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EDITORIAL

Ein neuer Blickwinkel

Liebe Leserinnen und Leser

In der Schweiz spricht man selten tUber Geld —
insbesondere Uber den Lohn. Trotzdem ist das
Thema fur alle Erwerbstéatigen von zentraler
Bedeutung, denn die Vergutung beeinflusst
unseren finanziellen Spielraum und damit
auch unseren Lebensstandard.

Durch die Diskussion um den Gender-Pay-Gap

hat sich zumindest etwas bewegt. Unterneh-

men mit mehr als 100 Mitarbeitenden mussen

nun regelméssig Lohngleichheitsanalysen durchfuhren, um Diskriminierun-
gen zu verhindern. Einige Unternehmen haben sogar den Schritt zur voll-
standigen Lohntransparenz gewagt und damit ihr Image gestarkt.

In Zeiten von flexibler Arbeit, New Work und neuen Rollenverteilungen
stellt sich zudem die Frage, wie der Wert von Arbeit heute bemessen wird.
Der New-Pay-Ansatz ladt dazu ein, Vergutung neu zu denken: Traditionelle,
starre Gehaltsstrukturen werden abgel6st, und die individuelle Kultur sowie
die Werte einer Organisation rtcken in den Mittelpunkt.

Wir haben mit der New-Pay-Pionierin Sarah Maximilian Gber die Vor- und
Nachteile diese Art der Entldhnung gesprochen. Im Titelinterview (Seite 6)
verrat sie, wie Vergutungskriterien sinnvoll weiterentwickelt werden kén-
nen und warum Lohnfairness eng mit Transparenz und Nachvollziehbarkeit
verknipft ist. Zudem gibt sie wertvolle Tipps zur praktischen Umsetzung
im Unternehmen.

Weitere Anregungen zum optimalen Mass an Lohntransparenz finden Sie
im Beitrag von Mexhit Ademi auf Seite 24. Roland Stoll und Luciano Falco
haben sich intensiv mit marktgerechten Léhnen beschéftigt — ihre Uber-
legungen lesen Sie auf Seite 18.

Neben einem fairen Lohn spielen auch Fringe Benefits eine wichtige Rolle
als Zeichen der Wertschatzung. In diesem Zusammenhang méchte ich Thnen
besonders die folgenden Beitrdge ans Herz legen: Vergttung und Bene-
fits als individuell angepasster «Wholebeing-Mix» (Seite 20); ein Uberblick
Uber die sozialversicherungsrechtlichen und steuerlichen Folgen von Fringe
Benefits (Seite 26); und Mitarbeiterverpflegung als attraktiver Benefit — wir
stellen Ihnen funf fihrende Anbieter von intelligenten Kuhlschranken vor
(Seite 30).

Ich wiinsche Ihnen eine anregende Lekttre und bedanke mich herzlich fur
lhre Lesetreue.
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@ EXPERTEN-INTERVIEW

New Pay & Lohntransparenz

«Vergutung ganzheitlich betrachten»

In Zeiten von flexibler Arbeit, New Work und neuer Rollenausgestaltung braucht es eine neue Art
der Vergutung. Der New-Pay-Ansatz Idsst traditionelle und starre Gehaltsstrukturen hinter sich
und rdckt die Organisation mit ihrer individuellen Kultur und ihren Werten in den Mittelpunkt.

Wir sprechen mit der New-Pay-Pionierin Sarah Maximilian Gber Vor- und Nachteile dieser Art der

Vergiatung. Im Interview verrat die Inhaberin der Boutique-Beratung Yellow BC, wie Verglitungs-
kriterien sinnvoll weiterentwickelt werden und warum Lohnfairness eng mit Nachvollziehbarkeit
verbunden ist. Dazu gibt sie Tipps fir die praktische Umsetzung im Unternehmen.

Interview gefihrt von Dave Husi

Frau Maximilian, Lohn ist in der
Schweiz immer noch ein grosses
Tabuthema. Wie nehmen Sie dies

in Deutschland und allgemein

im EU-Raum wahr?

