Unternehmen verbleiben
und so hohe Altersunterschiede zwischen
den Newcomern und den Senior Workers
entstehen. Unternehmen, die nicht aus-
schliesslich auf ein reines und siloartiges
Generationendenken fokussieren und
stattdessen in generationentbergreifen-
de Zusammenarbeitsformen investieren,
werden sich besser positionieren, nach-
haltig ihre Talente rekrutieren, entwickeln
und im Unternehmen erhalten kénnen.

Die Freelance- und die Temporararbeit
bleibt interessant, da sie zeitlich flexibel
ist und den Verdienst maximiert. Sinnstif-
tung, psychische Gesundheit und Nach-
haltigkeit sind wichtige Eckpfeiler der jun-
gen Generationen. Arbeitgebermarken,
welche diese Werte widerspiegeln, kén-
nen im Arbeitsmarkt Wettbewerbsvortei-
le erlangen. Was sich hingegen nicht ver-
andern wird, sind nachhaltige Strategien
im Bildungsmarketing und ausgewogene
Personalmarketingmix-Strukturen fur die
Gewinnung von Talenten.

Fabio Blasi ist Leiter Sour-
cing, Employer Branding
und Development in der
KSA-Gruppe. Er hat sich

in seinen Fach- und Fuh-
rungsfunktionen seit 2011
im Schweizer Gesundheits-
wesen auf die Personalge-
winnung und -erhaltung sowie im Employer
Branding spezialisiert. Nebenberuflich ist er
Dozent an der Zurcher Fachhochschule, kon-
zipiert Personalgewinnungsstrategien und ist
Speaker an Fachevents, Kongressen und an
Podiumsdiskussionen in der D-A-CH-Region.
Das KSA wurde im Jahr 2022 mit vier Arbeit-
geberawards flr exzellente Personalgewin-
nungs- und Personalmarketingarbeit ausge-
zeichnet. Weitere funf Award-Nominierungen
sind fur das Jahr 2023 bestatigt.

personalsCHWEIZ Oktober 2023



@ HR-STRATEGIE

36

Arbeitnehmende erwarten mehr

Wie die Transformation
der Unternehmenskultur gelingt

Fast die Halfte der Schweizer Gen Z und Millennials plant, in den kommenden zwei Jahren zu
kiindigen. Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie von Deloitte Schweiz. Der grassierende Arbeits-
kraftemangel dirfte sich dadurch verscharfen. Wie es dazu kommen konnte und was es braucht,
um diesem Negativtrend zu trotzen.

Von Veronica Melian

Die Arbeitswelt ist im Umbruch, und
zwar nicht erst, seit Gen Z und Mil-
lennials die Buhne betreten haben. Diese
Entwicklung hat vor vielen Jahren begon-
nen und zeigt sich nun immer deutlicher.
Fraher sind Unternehmen einen implizi-
ten Vertrag mit ihren Mitarbeitenden ein-
gegangen, die ihnen im Tausch fur ihre
Arbeitskraft und -zeit eine bis zur Rente
sichere Anstellung geboten haben. Die
Hierarchien waren klar, der erwartete
Wissenshorizont starr und viele Branchen
wdhrend Generationen erfolgreich. Die-
ser Vertrag existiert nicht mehr. An seine
Stelle ist eine lose Abmachung mit sehr
viel krzerem Verfallsdatum getreten. In
einer Welt, in der ihnen kein Unterneh-
men mehr die frihere Sicherheit geben
kann, nehmen sich Mitarbeitende ganz
selbstverstandlich das Recht auf hohere
Selbstbestimmung und stellen — ebenso
selbstverstandlich — ihre eigenen Forde-
rungen.

Jungere Arbeitsnehmende zwischen 18
und 40 Jahren sehen sich vermehrt mit
finanziellen Sorgen und Zukunftsangsten
konfrontiert. Sie beklagen den Zustand,
in dem die Alteren ihnen die Welt hinter-
lassen haben, und fordern deshalb auch
am Arbeitsplatz Sinnhaftigkeit ein. Damit
meinen sie ein positives Bild der Zukunft,
in dem sie die Gesellschaft und sich selbst
wiederfinden konnen. Sie fragen sich,
was sie mit ihnrem Leben anfangen sollen,
und streben nach einem nachhaltigen Ziel
in ihrem Tun. Unternehmen, die das ver-
stehen, die ihren Mitarbeitenden etwas
anbieten kénnen, das Uber Lohn und Er-
folg hinausgeht, und die dieses Streben
aktiv unterstttzen, bieten Identifikations-
flache und sind als Arbeitgeber attraktiv.
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«War for talent» 2.0

Wenn auch schon Uber 25 Jahre alt, so
hat dieses gefltigelte Wort doch nichts an
Aktualitat eingebusst. Im Gegenteil, der
Kampf um die Talente hat sich noch inten-
siviert: Einerseits gibt es schlicht zu wenig
qualifizierte Menschen auf dem Arbeits-
markt. Andererseits gehen die freien Ar-
beitskrafte mit einer Erwartungshaltung
in Verhandlungen, die Personalverant-
wortliche zuweilen vor untberwindbare
Herausforderungen stellt. Neben Uber-
zogenen Forderungen in Sachen Entléh-
nung und Arbeitsbedingungen geht es
oft auch um (zu) unterschiedliche Vorstel-
lungen von Sinnhaftigkeit. Ein Teil dieser
Herausforderungen kann durch dyna-
mischere, agilere Rekrutierungsprakti-
ken gemeistert werden: etwa, indem
Personalverantwortliche den Begriff der

Arbeitskraft breiter fassen, gezielt und
isoliert nach Fahigkeiten, nicht nur nach
Personlichkeiten suchen. Viel allgemei-
ner geht es aber auch um die Frage: Wie
schaffen wir es, gut ausgebildete Men-
schen tberhaupt ins Unternehmen — und
breiter: in die Schweiz — zu locken? Das
ist eine systemische Herausforderung, der
sich Unternehmen stellen massen — aber
auch die Gesellschaft als Ganzes.

Unstrittig ist: Gehalt ist immer noch ein
elementarer Faktor, in der Schweiz jedoch
bei Weitem nicht der einzige. Menschen
kommen wegen eines guten Gehalts,
aber sie bleiben aus anderen Grinden.
Echte und klar kommunizierte Karriere-
chancen sind einer dieser Griinde. Damit
dieser Grund wirken kann, muss er aber
authentisch sein — auch etwas, womit
viele Unternehmen immer noch hadern.

¢
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Unternehmen, die ihren Mitarbeitenden etwas offerieren kénnen, das (ber Lohn und Erfolg

hinausgeht, bieten Identifikationsfldche und sind als Arbeitgeber attraktiv.
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Das brennende Haus

Bequemlichkeit, Abneigung gegen Ver-
anderungen oder Risikoaversion verleiten
Unternehmen und HR-Verantwortliche
immer noch zu «business as usual». Die-
se Praxis kann funktionieren, solange das
Unternehmen gewisse Erfolge verzeich-
net, solange noch gentigend Personal
vorhanden ist, um den Status quo zu hal-
ten. Ist dies nicht mehr der Fall, verstehen
die meisten Unternehmen ziemlich bald,
dass sie etwas andern mussen, um eine
drohende Katastrophe abzuwenden. In
dieser bedrohlichen, aber auch grosses
Potenzial bergenden Situation befinden
sich viele Schweizer Unternehmen heute.
Was also tun?

Ein Feuerloscher gegen den Arbeitskraf-
temangel heisst: «mehr Inklusion und
Diversitat wagen». Diese Forderung ist
weder politisch noch ideologisch ge-
meint, sondern in Zeiten akuter Gefahr
eine nichterne Notwendigkeit. Unter-
nehmen, die sich dafur 6ffnen, werden
sehr schnell feststellen, wie hoch der
Anteil an qualifizierten Arbeitskraften
ist, die es bis anhin aufgrund von Vor-
urteilen, Unsicherheiten oder altherge-
brachten Rekrutierungspraktiken nicht
in die engere Auswahl fur eine Position
geschafft haben. Auch deshalb sind Ta-
lent- und HR-Prozesse so wichtig: Wenn
Personalverantwortliche immer dieselben
Profile suchen und einladen, werden auch
immer nur dieselben Menschen im Un-
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ternehmen landen. Geht es aber um eine
nachhaltige Verbesserung, sind tiefgrei-
fendere Eingriffe in einen immateriellen
Aspekt des Unternehmens notwendig —
seine Kultur.

Der erste Schritt: die Bewertung

Wollen Unternehmen ihre eigene Kultur
verstehen, mussen sie sich Fragen stel-
len — und vor allem: die Antworten ertra-
gen. Es kommt darauf an, die Bewertung
der Kultur ehrlich und ohne Scheuklap-
pen durchzufuhren. Selbstbeweihrauche-
rung gefallt vielleicht dem Management —
als Grundlage fur die Transformation der
eigenen Kultur taugt sie nicht.

Ausgangspunkt jeglicher Kulturverande-
rung muss die Zieldefinition sein: Wo-
hin will sich das Unternehmen langfris-
tig entwickeln? Davon abgeleitet — und
in schonungsloser Offenheit — mussen
dann fundamentale Fragen beantwortet
werden wie: Was sollen oder mussen die
Merkmale der Unternehmenskultur sein?
Soll die Struktur des Unternehmens starr
oder dynamisch sein? Agil oder schwer-
fallig? Hierarchisch oder fluid? Welchen
Fuhrungsstil brauchen wir, und wodurch
sollen sich die Fuhrungskrafte auszeich-
nen? Wie sollen Unternehmensziele
kommuniziert werden? Wie will das Un-
ternehmen mit Fehlern von Mitarbeiten-
den umgehen? Welche Narrative sollen
dominieren? Wie soll der Zusammenhalt
unter den Mitarbeitenden kunftig sein?

Um ein multidimensionales und aussage-
kréftiges Bild zu erhalten, sollten Unter-
nehmen sich folgende Facetten ihrer Kul-
tur genauer ansehen: Entscheidungen,
Prozesse und Systeme, Strukturen und
informelle Netzwerke, Rituale und Ge-
schichten, Symbole, Fihrung. Dies sollte
sie weiterbringen auf dem Weg zu einer
Transformation ihrer Kultur. Was sie jetzt
noch brauchen: Mut und Entschlossen-
heit. Angesichts der grossen Herausfor-
derungen und der ungewissen Zukunft,
die ihnen bevorsteht, sollten diese zwei
aber keine Schwierigkeit darstellen.

Unternehmen, die ihre Kultur trans-
formieren méchten, um zukunfts- und
wettbewerbsfahig zu bleiben, sollten an
diesen sechs Hebeln ansetzen:

1. Entscheidungen

. Prozesse und Systeme

. Strukturen und informelle Netzwerke
. Rituale und Geschichten

. Symbole

o Ul B~ W N

. Fuhrung

Veronica Melian ist Chief
People Officer von Deloitte
Schweiz und leitet als
Mitglied des Schweizer
Fuhrungsteams die Funk-
tion People & Purpose.

Sie hat mehr als 25 Jahre

i Beratungserfahrung in
Talent- und Transformationsfragen.

Ja, ich méchte personalsCHWEIZ abonnieren!
10 Ausgaben fir CHF 98.—*

Jahresabonnement

5 Ausgaben fiir CHF 59.—*

Schnupperabonnement

10 Ausgaben plus Toolbox fiir CHF 138.—* @
Kombi-Jahresabonnement (Online-Archiv und iiber 100 Tools)

Firma Funktion

Vorname Name

Strasse, Nr. PLZ, Ort

Datum/Unterschrift * zzgl. MWST und Porto
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Wettbewerb

Testen Sie Ihr Wissen

Wie gut haben Sie unsere Artikel gelesen?

Wer wird als Grindervater von New Work bezeichnet?
O Niklas Luhmann

O Albert Einstein

O Frithjof Bergmann

Mit welchem Buchstaben wird die Kurzaufenthalts-
bewilligung fir Drittstaatsangehérige in der Schweiz
bezeichnet?

OB
oL
oT

Was ist mit «Development Center» gemeint?
O Eine berufliche Standortbestimmung

O Ein IT-Fachkongress

O Eine Akademie fur Coachingberufe

Gewinnen Sie
eine Teilnahme am
«Recruiting Day 2023»
im Wert von CHF 690.—

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

e Alternativ gelangen Sie via QR-Code direkt zum

; "':';ﬁ&_; = Fragebogen. Offnen Sie dazu die Foto-App auf
'ﬁ.t..ggs,‘ﬁfﬁ Ihrem Smartphone und fokussieren Sie den Code.
%7250 Die eingeblendete Adresse fiihrt direkt zum

Gewinnspiel.

Lésungen und Gewinner werden in der Ausgabe November 2023
von personalSCHWEIZ bekannt gegeben. Teilnahmeschluss:
13.10.2023. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Lésungen zum Denksport-Wettbewerb
der September-2023-Ausgabe:

Mit welchem Zertifikat wurde Coop mehrfach ausgezeichnet?
«Fair Compensation»

Welche ist KEINE der vier Formen der elektronischen Signatur?
Die mittels 7-Faktoren-Authentifizierung gesicherte elektronische
Signatur

Wie heisst der legendére Apfelkuchen, der durch einen Fehler

beim Backen entstanden ist?
Tarte Tatin

Die Gewinnerin der September-2023-Ausgabe heisst Ramona Rosch.
Herzliche Gratulation!

&

Recruiting Day 2023

Retention Reloaded: Neue Wege zur Talentgewinnung und Mitarbeiterbindung

Dienstag, 14. November 2023

Crowne Plaza, Ziirich

personalSCHWEIZ Oktober 2023



FUHRUNG

Hoheres Wohlbefinden dank Autonomie, Gesundheit und Familie

Was Fuhrungskrafte von

Unternehmer*innen lernen konnen

Unternehmer*innen haben ein héheres Wohlbefinden als Angestellte. So bietet sich fir Fiihrungs-
krafte die Chance, sich von Unternehmer*innen bei der Bewdltigung von Unsicherheit und allge-
mein neuen Herausforderungen im Zusammenhang mit unternehmerischem Verhalten inspirie-

ren zu lassen.

Von Prof. Dr. Isabella Hatak

Autonomie bei der Gestaltung der eigenen Arbeit erhéht das Wohlbefinden.

Unternehmer*innen und
ihr héheres Wohlbefinden

Unternehmer*innen sind in ihrer Arbeit
stark gefordert. So sehen sie sich mit ei-
nem hohen Mass an Unsicherheit und
Verantwortung konfrontiert, mussen sich
kontinuierlich und flexibel an neue Situa-
tionen anpassen, und ihre Tatigkeit be-
dingt meistens eine starke Verflechtung
von Arbeit und Familie. Schliesslich sind
Unternehmer*innen  «Macher*innen».
Sie mussen kontinuierlich und proaktiv
Chancen erkennen und diese durch ris-
kante Ressourceneinsatze ausnutzen, um
Innovation unter Unsicherheit zu realisie-
ren und damit Wert zu schaffen.

Trotz ihrer hohen Arbeitsanforderungen
sind viele Unternehmer*innen in ihrer Ta-

tigkeit hocheffektiv und berichten haufig
Uber ein hoheres Wohlbefinden als Ange-
stellte. So zeigt eine neue Metastudie, bei
der die Daten von 6,7 Mio. Personen aus
Uber 40 Jahren quantitativer Forschung
in 82 Landern aggregiert wurden, dass
Unternehmer in der Tat gltcklicher sind
als Angestellte.!

Wohlbefinden als Entwicklungs-
ziel fur «unternehmerische»
FUhrungskrafte

Weltweit wird angestrebt, «das Wohl-
befinden aller Menschen in jedem Alter
zu fordern» (United Nations, Sustaina-
ble Development Goal #3) und Wohl-
befinden zu messen bzw. zu tracken,
um den Entwicklungsstand einer Nation
holistischer, das heisst Uber die Wirt-

schaftsleistung hinaus, abzubilden.??
Fur die meisten Menschen ist Wohlbe-
finden ein wertvolles Ergebnis an sich —
wir wollen gltcklich sein — und wir sind
leistungsfahiger, wenn es uns gut geht,
wir psychisch gesund sind. Schatzungen
zeigen allerdings, dass weltweit mehr als
ein Viertel der Weltbevolkerung an einer
psychischen Stérung leidet, und die Zahl
steigt.* Damit stellt sich die Frage, was wir
von Unternehmer*innen in Bezug auf die
Starkung unseres Wohlbefindens lernen
kénnen.

DieseFrage gewinntumsomehranBedeu-
tung, als von Fuhrungskraften in ihrer Ta-
tigkeit zunehmend «unternehmerisches»
Verhalten gefordert wird. Technologische
Entwicklungen wie die Digitalisierung, die
weltweite Vernetzung, der gesellschaftli-
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che und politische Wandel verandern die
Art und Weise des Wirtschaftens und
Fuhrens fundamental. Manager*innen
in grossen Unternehmen, aber auch in
traditionellen KMU erleben einen neuen
Wettbewerb von disruptiven Innovatoren
aus anderen Branchen und aus der agilen
Start-up-Szene. Etablierte Taxiunterneh-
men kampfen gegen das grosste Taxiun-
ternehmen, das selbst gar keine Taxis be-
sitzt (Uber), die grosste Hotelfirma besitzt
kein Grundeigentum (airbnb), und die
am schnellsten wachsenden Banken ha-
ben gar keine Bankfilialen (revolut, N26).
Fur ambitionierte Fihrungskrafte zeigen
sich damit die Grenzen des Wachstums in
den gesattigten Markten fur traditionelle
Produkte und Dienstleistungen. Dazu hat
sich die klassische Okonomie der «Eco-
nomies of Scale» in eine Okonomie der
Netzwerke und Ideen verwandelt, in der
die Geschwindigkeit der Innovationen
und Veranderungen weiter steigt.

Diese Veranderungen in der Arbeitswelt
bedeuten fur FUhrungskrafte gesteiger-
te Anforderungen und damit auch das
Risiko, an stressbedingten psychischen
Problemen zu erkranken. Unternehme-
rische Fuhrungskrafte tragen am heuti-
gen Arbeitsplatz mehr Verantwortung,
arbeiten selbststandiger, haben mit gros-
ser Unsicherheit zu kampfen, erleben
Einsamkeit und haben ein steigendes
Arbeitspensum. Zwar wird Unterneh-
mertum haufig als «extreme» Arbeit
angesehen, da sie mit mehr Stressoren
verbunden ist als eine herkémmliche
lohnabhdngige Beschaftigung.® Ange-
sichts des hoheren Wohlbefindens von
Unternehmer*innen im Vergleich zu An-
gestellten bietet sich fur Unternehmen
und Fuhrungskrafte jedoch die Chance,
sich von Unternehmer*innen bei der
Bewaltigung von Unsicherheit und all-
gemein neuen Herausforderungen im
Zusammenhang mit unternehmerischem
Verhalten inspirieren zu lassen.

Autonomie als Hebel

Ein Grund, warum Unternehmer*innen
oft erfolgreich sind, obwohl sie in einem
sehr unsicheren und anspruchsvollen
Umfeld arbeiten, ist z.B. der hohe Wert,
den sie auf Autonomie legen.®’ Dies
macht auch aus organisationspsycholo-
gischer Sicht Sinn. Erstens, unter Bezug

personalsCHWEIZ Oktober 2023

auf eines der bekanntesten und umfas-
send empirisch bestatigten Modelle, das
«Job-Demand-Control»-Modell,®  l&sst
sich festhalten: Hohe Arbeitsanforderun-
gen fuhren nicht automatisch zu Stress.
Als Fuhrungskraft bin ich dann gestresst,
wenn die Arbeitsanforderungen hoch
sind, mir aber wegen fehlender Auto-
nomie nur ein geringer Handlungsspiel-
raum zur Verfigung steht. Habe ich viel
oder schwierige Arbeit, entscheide aber
selbst, wann, wie, wo und mit wem ich
die Arbeit ausfuhre, dann halten sich An-
forderungen und Autonomie die Waage,
und ich bin im Stadium der Aktivitat, voll
Wohlbefinden — trotz hoher Arbeitsan-
forderungen.

Zweitens handelt es sich bei Autonomie
um ein menschliches Grundbediirfnis,
neben dem Bedurfnis nach Kompetenz
und Zugehorigkeit. Sind die Grundbe-
durfnisse der Fihrungskraft befriedigt, so
empfindet sie hoheres Wohlbefinden.®1©

Inspiriert von Unternehmer*innen ist
ein vielversprechender Weg ins grossere
Gluck, also das sich Bewusstwerden oder
das Schaffen des Gefuhls, eine Wahl zu
haben und sein unternehmerisches Han-
deln freiwillig auszulben, im Gegensatz
zum Gefuhl, kontrolliert zu werden oder
etwas tun zu «mauassen».

Familie als Hebel

Ein weiterer Grund fur das hohere Wohl-
befinden von Unternehmer*innen liegt in
ihrer Gesundheit. Wer als Unternehmer
oder Unternehmerin wirtschaftlich er-
folgreicher und zufriedener ist, investiert
in seine korperliche und psychische Ge-
sundheit. Dies konnte im Rahmen einer
grossen Panel-Studie mit mehr als 5000
reprasentativen Unternehmer*innen-
(Ehe)Paaren Uber sieben Erhebungswel-
len gezeigt werden.!" Fur unternehme-
risch orientierte Fuhrungskrafte, die nach
mehr Wohlbefinden streben, zeigen die
Ergebnisse der Studie zudem, dass es
sich lohnt, auch in die Gesundheit der
(Ehe-)Partnerin/des (Ehe-)Partners zu in-
vestieren. Geht es den Partner*innen
korperlich gut, so steigert dies direkt den
finanziellen Unternehmenserfolg. Sind
sie zusatzlich noch psychisch wohlauf,
so macht dies die Unternehmer*in auch
zufriedener mit dem eigenen (geschaft-

lichen) Leben. Sir Richard Branson z.B.
ist dafur bekannt, dass er seiner Familie
in der Regel Vorrang vor der Arbeit ein-
raumt. Dies zeigt sich darin, dass er viel
Zeit mit seiner Ehefrau verbringt: «Ich le-
ge Wert darauf, jeden Tag Zeit mit meiner
Frau Joan zu verbringen», sagt Branson.
«Das erinnert mich daran, warum ich tue,
was ich tue.» FUr Richard Branson liegen
die Vorteile der Zeit, die er seiner Ehefrau
und Familie widmet, klar auf der Hand:
«Man ist entspannter und lernt vielleicht
sogar Dinge von ihnen, die fur die eigene
Arbeit hilfreich sind.»