Friher wurde Uber Geld hochstens hin-
ter vorgehaltener Hand gesprochen. Die
Scheu vor dem Thema nimmt aber seit
Jahren ab. Gehaltsdaten sind leichter ver-
flgbar, und gesellschaftlich stellt sich ein
anderes Bewusstsein ein, weshalb Mit-
arbeitende nun mehr Transparenz ein-
fordern. Was das Thema Vergutung aber
endgltig enttabuisieren durfte, ist die
neue Entgelttransparenz-Richtlinie der
Europdischen Union. Unternehmen mus-
sen bald klar darstellen, wie Gehaltsent-
scheidungen getroffen und wie Mitarbei-
tende ins Vergltungssystem eingeordnet
werden. Eine proaktive und nachvoll-
ziehbare Kommunikation Uber Gehalts-
kriterien und -spannen ist dadurch un-
umganglich. Zudem sind regelmassige
Berichte zum Gender Pay Gap erforder-
lich, die Uber eine staatliche Monitoring-
stelle veroffentlicht werden. Diese Form
der Transparenz nach innen und aussen
macht Entgeltliicken sichtbar und treibt
das Thema Fairness weiter voran.

Es gibt in der Schweiz keine gesetzliche
Pflicht fur Unternehmen, alle Lohne of-
fenzulegen. Seit 2020 sind Arbeitgeber
ab 100 Mitarbeitenden jedoch verpflich-
tet, alle vier Jahre eine Lohngleichheits-
analyse durchzuftihren. Diese muss im
Anschluss von einer unabhangigen Stelle
Uberpruft werden.
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Sie haben friher im «herk6mmlichen»
Compensation-&-Benefits-Bereich
gearbeitet. Wie kamen Sie mit

«New Pay» in Kontakt?

Als ich vor 15 Jahren als Vergutungs-
beraterin in Deutschland startete, ging
es mehr um die Einzelfallbetrachtung,
also konkrete Gehaltsempfehlungen fir
Topspezialisten beispielsweise. Die Ver-
gltungsmodelle waren verstaubt, wenig
konkret und liessen viel Verhandlungs-
spielraum zu. Gehaltsbudgets mit dem
Giesskannenprinzip zu verteilen, wurde
auch noch als schlanker Prozess verstan-
den. Mit dem Wandel der Arbeitswelt
stossen traditionelle VergUtungsmodelle
allerdings an ihre Grenzen. Das wurde
mir erstmalig bewusst, als ich 2016 in ein
schnell wachsendes Start-up wechselte
und den Vergutungsprozess fur 20 Lan-
derorganisationen steuerte. Agile Struk-
turen, rasant steigende Gehalter sowie
neuartige Fihrungsrollen waren einige
der besonderen Hurden. Wéhrend mei-
ner Ausbildung zum Agile People Coach
erkannte ich zudem, dass Vergutung als
klassisches Fluhrungs- und Steuerungs-
instrument der Transformation im Wege
stehen kann. Auf der Suche nach Gleich-
gesinnten traf ich auf die Autor*innen des
Buchs «New Pay». Gemeinsam entstand
ein regelmassiger und intensiver Aus-
tausch darlber, wie Vergltung neu ge-
dacht werden kann. Das fuhrte schliess-
lich zur Grindung des New Pay Collective.

Was bedeutet «New Pay» fir Sie?

New Pay stellt die Organisation mit ihrer
individuellen Kultur und ihren Werten in
den Mittelpunkt. Im Zentrum steht die

Frage, welche Kriterien eine Organisa-
tion darin unterstitzen, ihr Zukunftsbild
zu gestalten. Es geht darum, den Wert-
beitrag zu verstehen und zu benennen.
Das ist der erste Schritt hin zu einem
passenden Vergttungsmodell. Und da-
far braucht es verschiedene Perspektiven
aus der Organisation. Durch Partizipation
schauen Organisationen noch tiefer auf
ihre internen Strukturen, auf Zusammen-
arbeit, Entscheidungswege und Verant-
wortungstibernahme. Aus dieser Aus-
einandersetzung lassen sich Vorschlage
ableiten, welches Vergutungsmodell
sinnvoll ist und wie Gehaltsprozesse ge-
staltet werden kénnen. New Pay ist also
eher der Weg als das Modell an sich.