Fazit

Anstatt davon auszugehen, dass un-
ternehmerisches Verhalten zu grossem
Stress fuhrt, mogen unternehmerisch
orientierte Fuhrungskrafte zuerst in ihre
Autonomie, in ihre Gesundheit und die
ihrer Lieben investieren, da dies in mehr
Wohlbefinden und letztlich «mehr Wert»
resultiert.
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Investieren Sie in erholte Mitarbeitende

Reka-Pay: die beliebte Lohnneben-
leistung fur Ferien und Freizeit

Mit Reka-Pay vergrdssern Sie das Ferien- und Freizeitbudget Ihrer Mitarbeitenden und férdern
so ihre Erholung. Das Zahlungsmittel qgilt als steuerbefreite Lohnnebenleistung und ist an

Tausenden von Akzeptanzstellen in der ganzen Schweiz einsetzbar.

Reka-Pay kommt ausschliesslich ftr schéne Erlebnisse und Erho-
lung zum Einsatz. Egal was lhre Mitarbeitenden in ihrer Freizeit
gerne tun, bei der Auswahl an Akzeptanzstellen von Reka-Pay ist
fur jeden Geschmack etwas dabei: von Restaurants und Hotels
Uber Fitnesscenter und Wellnessoasen bis hin zu Museen und
Freizeitparks. Zudem nehmen praktisch alle Reiseburos, die SBB,
Bergbahnen und sogar ausgewahlte Tankstellen Reka-Geld an.
Das ist aber noch nicht alles. Auch fur Ihr Unternehmen lohnt
sich die Investition in die Work-Life-Balance lhrer Angestellten:
Zufriedene Mitarbeitende sind leistungsfahiger, arbeiten moti-
vierter und wechseln seltener den Job.

Als Arbeitgeber bieten Sie mit Reka-Pay eine sinnvolle Lohn-
nebenleistung an. Sie wird von den Lernenden bis zur Ge-
schaftsleitung dank den vielseitigen Einldsemaglichkeiten glei-
chermassen geschatzt.

Reka-Geld wird nicht nur als Fringe Benefit, sondern gerne
auch als Geschenk eingesetzt. Ob als Bonus fir ein erfolgrei-
ches Geschaftsjahr, fur ausserordentliche Leistungen, zur Feier
eines Jubildums oder als Pramie fur einen besonderen Anlass:
Reka-Pay ist das ideale Geschenk fur lhre Mitarbeitenden. Mit
Reka-Pay schenken Sie Ihren Mitarbeitenden einen Beitrag an
ihre Freizeit, welcher individuell und vielfaltig eingeldst werden
kann. So einfach belohnen Sie Ihre Mitarbeitenden: Online unter
reka.ch/praemie konnen Sie als Gast ganz bequem die ge-
wuinschte Anzahl Reka-Cards mit dem gewinschten Reka-Pay-
Guthaben bestellen.

Vorteile fur Ihr Unternehmen

e Sie erhalten ein durchdachtes Gesamtpaket,
das von Sozialabgaben und Steuern befreit ist.

e Sie konnen Reka-Pay als Lohnnebenleistung,
Pramie/Bonus oder als Mitarbeitergeschenk
(Hochzeit, Dienstjubildum) einsetzen.

e Sie wickeln alles bequem online ab.

Vorteile fur Ihre Mitarbeitenden

e Eine attraktive Lohnnebenleistung, die taglich nutzbar
ist.

e Das Reka-Guthaben kann einfach und bequem
mit der Reka-Card ausgegeben werden.

e Individuell einsetzbar, passende Einlésemdglichkeiten
fur jede und jeden.

In der ganzen Schweiz mit Reka-Pay bezahlen

Ob Abenteurer, Geniesser oder Naturfreunde — mit Reka-Pay
haben Ihre Mitarbeitenden mehr von ihrer Freizeit und ihren
Ferien. Schweizweit nehmen Tausende Akzeptanzstellen Reka-
Pay an, und es kommen stetig neue dazu. Die Ubersicht aller
Akzeptanzstellen und weitere Informationen finden Sie unter
reka.ch.

Mehr erfahren

Sie mochten es genau wissen? Unter reka.ch/arbeitgeber fin-
den Sie weitere Angaben sowie unseren Online-Kalkulator. Bei
weiteren Fragen beraten wir Sie gerne auch persénlich unter
+41 31 329 66 77 oder per E-Mail: sales@reka.ch.

reka

Schweizer Reisekasse (Reka) Genossenschaft
Neuengasse 15, CH-3001 Bern | reka.ch
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Situative Fiihrung in der Praxis

Umgang mit unmotivierten
Mitarbeitenden

Die situative Flhrung ist eine exzellente Fihrungsphilosophie, erfordert aber von Fihrungskraften

Konzentration und vielfdltige Kompetenzen. Gerade bei Mitarbeitenden, die wenig motiviert sind,
investieren Fihrungskrafte enorm viel Zeit. Es lohnt sich deshalb, dabei strategisch vorzugehen.

Von Claudia Buzzelli

\

Al

Sich als Fihrungskraft mit der High Performerin zu befassen, ist mindestens so wichtig wie mit solchen, die nur eine mittelmédssige Leistung bringen.

\/on allen Fuhrungsstilen ist die situ-
ative Fuhrung wahrscheinlich die
anspruchsvollste. Weil sie sich an unter-
schiedlichen Situationen und den vielfal-
tigen Bedurfnissen von Mitarbeitenden
orientiert, verlangt sie von Fuhrungskraf-
ten eine hohe Konzentration auf die Fih-
rungsaufgabe, eine offene Haltung, Flexi-
bilitat im Denken und Handeln sowie sehr
unterschiedliche Skills. Im Gegenzug sind
Mitarbeitende motivierter und produkti-
ver. Sie fuhlen sich in ihrer Individualitat
gesehen und wissen, dass sich der Vor-
gesetzte um ihre spezifischen Bedurfnis-
se kimmert und sie auf dem Weg zum
Erfolg unterstutzt.

Fihrung ist Arbeit
und braucht Zeit

Nur wenn die Fihrungsaufgabe auch als
solche wahrgenommen und dement-
sprechend priorisiert wird, gelingt es der
Fuhrungskraft, einen High Performer ge-
nauso gut zu fuhren wie einen Low Per-
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former. Der situative Fihrungsstil variiert
je nach der Reife und den Bedurfnissen
der Mitarbeitenden, der Aufgabe oder
des Umfelds. Spannend wird es, wenn
wir auf die Leistung schauen und die

Aspekte Motivation und Kompetenzen
gegeniberstellen. Daraus ergeben sich
vier unterschiedliche Situationen, die
eine andere Art der Fihrung benotigen
(siehe Grafik).

Mitarbeiterleistung

hoch

A

Low Performer

Motivation

Non Performer

High Performer

Potential
High Performer

» hoch

Kompetenz




Leistungstyp Fiihrungsaufgabe

High Performer

Low Performer
vereinbaren

Potential
High Performer

Non Performer

Fur FUhrungskrafte ist es eine Heraus-
forderung, ihre Mitarbeitenden genau
einzuschatzen, um die bestmdgliche
Fuhrung zu leisten. Das funktioniert nur,
wenn sich die Fuhrungskraft ausreichend
Zeit fur ihre Fihrungsaufgabe nimmt und
sich regelmassig mit jedem Mitarbeiten-
den auseinandersetzt (z.B. jede Woche
eine Stunde Selbstreflexion zum Studium
der einzelnen Mitarbeitenden). Gelingt
das, kann man seine Fihrungsarbeit sehr
gezielt und damit effektiv auf die unter-
schiedlichen Personlichkeiten ausrichten.

Strategisch vorgehen

In der Praxis zeigt sich immer wieder, dass
Fuhrungskrafte dabei wenig strategisch
vorgehen: Haben sie auch nur eine Person
im Team, die wenig motiviert ist, absor-
biert diese oft 80% der Aufmerksamkeit,
wéhrend die High Performer — da l&uft es
ja —wenig Beachtung erhalten.

Das ist ein grosser Fehler. Keine Fuh-
rungskraft will eine*n Top-Performer*in
verlieren. Sich als Fuhrungskraft mit dem
High Performer zu befassen, ist wichtig:
Wie steht es um seine Motivation? Was
winscht sie sich? Wie sieht unsere Bezie-
hung aus? Kann ich sie bei Entscheidun-
gen besser einbeziehen? Kann er seine
Starken optimal einsetzen? Hat sie ge-
ntgend Gestaltungsraum? Was ware ein
nachster Entwicklungsschritt?

Es geht darum, die Beziehung zu pflegen,
regelmassig das Gesprach zu suchen und
zu verstehen, was sie beschaftigt, was
ihn antreibt, welche Ambitionen sie hat.
Konstruktives und wertschdtzendes Feed-
back gehdren genauso dazu, wie ihm an-
spruchsvolle Herausforderungen zu stellen
und Entwicklungsmaglichkeiten zu bieten.

Delegieren, coachen, fir Herausforderungen sorgen

Eng begleiten, Kompetenzen entwickeln, Entwicklungsziele

Konfrontation: Herausfinden, was die Ursachen fiir die man-
gelnde Motivation sind, Ldsungen finden, Massnahmen und
Ziele vereinbaren

Alternativen suchen

Es ist entscheidend, dass Vorgesetzte ei-
nen grossen Teil ihrer Fihrungszeit und
-energie den Mitarbeitenden widmen, die
eine gute Leistung erbringen. Gerade die
High Performer sollten mindestens ebenso
viel - wenn nicht sogar mehr — Beachtung
erhalten wie die anderen Teammitglieder.

Konsequent handeln

Motivierte und damit engagierte Mitar-
beitende zu haben, ist fur jede Fihrungs-
kraft die Voraussetzung, um mit dem ge-
samten Team erfolgreich zu sein. Das ist
jedoch kein Grund, sich unendlich lange
mit wenig motivierten Mitarbeitenden
abzumuhen. Die Kosten, unwillige Mitar-
beitende zu halten, sind immens. Es liegt
in der Verantwortung der Fhrungskraft,
hier proaktiv und rasch zu handeln. Ein
Zuwarten hat negative Auswirkungen auf
das ganze Team.

Es gibt verschiedene Griinde, wieso Fih-

rungskrafte zogern, konsequent zu han-

deln. Ein erster Schritt besteht darin, sich

selbst und die eigene Fuhrungsarbeit zu

reflektieren und dabei ehrlich zu sein:

e Warichin der Aufgabendelegation und
Zielvereinbarung klar genug?

e Habeich dem Mitarbeitenden zwischen-
durch ausreichend Feedback gegeben?

e Bin ich in meiner Bewertung und dem
Mitarbeitenden gegendber fair?