Warum sollten sich Unternehmen
mit New Pay befassen?
Organisationen schildern sehr &hnli-
che Probleme und Bedenken, was die
eigenen Vergltungsmodelle betrifft:
Das Gehaltsgefuge ist schief, vor allem
getrieben durch standige Veranderun-
gen und nach Transformationsphasen.
Es fehlt an einer Orientierung und an
einer klaren Rahmung fur Gehaltsent-
scheidungen. Das macht die Kommuni-
kation schwierig. Denn wer das Gehalt
bisher zur Verhandlungssache erklart
hat, bei dem sind hohe Entgeltltcken
zu erwarten. Gehaltstransparenz wirkt
daher eher bedrohlich und wird nicht
als Chance verstanden, sich gegentber
Mitarbeitenden und Kandidat*innen als
fairer Arbeitgeber zu positionieren. Or-
ganisationen haben auch sehr ahnliche
Zielvorstellungen: ein faires Vergitungs-
modell, das Klarheit bringt und sténdige
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Verhandlungen und Einzelfallentschei-
dungen minimiert.

Das perfekte Modell, das an der richtigen
Stelle ansetzt und die optimale Lésung
verspricht, gibt es jedoch nicht. Meine
Kunden unterscheiden sich wesentlich
in ihrer Arbeitsweise, in ihren Strukturen
und ihren kulturellen Werten. Dies gilt fur
sog. New-Work-Unternehmen genauso
wie fur herkémmlich gefthrte Unter-
nehmen. Vergttungsmodelle, die diese
Einzigartigkeit abbilden, lassen sich nicht
einfach am Markt finden. Die Rahmung,
was zukunftig be- und entlohnt werden
soll, muss also aus der Organisation und
fur die Organisation entstehen. New Pay
ist daftir der Gestaltungsansatz.

Lohndiskriminierung — Stichwort
«Gender Pay Gap» — wurde zwar als
Problem erkannt, aber es gibt noch
viel zu tun. Inwiefern spielen Lohn-
fairness und Transparenz eine Rolle
bei New Pay?

Fairness ist ein Gradmesser fur individu-
elle gefuhlte Gerechtigkeit. Fairness liegt
also im Auge des Betrachters und wird
dann wahrgenommen, wenn die Prinzipi-
en der Gehaltsfindung bekannt sind und
als angemessen, verlasslich und nachvoll-
ziehbar bewertet werden. Daftr braucht
es ein gewisses Mass an Transparenz.
Bei der Gender-Pay-Gap-Analyse sowie
der Berichterstattung von Lohnltcken
betreten viele Organisationen aktuell
noch Neuland und scheuen eine offene
Kommunikation. Um negative Folgewir-
kungen und Sanktionen zu umgehen,
werden geschlechterspezifische Entgelt-
licken grosstenteils im Ad-hoc-Verfahren
geschlossen. Dadurch wird Lohndiskrimi-
nierung aber nicht nachhaltig vermieden.
Die Folge: Entgeltlticken kehren wieder
und mussen turnusmassig korrigiert
werden. Organisationen sollten daher
den gesamten Gehaltsprozess auf Fair-
ness Uberprifen und Regeln konsistent
und diskriminierungsfrei anwenden. Ein
Equal Pay Mindset und Prozesse, die auf
Chancengleichheit aufbauen, sind hierfur
entscheidend. Was Unternehmen bisher
unterschatzen: Gehaltstransparenz bietet
eine Chance, aus den erkannten Miss-
standen ein Zukunftsbild zu formulieren,
das authentisch vermittelt werden kann.
Wer Mitarbeitenden aufzeigen kann,
dass geschlechterspezifische Lohnltcken

1. Ein faires Gehaltsgefuge ist wichtiger
als Marktvergleiche.

2. Partizipation der Beschaftigten ist
wichtiger als Expert*innenwissen.

3. Nachvollziehbarkeit ist wichtiger als
Perfektion.

4. Zukunftsfahigkeit ist wichtiger als Ori-
entierung an vergangenen Erfolgen.

5. Der ganzheitliche Blick ist wichtiger als
attraktive Einzelmassnahmen.

6. Das Erleben von Fairness ist wichtiger
als die Erftllung individueller Erwar-
tungen.

7. Die eigene, kulturadaquate Losung ist
wichtiger als Vergitungstrends.

Quelle: New Pay Collective

erkannt wurden und nun ein Prozess ge-
schaffen wurde, diese auch nachhaltig
zu vermeiden, hat sicherlich mehr fur das
gefuhlte Gerechtigkeitsempfinden getan
als Organisationen, die sich zu diesem
Themen génzlich ausschweigen.