Gleichzeitig sollte man sich Klarheit tber

den Kontext verschaffen:

¢ Welches sind die genauen Anforderun-
gen und Erwartungen an den Mitarbei-
tenden?

e Was sind konkrete Beispiele fur die
schlechte Leistung?

¢ Sind die Rahmenbedingungen fur den
Mitarbeitenden passend?

FUhrungs-
kompetenz
messen

LJI-2

Leadership Judgement Indicator — 2

1j des Leadership
Sabine Bargner Judgamant Indscator 2 (LJI-Z) von Michasd Lock,
Jirg Fetfe obert Wheeler und Neck Burnard

A.C. Neubauer/S. Bergner/J. Felfe

Lj1-2

Leadership Judgement Indicator - 2

Nutzen Sie den LJI-2, um die Entschei-
dungs- und Urteilsfahigkeit von Fihrungs-
kraften zu testen.

Der LJI-2 erfasst das bevorzugte Fihrungs-
verhalten von Fuhrungspersonen. Der Test
enthalt 16 komplexe Situationen rund um
das Thema Fuhrung mit jeweils vier Hand-
lungsalternativen. Damit lasst sich zum ei-
nen messen, wie gut eine FUhrungsperson
erkennt, in welchem Ausmaf3 die Mitarbei-
tenden beider Entscheidungsfindung einbe-
zogen werden sollen. Zum anderen werden
die praferierten Entscheidungsstrategien
erfasst. Die Durchfiihrung und Auswertung
erfolgen komfortabel online im Hogrefe Test-
system (HTS).

HTS Testkit inkl. 10 Nutzungen mit
Standardreport und digitalem Manual:

Best.-Nr. H5 566 01
€878,00/CHF 1080.00 (zzgl. ges. USt.)

-
www.hogrefe.com

(D hogrefe
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Es kann hilfreich sein, sich dazu mit einer
vertrauten Person auszutauschen und
einen geeigneten Weg zu finden, um
die Situation anzugehen. Dann bietet es
sich an, den Mitarbeitenden mit dessen
ungeniigender Leistung oder ungenu-
gendem Verhalten zu konfrontieren, um
herauszufinden, was der Grund dafur ist.
Liegt die Ursache im Nichtkdnnen oder
im Nichtwollen? Fehlen ihm die nétigen
Kompetenzen, die Motivation oder gar
beides? Es lohnt sich, da aufmerksam
hinzuhoren, um die Ursache genau zu
verstehen (siehe Box) und keine voreiligen
SchlUsse zu ziehen.

e Einsatz am falschen Ort
e Unzufriedenheit mit den
zugewiesenen Aufgaben
o Unterforderung/Uberforderung
e Beziehung zum Team
oder einzelnen Kollegen
e Beziehung und Zusammenarbeit
mit der FGhrungskraft
e Aspekte der beruflichen Entwicklung
e Private und personliche Probleme

Zielfuhrend kommunizieren

Im Gesprach mit dem Mitarbeitenden geht
es um eine gemeinsame Problemanalyse
und darum, geeignete Massnahmen zu
vereinbaren. Ist die schlechte Leistung
auf fehlende Fahigkeiten zurtickzufuhren,
kdnnen Weiterbildung oder Unterstitzung
z.B. durch einen High Performer magliche
Massnahmen sein. Wenn jedoch man-
gelnde Motivation das Problem ist, liegt es
an der Fihrungskraft, vom Mitarbeitenden
eine Losung einzufordern, wie er wieder
engagierter und produktiver werden kann
(z.B. neue Aufgaben und Verantwortlich-
keiten, bei welchen der Mitarbeitende sei-
ne Starken optimal einbringen kann).

Stimmen weder Motivation noch Leis-
tung, dann bleibt meistens nur noch eine
Option: das Unternehmen verlassen. Ein
solches Gesprach ist anspruchsvoll und
fir viele Fuhrungskrafte unangenehm.
Sie vermeiden es, Klartext zu reden, um
Menschen nicht zu verletzen und die Har-
monie im Team nicht zu stéren. Das ist
jedoch auf Dauer keine Losung. Ihnen hilft
es, eine Haltung einzunehmen, die ziel-
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Wenig motivierte Mitarbeitende ziehen bis zu 80% der Aufmerksamkeit von Flihrungskréften auf

sich. Diese fehlt dann anderswo.

orientiert in der Sache und wertschatzend
zum Menschen ist. Wertschatzend bedeu-
tet auch, dass man dem Mitarbeitenden
zutraut, die Verantwortung fur das Losen
seiner Probleme zu Ubernehmen.

Transparenz schaffen

Fur eine FUhrungskraft ist es nutzlich,
systematisch vorzugehen und Klarheit
Uber den Prozess — oft vom HR bereits
definiert — zu haben. So kénnen z.B. ver-
schiedene Eskalationsstufen vorgesehen
werden, welche dem Mitarbeitenden
transparent kommuniziert werden:

1. Klarungsgesprach

2. Kritikgesprach

3. Abmahnungsgesprach

4. Kundigung

Dieses Vorgehen erleichtert nicht nur dem
Vorgesetzten das Vorgehen in diesen
komplexen Situationen, auch der kriti-
sierte Mitarbeitende erkennt dadurch die
Konsequenz seines Verhaltens. Am Ende
jedes Gesprachs ist eine verbindliche und
konkrete Vereinbarung zu treffen, die
schriftlich festgehalten wird. Zusétzlich
sollte ein Folgetermin in absehbarer Zeit
festgelegt und das Gesprach mit einer
zuversichtlichen Stimmung abgeschlos-
sen werden.

Verantwortung
fur Entscheidungen

Die Fuhrungsrolle erfordert eine umfas-
sende Ubernahme von Verantwortung fiir
das Wohl der einzelnen Mitarbeitenden,
des Teams und des Unternehmens. Diese
Verantwortung beinhaltet auch die Pflicht,
unangenehme Entscheidungen zu treffen.

Notabene: Keine Entscheidung ist auch
eine Entscheidung — nur nicht die eige-
ne —, und sie hat Konsequenzen. Immer.
Dies vor Augen zu haben, hilft Fihrungs-
kraften, ins Tun zu kommen und zielge-
richtet zu handeln, auch wenn es Mut
braucht.

Take Home Message

Die situative Fihrung erfordert von Fuh-
rungskraften Konzentration und vielfalti-
ge Skills. Es ist erfolgsrelevant, sich aus-
reichend Zeit fur die Fihrungsaufgabe zu
nehmen und Mitarbeitende individuell
zu beachten sowie eine vertrauensvolle
Beziehung mit ihnen aufzubauen. Fih-
rungskréfte sollten ihre Zeit und Energie
in engagierte Mitarbeitende investieren.
Gleichzeitig mussen sie konsequent han-
deln, wenn Mitarbeitende unmotiviert
sind, um negative Auswirkungen auf das
Team zu vermeiden. Zielfihrende Kom-
munikation und transparente Prozesse
sind entscheidend, um Probleme konse-
guent anzugehen. Fuhrungskrafte mas-
sen Verantwortung tbernehmen und be-
reit sein, unangenehme Entscheidungen
zu treffen, insbesondere im Umgang mit
Low Performern.

Claudia Buzzelli,
Geschaftsfuhrerin von
Buzzelli Leadership
Development, ist eine
engagierte Trainerin und

: Business Coach. Sie unter-
'k ' stltzt Fuhrungskrafte

dabei, ihr Potenzial zu ent-

falten und ihre Leadership-Qualitaten auf den
Next Level zu bringen. Sie verfugt tber lang-
jahrige Fuhrungserfahrung in der Finanz-
dienstleistungsbranche und Weiterbildung.




Die Digitale Transformation beschleunigt den digitalen Wandel der Gesellschaft
und der Wirtschaft und somit auch den Kompetenzbereich: den Ubergang

des von analogen Technologien gepragten Industriezeitalters hin zum Zeitalter
von Wissen und Kreativitat.

Informationen missen heutzutage im Alltag auf mehreren
analogen und digitalen Kanalen parallel bearbeitet werden. Oft
sind traditionelle Vorgehensweisen oder Instrumente zu wenig
effizient oder zielflihrend. Sie orientieren sich an Organisa-
tionsformen, die so nicht mehr bestehen oder sie bericksich-
tigen zu wenig die Komplexitat der Lésungsfindung und fiihren
die Anwender auf eine falsche Fahrte, mit unbefriedigenden
Resultaten. Die Anwendung von verschiedenen Tools zur
Kollaboration und Kommunikation innerhalb und tGber die Orga-
nisationsgrenzen hinaus wird zentral fur eine Lésungsfindung
von komplexen Problemstellungen. Der Einbezug von Kunden
in die Produktentwicklung lasst sich damit sicherstellen und er-
maglicht ein effizientes Vorgehen und erfolgreiches Ergebnis.
Je mehr Mitarbeitende Verantwortung im Umgang mit Tools
Ubernehmen, daran Interesse zeigen und dank ihrem Mind-
set in der Lage sind, neue Instrumente auszuprobieren, desto
mehr kénnen neue Arbeitsformen Fuss fassen und bestehende
Strukturen beginnen sich zu &ndern. Ein Verstandnis fur Daten
und deren Umsetzung erméglicht es zudem, Tools zu evaluie-
ren und einzufiihren, um Aufgaben zielgerichtet zu erledigen,
Daten besser zu interpretieren oder Kollaboration zu fordern.
Sie treiben damit wiederum die Digitalisierung an.

Damit dies gelingen kann, sind Kernkompetenzen wie Systemi-
sches Denken, Arbeitsverhalten, Prozessdenken, Methoden-
kompetenz und Leadership gefragt.

Wie gehen Sie damit um? Wie stark ist eine Lernkultur in lhrer
Organisation verankert? Und wie gehen Sie mit der zuneh-
menden Komplexitdt und dem Umgang mit digitalen Arbeits-
instrumenten aller Art um?

KV Business School Ziirich
Sihlpostgasse 2

8004 Zirich

Tel.: +41 449743000
sihlpost@kv-business-school.ch
www.kv-business-school.ch
www.skilltrainer.ch

skilltrainer.ch



bildungen'im HR

Die Zahlugw Bildungsinstituten, die HR-Weiterbildungen zu unterschiedlichen

Konditionen anbieten, wird immer grosser. Damit Sie den Uberblick nicht
verlieren, haben wir fiir Sie eine Ubersicht mit ausgewéhlten Anbietern zus»

sammengestellt.

Seminare

Arbeitsrecht Refresher

Arbeitszeugnisse analysieren und erstellen
Bewerbungsgesprach professionell fiihren
Cybercrime — Die Gefahr aus dem Netz

Die Beendigung des Arbeitsverhaltnisses

Die erfolgreiche HR-Assistenz

Gratifikation, Bonus und Sondervergiitung
Krankentaggeld-, Unfall- und IV-Versicherungen
Lohnabrechnung — Basic

Personalgewinnung mit Frechmut und Kénnen
Smart HRM: Analytics, Automatisierung, Agilitat
Zertifizierte Lehrgange
Arbeitsrecht-Experte/in WEKA/HWZ

Coaching Basics — Toolbox

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in HRSE

HR-Assistent/in WEKA/SIB
HR-Kommunikation WEKA/SIB
HR-Professional WEKA/SIB

HR Transformation Expert WEKA/HWZ
Int. Payroll-Experte/in WEKA/HWZ

Lehrgang wertorientierter systemischer
Coach & Beraterln (CAS/ISO/ICI)

Lernprozesse digital unterstiitzen

Neurosystemischer Business-Coach®

Payroll Experte/in edupool.ch

Payroll Experte/in WEKA/HWZ
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

Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch

Sozialversicherungs-Experte/in WEKA/HWZ
SVEB-Zertifikat Ausbilder/in

Vertiefungs Lehrgang Arbeitsrecht WEKA/HWZ

ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
Rischlikon
UFL, Triesen (LI)
UFL, Triesen (LI)
ZWB Ziirich
UFL, Triesen (LI)
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich

Feusisberg

ZWB Ziirich

Olten, Zirich

EBZ Solothurn-Grenchen
Online-Lehrgang
Online-Lehrgang

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

Technopark Ziirich

Olten, Zirich

Ziirich
Basel-Stadt/Basel-Land

ZWB Ziirich

2.B. Zentrum Bildung Baden

ZWB Zirich
16 Standorte
Basel-Stadt/Basel-Land

BWZ Rapperswil-Jona

KV Business School Ziirich

z.B. Zentrum Bildung Baden

2.B. Zentrum Bildung Brugg

Zofingen

ZWB Ziirich

29 Standorte

ZWB Ziirich

praxisseminare.ch
praxisseminare.ch
zfu.ch
ufl.lifweiterbildung
ufllifweiterbildung
praxisseminare.ch
ufl.lifweiterbildung
praxisseminare.ch
praxisseminare.ch
praxisseminare.ch

zfu.ch

praxisseminare.ch

coachingzentrum.ch/
coaching

ebzsolothurn.ch
efachausweis.ch
hr-ausbildungen.ch
praxisseminare.ch
praxisseminare.ch
praxisseminare.ch
praxisseminare.ch
praxisseminare.ch

coachakademie.ch

lernwerkstatt.ch/digital

brainjoin.ch
kvpro.ch

praxisseminare.ch

zentrumbildung.ch/pa-hrse

praxisseminare.ch
coach-werden.ch
kvpro.ch
www.bwz-rappi.ch

kv-business-school.ch

zentrumbildung.ch/sbpw

zentrumbildung.ch/sbpw

weiterbildung-zofingen.ch

praxisseminare.ch

sveb-1.ch

praxisseminare.ch

17
17
27
17
17

6-12 M
5M

6M
6M
6M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
10T

3M

13M
5M
6-12M
6M
6-12M
4M
12M
8M
6-12M

™

™
IM

6-12M
4M

6-12 M

Di

Do
Verschiedene
Mi

Do

Do

Fr

Do

Mi

Di

Verschiedene

Di, Mi oder Do

Verschiedene

Di und jeden 2. Do
Flexibel

Fr oder Sa

Di, Mi oder Do

Di, Mi oder Do

Di, Mi oder Do

Di, Mi oder Do

Di, Mi oder Do
Modular

Verschiedene

Do bis Sa

Do

Di, Mi oder Do

Do

Di oder Do
Verschiedene
Verschiedene

Mo und Mi abends

Div. Zeitmodelle

Di und Sa oder
Mo und Sa
Mo und Sa

Do abends, Sa morgens

Di, Mi oder Do

Verschiedene

Di, Mi oder Do

1Tag

1Tag

2 Tage

6 Lektionen
6 Lektionen
1Tag

6 Lektionen
1Tag

1Tag

1Tag
2Tage

5Tage
6 Tage

120 Lektionen
130 Stunden
12 Tage
5Tage

5Tage

5Tage

10 Tage
5Tage

6 Module

5 Tage

25 Tage

70 Lektionen
5Tage

64 Lektionen
5Tage

12 Tage

172 Lektionen
164 Lektionen

170 Lektionen

150 Lektionen

150 Lektionen
156 Lektionen

5Tage
14 Tage

5Tage

Inkl. Zertifikat

Auch als Webinar buchbar
Seminarleitung Dr. Albrecht Miillerschon
Mit Studierendenermassigung
Mit Studierendenermassigung
Inkl. Zertifikat

Mit Studierendenermassigung
Inkl. Zertifikat

Auch als Webinar buchbar
Inkl. E-Book und Zertifikat
Inkl. Fachbiicher

Modulares Programm

Modulares Programm
bis zum CAS Coaching

EBZ-Zertifikat, HRSE-Zertifikat
HRSE-Zertifikat

100% Online mit Zoom
Modulares Programm
Modulares Programm
Modulares Programm
Modulares Programm
Modulares Programm

Nach St.Galler Coaching Modell (SCM)®

Verpasste Kurstermine in einem
Parallellehrgang besuchen

Modulares Programm
edupool.ch-Diplom

Modulares Programm
HRSE-Zertifikat

Modulares Programm

Neu auch online
edupool.ch-Diplom
edupool.ch-Diplom, BWZ-Zertifikat

Préasenzunterricht oder Blended Learning,
edupool.ch-Diplom

edupool.ch-Diplom, 2 Starts/Jahr

edupool.ch-Diplom

Microsoft-Teams als Kollaborationstool
(Microsoft 365-Lizenz inkl.)

Modulares Programm

Verpasste Kurstermine in einem
Parallellehrgang besuchen

Modulares Programm



Eidg. Fachausweis
Ausbilder/in mit eidg. Fachausweis

Betriebliche/r Mentor/in mit eidg. Fachausweis
Betriebliche/r Mentor/in mit eidg. Fachausweis
Betriebliche/r Mentor/in 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-Fachfrau/-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachleute mit eidg. Fachausweis
HR-Fachleute mit eidg. Fachausweis
Sozialversicherungsfachfrau/-mann mit eidg. FA
Eidg. Diplom

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

Dipl. HR-Leiter/in NDS HF

Leiter/in Human Resources

CAS

CAS Agile Teamcoaching und Supervision

CAS Coaching

CAS Compensation & Benefits Management
CAS Digitalisierung und Digitale Fiihrung im HRM
CAS FH in People Attraction Excellence

CAS FH in Personalentwicklung
CAS FH in Strategic HR Business Partnering

CAS Going Teal — Selbstorganisation
fiir die agile Praxis

CAS Innovative Arbeitswelten:
New Work & Collaboration

CAS Innovatives HR Management

CAS Integriertes Personalmanagement
in kleinen Unternehmen

CAS Interkulturelles Coaching
CAS Leading Transformation

CAS Moderne Personal- und
Organisationsentwicklung

CAS New Leadership in Team- und Selbstfiihrung
CAS Personlichkeitspsychologie & -diagnostik
CAS Resilienztraining

DAS

DAS Bildungsmanagement

MAS

MAS Human Resource Management

MAS Interkulturelles Coaching und Supervision

-

10 Standorte

16 Standorte

Verschiedene
Online-Lehrgang

2.B. Zentrum Bildung Baden

Campus Olten
Handelsschule KV Aarau
KV Luzern Berufsakademie
KV Business School Ziirich

Online-Lehrgang
Basel-Stadt/Basel-Land
EBZ Solothurn-Grenchen
Online-Lehrgang

Olten

KV Luzern Berufsakademie
SIB Ziirich
Online-Lehrgang

Olten
Verschiedene

HSW Freiburg
Campus Olten

Kalaidos Fachhochschule,
Ziirich

Kalaidos Fachhochschule,
Ziirich

Kalaidos Fachhochschule,
Ziirich

Campus Olten

diverse Kursorte & online
(auf Wunsch auch hybrid)

Campus St. Gallen
Campus Olten

Olten
KV Business School Ziirich
Campus Olten

Campus St. Gallen
ZHAW IAP Ziirich
Olten, Zirich

Olten, Zirich

Campus Olten
Olten

lernwerkstatt.ch/ausbilder

lernwerkstatt.ch/mentoring
coachingzentrum.ch/bm
efachausweis.ch

zentrumbildung.ch/
hr-fachleute

fhnw.ch/wirtschaft/pmo
hkvaarau.ch

kvlu.ch
kv-business-school.ch

efachausweis.ch
kvpro.ch

ebzsolothurn.ch
efachausweis.ch

lernwerkstatt.ch/al
kvlu.ch

sib.ch
efachausweis.ch

coachingzentrum.ch/sv-tc
coachingzentrum.ch/
coaching

heg-fr.ch

fhnw.ch/wirtschaft/pmo
kalaidos-fh.ch

kalaidos-fh.ch
kalaidos-fh.ch
fhnw.ch/wirtschaft/pmo
ikf.ch

ost.ch
fhnw.ch/wirtschaft/pmo

coachingzentrum.ch/ic
kv-business-school.ch
fhnw.ch/wirtschaft/pmo

ost.ch
zhaw.ch/iap/cas-ppd
coachingzentrum.ch

lernwerkstatt.ch/das

fhnw.ch/wirtschaft/pmo
coachingzentrum.ch/mas

Werden Sie

12M

20M
18M
18M
12M

13M
17M
12M
12M

12-18 M
18M
12M

12-18 M

12M

12M

12M
12-18 M

6M

18M

5M
9M
6M

6M

6M

7™M

3M

15M
8M

8M

5M

15M
6M
12M

24M
2M

Verschiedene

Verschiedene
Verschiedene
Flexibel

Mo und Mi

Mi, z.T. Sa

Di abends und Sa
Di/Fr oder Mi/Sa
Div. Zeitmodelle

Flexibel
Verschiedene
Mo und Sa
Flexibel

Frund Sa

Fr und Sa alle 2 Wo.
Frund Sa

Flexibel

Verschiedene
Verschiedene

Do, Fr und Sa
Do
i.d.R. Frund Sa

i.d.R. Frund Sa
i.d.R. Frund Sa
Mo und Di
Frund Sa

Do bis Sa
Sa, z.T. Fr

Verschiedene
Verschiedene
Verschiedene

Mo bis Mi
Di nachmittags und Fr
Verschiedene

Mo oder Di

Fr und Sa, z.T. Do
Verschiedene

Starten Sie lhre Karriere!
Fordern Sie Gesundheit und Widerstandskraft.