Nachvollziehbarkeit des Vergitungs-
systems ist zentral fir Lohngerech-
tigkeit. Wie erméglicht man nach-
vollziehbare Gehdlter?

Wenn ich mit HR-Teams eine Gehaltsrun-
de vorbereite, dann lege ich vorher ein
Ziel fest: «Der Mitarbeitende soll am Ende
des Gehaltsgesprachs zufrieden sein mit
dem Gesamtprozess.» Dieses Zielbild im-
pliziert, dass der Prozess verstanden und
als fair empfunden wird. Fir HR-Teams ist
dies eine neue Betrachtungsweise, denn
sie verbringen einen Grossteil ihrer Zeit
damit, die Gehaltslisten fur Fuhrungs-
kréfte zusammenzustellen und den Ge-
nehmigungsprozess zu unterstitzen.
Dabei blenden sie aus, dass am Ende
ein wertvolles und anspruchsvolles Ge-
sprach zwischen Fuhrungskraft und Mit-
arbeitenden entstehen soll. Das ist leider
haufig nicht der Fall, Unsicherheit und
Misstrauen Uberwiegen oft. Vereinfachte
Informationen zu Entgeltgruppen, Ge-
haltsspannen und Gehaltskriterien grei-
fen erfahrungsgemass zu kurz. Informa-
tionen mussen verstanden werden, um zu
wirken. Wer die Perspektive des Mitarbei-
tenden als Ausgangspunkt nutzt, kann
Fuhrungskrafte besser vorbereiten und
dadurch die Qualitat der Erklarungen fur
Mitarbeitende verbessern. Um Gehalts-
kommunikation also nachvollziehbarer

zu machen, sollte man sich den Fragen
der Mitarbeitenden stellen: Wie blicken
sie auf Gehaltsspannen, welche Entwick-
lungsmaglichkeiten sehen sie? Welche
Einflussmoglichkeiten haben Mitarbei-
tende, ihr Gehalt zu erhohen? Welcher
Vergleichsgruppe sind die Mitarbeiten-
den zugeordnet, und warum? Fragen Sie
doch mal direkt bei den Betroffenen nach
und schauen Sie, welche zusatzlichen In-
formationen zum Verstandnis beitragen.

Die klassische Vergutung basiert auf
der Bewertung eines Stellenprofils.
Im New-Pay-Ansatz werden Vergu-
tungskriterien weitergedacht. Wie
muss man sich diesen Prozess, der
auch als «New Grading» bezeichnet
wird, vorstellen?

New Grading vergleicht Stellen oder Rol-
len anhand klarer Beurteilungskriterien.
Man kann sich das vorstellen wie ein Au-
to-Quartettspiel: Zwei Automodell-Karten
werden anhand von gleichen Kriterien ver-
glichen und bewertet. Wichtig, in diesem
Spiel wird nur das Automodell bewertet,
nicht aber die Person, die am Steuer sitzt.

Klassische Stellenbewertungssysteme ge-
hen meist an der Organisation vorbei.
Kriterien und Stellenprofile sind zu einem
Grossteil normiert und werden Uber-
nommen. Ein Storgefthl entsteht dann,
wenn sich Funktionsbereiche in den Be-
schreibungen nicht wiederfinden und so-
mit die Passung des Modells zur eigenen
Unternehmensrealitat angezweifelt wird.
Wer ein Modell nicht versteht, lehnt es in
der Regel ab, oder es findet letztlich kaum
Verwendung.

Der New-Grading-Prozess verzichtet auf
diese Standards und geht partizipativ
und iterativ vor. Ein diverses Projektteam
erarbeitet passende Kriterien fur die Or-
ganisation und bringt Fuhrungskrafte
oder Funktionsbereiche in gemeinsamen
Workshops zusammen, um die eigenen
Stellen zu beschreiben und zu bewer-
ten. Durch diese Vorgehensweise wird
das Thema frihzeitig in die Organisation
eingefuhrt, Fuhrungskrafte gleichzeitig
in der praktischen Anwendung geschult
und wertvolle Einblicke und Bedarfe der
Abteilungen fur die Personalentwicklung
gewonnen. Ein haufiger erwiinschter Ne-
beneffekt — veraltete Stellenbeschreibun-
gen und Stellenbezeichnungen werden
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von den Bereichen selbst korrigiert. Es
entsteht eine verlassliche, abgestimmte
und zukunftsgerichtete Struktur.