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

coachingzentrum

Beratungsausbildung mit Wirkung

39 Tage

36 Tage

16.5 Tage

300 Stunden
270 Lektionen

42 Tage

370 Lektionen
350 Lektionen
300 Lektionen

400 Stunden
342 Lektionen
319 Lektionen
372 Stunden

35 Tage
36 Tage
33 Tage
320 Stunden

16 Tage
15 Tage

15 Tage
18 Tage
15-16 Tage

15-16 Tage
15-16 Tage
15 Tage
10 Tage

16 Tage
12 Tage

12 Tage
16 Tage
20 Tage

18 Tage
77 Lektionen
18 Tage

29 Tage

70 Tage
63-66 Tage

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

..p

4

Verpasste Kurstermine in einem
Parallellehrgang besuchen

Inkl. Diplom Systemischer Coach
Ausbaubar zum CAS Coaching
Inkl. Reflexionen & Training

Fachrichtungen A,C (Swissstaffing),
Prifungsvorbereitung

Testat der FHNW
Fachrichtung A, C
2 Modelle

Fachrichtung A, Présenzunterricht
oder Blended Learning

Alle Fachrichtungen (A, B, C)
Fachrichtung A

Fachrichtung A

Zwei Lehrgangsmodelle

Durchfiihrungsgarantie

Eidg. anerkannt

Diplomarbeit

Inkl. verschiedener Mehrwerte

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

Durchfiihrung auch in Zirich
15 ECTS

anschlussfahig fiir div. MAS, DAS, (E)MBA
vor Ort und Live-Streaming

anschlussfahig fir div. MAS, DAS, (E)MBA
vor Ort und Live-Streaming

anschlussfahig fir div. MAS, DAS, (E)MBA
vor Ort und Live-Streaming

inkl. Studienreise nach Holland

WahImodul in allen Masterstudien-
gangen des IKF

Kann zum MAS ausgebaut werden
Inkl. betrieblicher Vertiefung

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

12 ECTS Punkte/
Kooperation mit Hochschule Fribourg

Ausbaubar zum MAS Leadership
und Changemanagement

Kann zum MAS ausgebaut werden
Online & Prasenz-Veranstaltungen

Burnout-Pravention mit anerkanntem
Abschluss

Durchfiihrungsgarantie

Deutsch und Englisch

Zusatzlich zum MAS:
Fachtitel Supervisor/in-Coach bso

[+

BUNDESBEITRAGE
EIDGENOSSISCHE
PRUFUNGEN
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WERTE & KOMPETENZEN

Arbeitsplatzkultur im Wandel

New Work —

ein frischer Blick auf die Arbeit

Die moderne Arbeitswelt befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel. Dieser Paradigmenwech-
sel betrifft nicht nur die dussere Gestaltung von Biros, sondern vor allem die Art und Weise, wie
Menschen arbeiten. In diesem Artikel werfen wir einen Blick auf die Konzepte von New Work, Ar-
beitsplatzkultur und Mitarbeiterbindung und beleuchten, wie diese Elemente zusammenwirken,
um eine erfolgreiche und zukunftsfahige Arbeitsumgebung zu schaffen.

Von Slavica Sovilj

Was ist New Work?

New Work ist mehr als nur ein Schlag-
wort — es reprasentiert eine Philosophie
der Arbeitsgestaltung, die sich von tra-
ditionellen Ansatzen abhebt. Dieser An-
satz wurde in den 1980er-Jahren vom
osterreichischen Philosophen und Wirt-
schaftswissenschaftler Frithjof Bergmann
gepragt. Im Kern geht es darum, Arbeit
nicht nur als Mittel zum Zweck zu sehen,
sondern als einen bedeutungsvollen Teil
des Lebens, der zur personlichen Erful-
lung beitragt.

1. Selbstbestimmung: Mitarbeitenden
wird mehr Eigenverantwortung und
Entscheidungsfreiheit Gbertragen. Dies
fordert Engagement und Kreativitat,
da Individuen ihre Arbeitsweise besser
kontrollieren kénnen.

2. Flexibilitat: Arbeitszeit und -ort sind
nicht starr vorgegeben. Homeoffice,
hybrides Arbeiten, flexible Arbeits-
zeiten und Teilzeitarbeit werden ge-
fordert, um eine bessere Work-Life-
Balance zu erméglichen.

3. Sinnerfullte Arbeit: Die Ausrichtung
der Arbeit an personlichen Interessen
und Fahigkeiten stehtim Vordergrund.
Die Mitarbeitenden sollen in ihrer Ta-
tigkeit einen héheren Sinn erkennen.

4. Partizipation: Mitarbeitende werden
starker in Entscheidungsprozesse ein-
bezogen, was das Gefihl der Zuge-
horigkeit und Identifikation mit dem
Unternehmen starkt.

personalsCHWEIZ Oktober 2023

Die Bedeutung von New Work
und Arbeitsplatzkultur

Basierend auf diesen Prinzipien sind Buros
heute langst mehr als nur Orte, an denen
Aufgaben erledigt werden. Sie sind zu ei-
nem Spiegelbild der Unternehmenskultur
geworden.

geht es nicht mehr nur um die traditio-
nelle Blroarbeit, sondern auch um die
nahtlose Verbindung von physischen und
virtuellen Arbeitsrdumen — teils Gber Lan-
desgrenzen hinweg. Ebenfalls in solchen
Set-ups sollte man darauf achten, dass
sich die Teams und Projektgruppen regel-
massig auch physisch begegnen, nur so

«Die Zukunft der Arbeit liegt in der Freiheit,

der Kreativitdt und der Menschlichkeit.»
Arianna Huffington

In der heutigen Geschéaftswelt ist Remo-
te Work bei den meisten Unternehmen
fest etabliert. Wenn nun Fuhrungskrafte
feststellen, dass ihre Mitarbeitenden nur
ungern zurlick ins Buro kommen, dann
liegt esin ihrer Verantworung, zusammen
mit dem Team zu Uberlegen, bei welchen
Aufgaben die personliche Prasenz wich-
tig ist und wo physisches Zusammen-
kommen zu besseren Ergebnissen fuhrt
(Kundenbetreuung, Einfihrung neuer
Mitarbeiter, Weiterbildung, Projekt-Kick-
offs, Konfliktpravention und -lésung und
vieles mehr). Ein modernes Biro sollte
deshalb nicht nur asthetisch ansprechend
sein, sondern auch Arbeitsmdglichkeiten
bieten, die die verschiedenen Tatigkeiten
und die Zusammenarbeit und Selbstorga-
nisation im Team unterstitzen.

Die Evolution zur
hybriden Zusammenarbeit

Ein zentrales Element von New Work
ist die hybride Zusammenarbeit. Dabei

kann langfristig Vertrauen aufgebaut und
die Identifikation mit dem Unternehmen
gestarkt werden.

Change-Management
und Stakeholder-Einbindung

Der Ubergang zu New Work erfordert ein
effektives Change-Management. Fuh-
rungskréfte spielen dabei eine entschei-
dende Rolle, da sie nicht nur als Vorbilder
agieren, sondern auch die Veranderung
aktiv vorantreiben sollten. Zudem sind
Change Agents von grosser Bedeutung.
Sie fungieren als Botschafter und Multi-
plikatoren, die die Vision von New Work
im Unternehmen verbreiten und die Mit-
arbeitenden auf diesem Weg begleiten.
Auch die Einbindung relevanter Stakehol-
der wie die Logistik und die IT ist essen-
ziell, um die verschiedenen Perspektiven
zu berlcksichtigen und eine reibungslose
Umsetzung zu gewahrleisten. Idealer-
weise startet man mit Pilotprojekten, in
welchen man die Konzepte mit einzelnen



Ein zentrales Element von New Work ist die hybride Zusammenarbeit.

Teams ausprobiert und das Feedback in
die ndchste Phase integriert.

Kommunikation und Spielregeln

Eine transparente und zielgerichtete
Kommunikation ist von Anfang an un-
erlasslich. Uber alle Hierarchieebenen
hinweg mussen die Mitarbeitenden tber
die Ziele, Vorteile und Herausforderun-
gen von New Work informiert werden.
Dies schafft Klarheit und verhindert
Missverstandnisse. Ebenso wichtig sind
klare Spielregeln. Diese definieren, wie
die neue Arbeitskultur im Alltag umge-
setzt wird. Sie betreffen nicht nur die
technischen Aspekte, sondern auch Ver-
haltensweisen, Erwartungen und den
Umgang miteinander: Wie oft trifft sich
das Team vor Ort? Gibt es tégliche Stand-
ups (auch virtuell)? Wo findet man re-
levante Informationen (Bring- und Hol-
schuld von Informationen)? Wie werden
Tools wie E-Mail, Videocall und Chat ein-
gesetzt? Wie werden Stellvertretungen
bei kurzfristigen Ausfallen organisiert?
etc. Diese Spielregeln sollten nach M6g-
lichkeit gemeinsam entwickelt, regelma-
ssig Uberpruft und bei Bedarf angepasst
werden.

Mitarbeiterbindung
im Kontext von New Work

Die erfolgreiche Integration von New
Work erfordert eine Balance zwischen Be-
durfnissen der Mitarbeitenden und den
Anforderungen des Unternehmens. Die
Flexibilitat neuer Arbeitsmodelle kann die
Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung
steigern, indem sie individuellen Bedurf-
nissen Raum geben. Gleichzeitig ist die
Forderung von sozialer Interaktion und
Teamzusammenhalt wichtig, insbeson-
dere in hybriden Arbeitsumgebungen.
Deshalb erfordert die Implementierung
Flexibilitat sowohl von Mitarbeitenden als
auch vom Unternehmen, um ein harmo-
nisches Gleichgewicht zwischen persén-
lichen Bedurfnissen und geschaftlichen
Zielen zu erreichen.

Fazit: Die Einzigartigkeit
jedes New-Work-Projekts

Insgesamt ist New Work keine Einheitslo-
sung, sondern ein Ansatz, der sich indivi-
duellaufjedes Unternehmen zuschneiden
lasst. Die Kombination aus flexibler Ar-
beitsumgebung, klarer Kommunikation,
aktiver Einbindung von Fuhrungskraften

und Mitarbeitenden schafft eine Grundla-
ge fur den erfolgreichen Ubergang in die
moderne Arbeitswelt. Die Gestaltung der
Arbeitsplatzkultur im Kontext von New
Work erfordert Sorgfalt, Flexibilitdt und
die Bereitschaft, diese kontinuierlich an-
zupassen und weiterzuentwickeln.
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Teamkultur proaktiv gestalten

Starker durch Teamgeist 4.0

Eine guter Teamgeist respektive eine gute Teamkultur ist die Grundlage fir eine motivierende
und effektive Zusammenarbeit. Was genau gehort zur Teamkultur, wie entsteht sie, und wie kann
man die Teamkultur proaktiv verbessern?

Von Andrea Rutishauser

ftwird betont, dass eine Veranderung

der Unternehmenskultur notwendig
ist, damit die Menschen in der Organisa-
tion besser zusammenarbeiten. Doch was
genau verbirgt sich hinter dem Begriff
«Kultur»? Kultur ist kein starres Konzept,
sondern ein dynamisches Ergebnis der
Wechselwirkung von Unternehmensstra-
tegie, Organisationsstruktur, Geschafts-
prozessen und dem vorherrschenden Ver-
standnis von Fuhrung. Es existiert nicht
«eine» Unternehmenskultur, sondern
verschiedene Kulturen, welche die Zu-
sammenarbeit beeinflussen und manch-
mal herausfordernd gestalten. In Teams,
als kleinste Einheiten in Organisationen,
kann eine bewusste Auseinandersetzung
mit der eigenen Teamkultur die Leistungs-
qualitat, die Arbeitszufriedenheit und die
Zusammenarbeit erheblich verbessern.
Ein gemeinsames Verstandnis darUber,
was fur Arten von Kulturen in einem Team
vorhanden sind, ist der erste Schritt dazu.

Gemeinsames Verstandnis

Landeskultur: Menschen aus verschie-
denen Landern haben unterschiedliche
Wertvorstellungen, Uberzeugungen und
Verhaltensweisen. Dies beeinflusst die Art
und Qualitat der Kommunikation und Zu-
sammenarbeit im Team. So kénnen etwa
unterschiedliche Auffassungen von Ver-
trauen oder Termintreue zu Herausforde-
rungen fuhren.

Berufskultur: Verschiedene Abteilun-
gen haben unterschiedliche Umgangs-
kulturen. Haufig ist die Identifikation mit
dem eigenen Berufsfeld sehr stark ausge-
pragt — oft starker als die Verbundenheit
mit den Werten der Organisation oder den
Werten, die einem von Kindheit an ver-
mittelt wurden. Es entstehen auch Identi-
fikationen innerhalb von Teams, beispiels-
weise in der Abschlussphase im Verkauf.
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Hier dominiert der Faktor Dringlichkeit:
Aus Sicht des Verkaufs muss unbedingt
heute noch eine Losung fur den Kunden
gefunden werden, sonst komme der Ver-
trag nicht zustande. Insbesondere in Pro-
jektteams, die aus einer Vielzahl von ver-
schiedenen Fachleuten bestehen, kann es
wichtig sein, sich mit den Berufskulturen
der Teammitglieder vertraut zu machen.

Organisationskultur: Die sogenann-
ten Espoused Values, also die von einer
Organisation proklamierten Werte, kon-
nen in multinationalen Unternehmen
zu sehr unterschiedlichen Auslegungen
fUhren. Begriffe etwa wie «Offenheit»
oder «Vertrauen» werden in verschiede-
nen nationalen Kulturen unterschiedlich
interpretiert und gelebt. Daher sollten sie
nicht ohne eine grindliche Auseinander-
setzung mit den Mitarbeitenden einge-
fUhrt werden.

Personlich: Zu diesen Faktoren gehdren
die soziale und gesellschaftliche Umge-
bung, familiare Einflisse, das Alter, die
Art und Qualitat der Bildung sowie der
starke Einfluss von Privilegien sowohl
innerhalb einer Organisation als auch in
der Kultur des Landes, in dem eine Person
tatig ist. Die Mitarbeiterin oder der Mitar-
beiter geniesst bestimmte Privilegien oder
eben nicht. Der Austausch Uber unsere
eigenen Privilegien und die der anderen
Teammitglieder kann &usserst nutzlich
sein. Damit dies gelingt, ist es entschei-
dend, dass das Team bereits eine gewisse
Vertrautheit miteinander entwickelt hat
und sich gut kennt. Dies ist besonders
wichtig, da bei dieser Auseinanderset-
zung moglicherweise heikle Themen zur
Sprache kommen. Dennoch ist gerade
diese Diskussion ein wertvolles Instru-
ment, um das gegenseitige Verstandnis
zu vertiefen und den Respekt flreinander
fest zu verankern.

Die eigene Kollaborationskultur

Um eine teamubergreifende Kultur zu
schaffen, die eine motivierte und effek-
tive Zusammenarbeit ermoglicht, gilt es
folgende Punkte umzusetzen:

Vom Beobachten zum Verstehen

Die meisten Menschen neigen dazu, aus
Wahrnehmungen direkt Urteile Uber ein
Verhalten anderer Menschen zu fallen.
Hilfreicher ist es, innezuhalten und sich
selbst zu fragen: Was nehme ich tatséach-
lich wahr? Was sehe und hore ich? Und
im nachsten Schritt Gber das Geschehen




WERTE & KOMPETENZEN

1. Verstehen, was vor sich geht

2. Fokus auf Gemeinsamkeiten

3. Benachteiligungen eliminieren

4. Vereinbarungen zur Zusammenarbeit

5. Stéandige Weiterentwicklung

zu reflektieren und sich zu fragen: Was
denke ich, dass gerade passiert? An-
schliessend gilt es, diese Interpretation
mit dem GegenuUber zu verifizieren, um
sicherzustellen, dass unsere Annahmen
mit der Realitat Ubereinstimmen. So kén-
nen Konflikte gar nicht erst entstehen
respektive Missverstandnisse ausgeraumt
werden.

Gemeinsamkeiten starken

Durch das gezielte Entdecken der Ge-
meinsamkeiten der Teammitglieder, auf
denen Kollaboration aufgebaut werden
kann, ohne dabei die Unterschiede auszu-

blenden, werden der Zusammenhalt und
das Gefuhl der Zugehorigkeit gestarkt.
Dies fordert eine Zusammenarbeit, bei
der Teammitglieder nicht nur miteinan-
der, sondern auch fureinander arbeiten.

Startbedingungen angleichen
Anstelle von Gleichheit (Equality) geht es
um die Sicherstellung von Gerechtigkeit
(Equity) im Team beziehungsweise um
den Ausgleich von Benachteiligung. Dies
geschieht dadurch, dass jedem Teammit-
glied die Moglichkeit gegeben wird, seine
maximale Wirkungsfahigkeit im Team zu
entfalten. Hierfur braucht die Fuhrungs-
person strukturelle Unterstitzung in der
Organisation etwa in Form von grund-
satzlichen Abmachungen, wie Inklusion
und hilfreiche Bedingungen geschaffen
werden koénnen.

Fragen der Teamzusammenarbeit

e Worauf fokussieren wir uns?

e Wie kommunizieren wir miteinander?

¢ Wie entscheiden wir?

e Wie lernen wir miteinander und von-
einander?

|IFM {

Diese Themen sind sehr dynamisch und
verandern sich mit neuen Anforderun-
gen, neuen Teammitgliedern und sind
daher immer wieder miteinander zu be-
sprechen. Dieser Prozess kann anspruchs-
voll sein, doch er gewahrleistet, dass das
Team auch in schwierigen Zeiten zusam-
menhalt und seine Ausrichtung beibe-
halt.

Wichtig sind dabei auch Abmachungen
zu den Gefdssen — Arbeitssitzungen,
Kollaborationsdialoge, kollegiale Aus-
tausche, soziale Treffen —, die sich klar
bezlglich Zweck und Inhalt voneinander
unterscheiden. Diese Disziplin im Trennen
der Teamgefasse hilft, sich im Gesprach
miteinander auf ein Thema zu konzen-
trieren und dieses konsequent zu bear-
beiten.

Teamkultur festigen

Die Entwicklung einer eigenen Teamkul-
tur ist ein kontinuierlicher Prozess, der
standige Weiterentwicklung erfordert
und sich an neue Gegebenheiten anpas-
sen muss. Gelingende Kollaboration im
Team zu erreichen, ist eine sozial fordern-
de und anspruchsvolle Arbeit. Wenn sie
ernsthaft betrieben wird, macht sie nicht
nur das Team insgesamt starker, sondern
auch jedes einzelne Teammitglied.

Das Zurcher Beratungs- und Weiter-
bildungsinstitut BWI ~AG  begleitet
Menschen und Organisationen auf ihrem
Weg zu mehr Leistungsstarke und Resili-
enz. Das Credo «Starken starken» steht
dabei konsequent im Fokus: Menschen
und Organisationen werden gezielt in ih-
ren Starken und Fahigkeiten unterstutzt,
damit Weiterentwicklung darauf aufbau-
en kann.

www.bwi.ch

Andrea Rutishauser ist
Partnerin und Geschafts-
fuhrerin beim BWI. Als
Trainerin und Beraterin
liegt ihr Schwerpunkt auf
den Themen Fihrungs-
entwicklung, Strategie,
Team- und Einzelcoaching,
Konfliktmanagement und Mediation im
betrieblichen Kontext.

personalsCHWEIZ Oktober 2023

<

31



A

52

WERTE & KOMPETENZEN

Gender Fatique

Haben wir bereits
genug getan fur die Frauen?

Themen rund um die Gleichberechtigung haben in den letzten Jahren mehr Platz in der
Offentlichkeit bekommen. Einige denken, dass damit das Ziel erreicht ist und die «Ubung»
beendet werden kann. Doch ein Etappensieg genligt nicht. Was es auf dem weiteren Weg
braucht, um echte Gleichberechtigung zu erreichen, zeigt dieser Beitrag.

Von Sandra Kuhn-Schulthess

Ist die Gleichberechtigung der Geschlechter bereits erreicht?

D ie Gleichstellung der Geschlechter ist
ein Thema, das schon lange disku-
tiert und vorangetrieben wird. Doch trotz
vieler Fortschritte und Errungenschaften
gibt es immer noch Bereiche, in denen
Frauen benachteiligt sind. In letzter Zeit
hat sich zunehmend eine Diskussion tber
«Gender Fatigue» entwickelt —nach dem
Motto: «Reichen die Massnahmen denn
jetzt nicht endlich einmal?» Findet nicht
bereits eine umgekehrte Diskriminierung
gegentber den Mannern statt? Haben
die Frauen nicht erreicht, was sie zu Be-
ginn wollten? Welche Massnahmen sind
im heutigen Umfeld des Fachkrafteman-
gels notwendig und hilfreich?
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Gleichstellung noch nicht erreicht

Es ist wichtig, sich vor Augen zu fuhren,
dass Gleichstellung ein kontinuierlicher
Prozess ist. Trotz einiger Fortschritte gibt
es nach wie vor geschlechtsspezifische
Unterschiede und Ungleichheiten in der
Arbeitswelt. Frauen sind zu oft unterre-
prasentiert in Fuhrungspositionen und
verdienen im Durchschnitt immer noch
weniger als ihre mdnnlichen Kollegen.
Diese Ungleichheiten kénnen nicht igno-
riert oder als gel6st betrachtet werden.

Um die Situation der Frauen weiter zu ver-
bessern, mussen Unternehmen und Orga-

nisationen gezielte Massnahmen ergrei-
fen. Hier sind einige Ansatze, die dabei
helfen kénnen:

1. Forderung von Karrieremoglich-
keiten: Unternehmen mussen sicher-
stellen, dass Frauen die gleichen Chan-
cen haben, in Fuhrungspositionen
aufzusteigen. Dies erfordert gezielte
Forderprogramme, Mentoring und
Coaching fur Frauen, um ihre Fahig-
keiten und ihr Potenzial zu entwickeln.
Es ist zudem wichtig, dass Karriereent-
wicklung und Aufstiegsmoglichkeiten
auch im Teilzeitpensum madglich sind.
Frauen sollten gefragt werden, welche
Karrieremaoglichkeiten sie anstreben
und wie sie ihre beruflichen Ambitio-
nen mit familiaren Verpflichtungen in
Einklang bringen kénnen.

2. Lohnanpassungen: Es ist unbestreit-
bar, dass Frauen oft weniger verdienen
als Manner fur die gleiche Arbeit. Un-
ternehmen sollten ihre Lohnstrukturen
Uberprufen und sicherstellen, dass sie
fair und transparent sind. Es mus-
sen Massnahmen ergriffen werden,
um Lohnunterschiede aufgrund des
Geschlechts zu beseitigen. Dies be-
inhaltet auch die Forderung von Ver-
handlungskompetenzen bei Frauen,
damit sie gerechte Gehalter aushan-
deln konnen. Dartber hinaus sollten
andere VergUtungsaspekte wie Boni
und Sozialleistungen auf maégliche ge-
schlechtsspezifische Unterschiede hin
untersucht werden.