Kénnen Sie dies an einem Beispiel
aufzeigen?

Wie wichtig der intensive Austausch
zwischen den Peers ist, zeigte sich bei
einem Kunden aus dem Dienstleistungs-
bereich. Im New-Grading-Prozess wur-
de erkannt, dass Stellen verschiedener
Abteilungen die Verantwortung fur das
Kundengeschaft teilen mussten, um
bessere Erfolge zu erzielen. Mitarbeiten-
de, die gemeinsam mit dem Vertrieb an
Kundenprojekten arbeiteten, beklagten
bereits seit Langerem, dass es ihnen an
Wertschatzung fur ihre Leistung fehlte
und die Vergltung der unterschiedlichen
Funktionen nicht den Beitrag zum Kun-
denauftrag widerspiegelte. Als Konse-
quenz wurde die Zusammenarbeit neu
gedacht, eine Matrixstruktur aufgebaut
und die Vergutung am Wertbeitrag der
Stellen ausgerichtet.

Welchen Stellenwert hat die indivi-
duelle Leistung bei New Pay?

Wenn Menschen in Unternehmen und
Fuhrungskrafte von Leistung sprechen,
meinen sie in der Regel nicht dasselbe.
Leistung ist schwer zu definieren und oft
eine Schatzung. Es fehlt an einer genau-
en Berechnungsmethode. Ist die Erful-
lung der Grundanforderung einer Stelle
schon eine Leistung? Oder gilt Leistung
erst dann, wenn konkrete Zielvorgaben
Ubertroffen sind? Organisationen kon-
nen viel tun, um individuelle Leistung zu
steigern, auch ohne finanzielle Anreize.
Daftr braucht es einen Austausch dar-
Uber, welches Leistungsverstandnis mit
dem Grundgehalt fur die Tatigkeit abge-
golten ist.

Mitarbeitende zu «Mehrleistung» zu
motivieren, gelingt nach Angaben der
Motivationsforschung dann, wenn sie
die nétigen Kompetenzen mitbringen,
gentgend Informationen fur die Auf-
gabenerfullung besitzen und technische
oder organisationale Voraussetzungen
erfallt sind. Vieles davon liegt also nicht
in der Hand der Mitarbeitenden. Im New-
Grading-Prozess spreche ich die Grund-
erwartung an die Mitarbeitenden an und
frage zusatzlich nach, auf welche Weise
das Team die Fihrungskraft und die Or-
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ganisation unterstttzen kann, damit die
Mitarbeitenden in ihrer Rolle wirksam
und erfolgreich sind.

Nichtmonetére Lohnbestandteile,
sogenannte Fringe Benefits, werden
wichtiger. Welche Bedeutung kommt
ihnen bei New Pay zu?

Fringe Benefits sind ein wichtiger Be-
standteil des Personalmarketings. Etliche
Zusatzleistungen in Stellenanzeigen auf-
zulisten, gilt es aber zu vermeiden. Be-
nefits sollten massvoll, gleichwurdig und
bedarfsgerecht angeboten werden. Eine
Befragung hat 2022 gezeigt, dass sich der
Blick heute eher auf die Gruppe richtet,
also auf die Starke und den Feel-good-
Zustand der Organisation. Kollektive
Benefits und Angebote, die allen zugute-
kommen, wie etwa flexible Arbeitsbedin-
gungen oder die Moglichkeit zur persén-
lichen und zur Kompetenzentwicklung,
sind beliebt. Die hohe Nachfrage nach
diesen Leistungen passt auch in den ge-
sellschaftlichen Wertwandel, den wir seit
einigen Jahren beobachten: Ein starkes
Ich will Teil eines starken Wir sein.

Welche drei Tipps geben Sie Unter-
nehmen, die Verglitung neu denken
méchten?

1. Mit dem New-Pay-Manifest arbeiten!
Fur Unternehmen, die eine neue Form
der Vergttung suchen und sich dem
Thema im New Pay Style annahern
wollen, fur die haben wir diesen Kom-
pass erstellt. Er gibt Prinzipien und Leit-
satze an die Hand und unterstltzt bei
der Erkundung eines stimmigen Ver-
gutungsmodells.

2. Sich Unterstitzung suchen, sei es in
Form von Sparring, Expertise oder Pro-
jektbegleitung! Viele Organisationen
wollen einen objektiven und neutra-
len Blick, oder eine*n Partner*in, der
oder die ihnen die Hand reicht, wenn
es mal schwierig sein sollte. Manchmal
reicht auch der Austausch mit ande-
ren Unternehmen. Gleichgesinnte fin-
det man beispielsweise im «New Pay
Space» bei LinkedIn.

3. Kommunikation ist alles. Viele Kunden
sind sehr zaghaft, gerade wenn es
noch keine Ergebnisse zu berichten
gibt und das Vergutungsmodell noch
nicht fertig ist. In der Retrospektive ho-
re ich dannimmer wieder dasselbe: Wir
hatten friher kommunizieren mussen.

ZUR PERSON

Sarah Maximilian (41), verheiratet und
Mutter von zwei Kindern, begleitet Or-
ganisationen in der Gestaltung von Ver-
gutungssystemen und Organisations-
strukturen, die auf die Zukunftsfahigkeit
der Unternehmen einzahlen. Mit ihrer
Expertise zu New Pay, Pay Transparency
& Equal Pay setzt sie in ihren Projekten so-
wie Workshops auf Gehaltstransparenz
und Nachvollziehbarkeit als Basis einer
effektiven Organisationsgestaltung und
Gehaltskommunikation. Nach ihrem Ein-
stieg bei der deutschen Vergutungsbera-
tung Kienbaum 2009 tibernahm sie 2016
als Fuhrungskraft die Verantwortung fiir
internationale Personalprozesse eines da-
nischen Unternehmens. 2019 grindete
sie an ihrem Wohnort in Schweden das
Beratungsunternehmen Yellow BC und
ist seitdem als Beraterin, Coachin und
Trainerin im DACH-Raum sowie Skandi-
navien tatig. Sie ist Coaching-Mitglied
der Agile People Community und Grin-
dungsmitglied des New Pay Collectives.

Und welches sind drei absolute
No-Gos, auf die Unternehmen bei
der Entlohnung verzichten sollten?

1. VergUtung isoliert betrachten und zu
einem operativen HR-Prozess verkla-
ren. Vergutung ist eng verknlpft mit
Fuhrung, Unternehmenskultur sowie
Personal- und Unternehmensentwick-
lung. Vergltung muss ganzheitlich be-
trachtet werden.

2. Zu viel individuellen Verhandlungs-
spielraum zulassen. Das fuhrt langfris-
tig zu Schieflagen, die schwierig auf-
zuldsen sind, und wirkt sich negativ
auf Lohngerechtigkeit aus.

3. Keine Transparenz oder zu viel Trans-
parenz ohne Zweck. Nicht immer fuhrt
mehr Transparenz auch zu mehr Nach-
vollziehbarkeit. Offentliche Gehaltslis-
ten erklaren z.B. nicht, wie Gehaltsent-
scheidungen getroffen werden.
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Anteil der Stellenanzeigen mit Benefits fast
2x hoher als vor 9 Jahren

In den letzten Jahren sind Benefits in Stellenanzeigen stark angestiegen. Der Anteil der Stellen-
anzeigen, die mindestens einen der untersuchten Benefits beinhalten, hat sich zwischen Januar

2015 und Januar 2024 nahezu verdoppelt.
Warum Benefits wichtig sind

Ein attraktives Gehalt ist nicht alles. Benefits signali-
sieren Wertschatzung und dienen der Gewinnung und
Zufriedenheit von Mitarbeitenden. Eine aktuelle Studie
zeigt, dass Arbeitssuchende bereit sind, flr bestimmte
Zusatzleistungen weniger Lohn zu akzeptieren: 18% fUr
Homeoffice, 14% fir Firmenwagen und 9% fur Unter-
stlitzung bei der Kinderbetreuung.

Entwicklung von Benefits in Stellenanzeigen

Die Anzahl der Stellenanzeigen mit mindestens einem
Benefit* stieg von 11% im Januar 2015 auf Gber 21%
im Januar 2024. Der Trend setzt sich fort, mit einem
Hochstwert von Uber 22% im April 2024.