3. Flexible Arbeitsmodelle: Die For-
derung von flexiblen Arbeitsmodellen
kann Frauen — und Mannern — helfen,



e Gleichstellung der Geschlechter ist ein kontinuierlicher Prozess, der weitere Massnahmen

erfordert.

e Unternehmen sollten gezielte Massnahmen ergreifen, um Karrieremaglichkeiten
fur Frauen zu férdern und Lohnunterschiede zu beseitigen.

e Flexible Arbeitsmodelle und Chancengleichheit bei der Einstellung sind weitere wichtige

Anséatze zur Forderung der Gleichstellung.

¢ Eine inklusive Unternehmenskultur ist entscheidend fur den Erfolg der Gleichstellung.

¢ Die Forderung der Gleichstellung steigert die Arbeitgeberattraktivitat und fuhrt somit

zu besseren Geschaftsergebnissen.

Familie und Beruf besser zu vereinba-
ren. Homeoffice, Teilzeitarbeit oder
flexible Arbeitszeiten ermoglichen es
Frauen, ihre Karriere voranzutreiben,
ohne auf die Bedurfnisse ihrer Fami-
lie verzichten zu mussen. Unterneh-
men sollten eine Kultur der Flexibilitat
und der Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben fordern, indem sie flexible
Arbeitsmodelle aktiv unterstitzen und
Barrieren abbauen.

. Chancengleichheit bei der Einstel-
lung und Beférderung: Unterneh-
men sollten ihre Rekrutierungsprozes-
se Uberprufen, um sicherzustellen, dass
Frauen gleiche Chancen haben, einge-
stellt zu werden und Beférderungen zu
erhalten. Dies erfordert die Uberwin-
dung von Vorurteilen und stereotypen
Denkmustern sowie die Implementie-
rung von fairen und transparenten Aus-
wahlverfahren. Bei den Beférderungen
sollte der Fokus auf den Fahigkeiten
und Leistungen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter liegen, unabhdngig
vom Geschlecht. Insbesondere Teilzeit-
krafte dtrfen bei der Beforderung nicht
benachteiligt werden, da Teilzeitarbeit
oft mit Frauen assoziiert wird.

. Veranderung der Unternehmens-
kultur: Eine inklusive und diverse Un-
ternehmenskultur ist entscheidend,
um Frauen zu unterstitzen und zu for-
dern. Unternehmen sollten eine Um-
gebung schaffen, in der Frauen sich
sicher, wertgeschatzt und gleichbe-
rechtigt fUhlen. Diskriminierung und
sexuelle Beldstigung am Arbeitsplatz
mussen aktiv bekampft werden. Eine
Unternehmenskultur, die auf Offen-
heit, Respekt und Gleichberechtigung
basiert, schafft ein positives Arbeits-
umfeld fur alle Mitarbeitenden.

Diese Massnahmen tragen nicht nur
zur Gleichstellung bei, sondern steigern
auch die Arbeitgeberattraktivitat. Unter-
nehmen, die sich fur Geschlechtergleich-
stellung einsetzen, ziehen oft talentierte
Frauen an, die ihre Karriere vorantreiben
mochten. Eine vielféltige Belegschaft
fUhrt in der Regel zu Innovation, Kreati-
vitat und somit zu besseren Geschaftser-
gebnissen.

Es ist wichtig, zu betonen, dass Gleich-
stellung keine Frage der Frauen allein
ist. Unternehmen, Regierungen und die
Gesellschaft insgesamt missen sich ge-
meinsam fur Veranderungen einsetzen.
Nur wenn wir weiterhin Massnahmen
ergreifen und uns aktiv fur die Gleichstel-
lung einsetzen, kénnen wir eine gerechte
und inklusive Zukunft fur alle schaffen.
Gender Fatigue sollte kein Hindernis sein,
sondern vielmehr ein Ansporn, weiterhin
fur Gleichstellung einzustehen.

Sandra Kuhn-Schulthess
verfugt tUber umfangreiche
Erfahrung in der Beratung
und dem Coaching von
Teams in Pitch- und Auf-
trittssituationen, angefan-
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b KPMG und PwC bis hin zu
ihrer aktuellen Rolle als Mitbegrtnderin und
Client Lead bei Hypatia GmbH, wo sie sich
auf die Vernetzung und Unterstltzung von
Frauen in ihrer Karriereentwicklung sowie die
Beratung von Unternehmen im Bereich
Gender Diversity konzentriert. lhre akademi-
sche Laufbahn umfasst einen Abschluss in
Rechtswissenschaften von der Universitat
St. Gallen sowie einen MAS in Customer Rela-
tionship Management von der ZHAW School
of Management and Law. Sandra Kuhn-
Schulthess engagiert sich in der Schulpflege,
hat langjéhrige Erfahrung als Vorsitzende des
Elternrats und unterstitzt ehrenamtlich die
Swiss Handicap.
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Die beriichtigte Gen Z: Wieso
wir uns mit ihr zusammentun
statt Uber sie schimpfen sollten.

Die Generation Z strebt nach einem erfiillten Le-
ben und einem sinnstiftenden Beruf. Sie will eine
Arbeit, die ihre Werte und Interessen widerspie-
gelt, am liebsten erst ab 12 Uhr von Bali aus ar-
beiten und sich dann erst einmal einen Smoothie
holen. Wir alteren Generationen schimpfen (ber
diese Alltiren — die Gen Z wolle leben, aber nicht
arbeiten.

Verstandlich, dieser Aufruhr. Vielen von uns wur-
de von Kindesbeinen «Das Leben ist kein Zucker-
schlecken» eingetrichtert. Die Arbeit bestimmt
oft unser Leben und unsere Identitat. Tatsachlich
hat die harte Arbeit alterer Generationen unseren
Wohlstand ermdglicht. Doch nicht wenige zahlten
einen Preis daf(r: Stress und Burn-out. Die Gen Z
reagiert darauf und strebt nach weniger Druck
und mehr Lebensqualitdt. Das passt nicht allen.

Doch wir kénnten es auch so sehen: Mit der offe-
nen Kommunikation ihrer Bediirfnisse Gibernimmt
die Gen Z Verantwortung fiir ihr mentales und
kérperliches Wohlbefinden und damit flir ihre
Leistungsfahigkeit. Und Eigenverantwortung er-
wartet die neue Arbeitswelt doch von uns. Zudem
nutzt die Gen Z die Mdglichkeiten der Flexibili-
tat und Individualitat, die uns die Digitalisierung
bietet, um ihre Arbeit so zu gestalten, wie sie zu
ihrem Leben passt. Die Gen Z will arbeiten, aber
das Was und Wie ihrer Arbeit ist ihr wichtig.

Die Gen Z erinnert uns daran, dass wir auch bei
der Arbeit leben kénnen und dass das Leben aus
mehr besteht als aus Arbeit. Statt die Gen Z zu kri-
tisieren, kdnnen wir uns doch auch fragen, wie ein
gesiinderes Verhaltnis zur Arbeit flir uns aussehen
kénnte. Gleichzeitig kdnnen wir gemeinsam iber-
legen, wie sich die Gen Z ihrer Verantwortung zur
Aufrechterhaltung unseres Wohlstands bewusst
wird. Wenn wir uns zusammentun und alle Per-
spektiven einbeziehen, ermdglichen wir eine
Arbeitskultur, in der wir nicht nur leistungsstark,
sondern auch gliicklich und gesund sind. Letztlich
kann man auch unter Palmen mit einem Smoothie
in der Hand produktiv sein — sofern der jeweilige
Beruf es zuldsst.

Dr. Andreja Wirz ist selbststandige
Arbeits- und Organisationspsycho-
login und hat sich auf die Themen
Self-Leadership und Resilienz spe-
zialisiert. Mit Coaching, Workshops
und Impulsreferaten unterstitzt sie
Fach- und Fuhrungskrafte dabei, ihr Selbstvertrauen
zu starken und beruflich aufzublthen. Zusatzlich ist
Andreja Lehrbeauftragte an der Universitat Zurich.
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Future of Work, People Analytics & HR-Tech

Die Art, wie wir arbeiten, ist im Wandel. Die Digitalisierung hat
viele Arbeitsprozesse beschleunigt, und die hybride Zusammen-
arbeit ermoglicht. Mit ChatGPT und Tools in den unterschiedlichs-
ten Bereichen ist der Stellenwert von kinstlicher Intelligenz (KI) in
jungster Zeit deutlich sichtbarer geworden. Dabei kommt immer
auch die Frage ins Spiel, wie wir mit Daten umgehen. Herbert Burri,
Leiter HR-Datenanalyse bei der Post und Prasident von Swiss HR
Analytics, ist mit diesen Themen tédglich konfrontiert. Wir haben
mit ihm Gber People Analytics, den Einsatz von Kl und tber heikle
Daten gesprochen. Wie sein Fachgebiet die Personalplanung ver-
bessert und inwieweit Kl die zuktnftige Arbeitswelt umkrempeln
wird, erfahren Sie in der November-Ausgabe.

People Analytics ist ein mdchtiges Tool. Gerade hinsichtlich Datenschutz gilt
es, dieses mit Bedacht einzusetzen.

Virtual Reality bei der Personalauswahl?
Virtual-Reality-Anwendungen bieten neuartige Moglichkeiten zur
Simulation von Arbeitsumgebungen. Dr. Alexander Simons hat mit
Forscher*innen in einer Studie den Zusammenhang zwischen Er-
folg in der Simulation und intellektuellen Fahigkeiten untersucht.
FUr personalSCHWEIZ hat er die wichtigsten Ergebnisse zusam-
mengefasst.

ChatGPT im Recruiting — die Debatte

Kann der auf maschineller Lerntechnologie basierende Text-Chat-
bot sinnvoll im Personalgewinnungsprozess eingesetzt werden?
Wiegt die Zeitersparnis den Verlust von personlicher Interaktion
mit Kandidat*innen auf? Die Debatte mit den Standpunkten von
Malte Miller, Fabio Blasi und Claudia Menges.

Langere Abwesenheit vom Arbeitsplatz

Wenn Arbeitnehmende infolge unbezahlten Urlaubs, Betreuungs-
urlaubs oder Arbeitsunfahigkeit fir langere Zeit nicht am Arbeits-
platzsind, hat dies Auswirkungen auf die sozialversicherungsrecht-
liche Situation der betroffenen Parteien. Elvira Chopard zeigt in
ihrem Beitrag, was in dieser Situation zu beachten ist.

* Anderungen vorbehalten
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VERANSTALTUNGSHINWEIS

Digitale Revolution im Office
mit ChatGPT & Co.

Mehr Effizienz und Kreativitat im Biiroalltag
dank neuer KI-Tools

Termin: Donnerstag, 30. November 2023
Schweizerisches Institut fiir Betriebs6konomie,
Ziirich

Mehr Informationen und Anmeldung unter:
www.praxisseminare.ch
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lernwerkstatt

50 %

Kursge\driickerstattung

12-tagiger Lehrgang mit
verschiedenen Konzepten,
Basistheorien und Tools
far erfolgreiches Coaching.

Jetzt Informationen anfordern: 062 291 10 10 www.coach-werden.ch
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Mit Enjoy Local holst du dir spannende Erfrischungen
und Snacks aus verschiedensten Schweizer Regionen
zu dir in die Arbeit — exklusiv bei Dallmayr.
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