Untersuchte Benefits: Entwicklung

25%
20% N
“w\ \ ‘4‘,\.1" V
15% A/"\, s w
My
10%
5%
0%
Januar Januar Januar Januar Januar
2016 2018 2020 2022 2024

Anteil der Stellenanzeigen, in denen mind. einer der untersuchten
Benefits erwéhnt wird; Daten: x28 AG

Sozialwesen: Benefits-Spitzenreiter

Stellenanzeigen im Sozialwesen und in Versicherungen
enthalten verhaltnisméassig am meisten Benefits (lber
31%). Im Gegensatz dazu sind in den Branchen Immo-
bilien und Finanzdienstleistungen nur knapp 10% der
Anzeigen mit den untersuchten Benefits ausgestattet.
Diese Branchen sind eher fiir hohe Léhne bekannt,
wahrend weniger gut bezahlte Branchen mutmasslich
starker mit Benefits werben missen.

Top 10 Branchen

Sozialwesen
Versicherungen
Gesundheitswesen
Fahrzeughandel/-unterhalt
Detailhandel

Baugewerbe

NPO

Architektur und Planung

Bildung

Offentliche Verwaltung

0% 10% 20% 30%

Anteil der Stellenanzeigen, in denen mind. einer der untersuchten
Benefits erwédhnt wird (Juni 2024); Daten: x28 AG

Berufe mit den meisten Benefits

Stellenanzeigen fur Treuhdnder:innen beinhalten anteils-
massig am meisten Benefits (iber 40%), gefolgt von
Pflegefachpersonen (39%) und Fachpersonen Gesund-
heit (35%). Am wenigsten Benefits bieten Stellenanzei-
gen fir Detailhandelsassistentinnen (unter 3%).

Erfahren Sie in unserem detaillierten Bericht, welche
Benefits am meisten verwendet werden. Ausserdem
ordnen wir diese kritisch ein und schlagen vor, wie Sie
herausfinden konnen, welche Benefits Sie in Ihren Stel-
lenanzeigen aufflihren sollten.

Kontakt

jobchannel ag
info@jobchannel.ch
+471 43 30577 47
jobchannel.ch

*Fur diese Analyse haben wir die Datenbank der x28 AG mit Uber
18 Mio. Vakanzen auf 20 Benefit-Begriffe untersucht. Details zum
Vorgehen erfahren Sie in unserem Blogbeitrag.

personalSCHWEIZ September 2024
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Anpassungen mit und ohne Anderungskiindigung

Arbeitsvertrage pannenfrei abandern

Insbesondere bei ldnger dauernden Arbeitsverhdltnissen wird friher oder spater eine Anpassung
des Arbeitsvertrags noétig. Mit den richtigen Kenntnissen und der Beachtung der rechtlichen Vor-
gaben kénnen Anpassungen von Arbeitsvertragen rechtssicher und sozialvertraglich durchge-

flihrt werden. Dazu z&hlt auch das Anderungskiindigungsverfahren, wie der folgend Beitrag zeigt.

Von Astrid Lienhart

Verbesserungen im Arbeitsvertrag werden oft stillschweigend angenommen, da sie in der Regel

im Interesse der Arbeitnehmenden sind.

Selbst dieser Tage wandern oft Arbeits-
vertrage Uber meinen Tisch, die vor 20
oder mehr Jahren abgeschlossen worden
sind. Die (potenziell) lange Dauer von
Arbeitsverhaltnissen ruft das Bedurfnis
nach Anpassung der Vertrage hervor.
Aber auch aus anderen Grinden mussen
Arbeitsvertrdage ab und zu aktualisiert
werden. Zu denken ist z.B. an den Zu-
sammenschluss zweier Unternehmen, in-
folge desser die Anstellungsbedingungen
der beiden Unternehmungen einander
angeglichen werden, oder an neue Rege-
lungen zu variablen Lohnkomponenten.

Da Arbeitsvertrage zu den sozial beson-
ders empfindlichen Vertragen gehoren,
sind Arbeitgeber bei diesen Anderungs-
vorgdngen einer Reihe von Vorschriften
unterworfen, die sie kennen sollten.
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Nichtbeachtung kann empfindliche Nach-
teile nach sich ziehen. In diesem Beitrag
wird eine Ubersicht zu den verschiedenen
Vorgehensweisen gegeben und darlber,
und was dabei zu beachten ist.

Einvernehmliche schriftliche
Vertragsanpassungen

Einvernehmliche  Vertragsanpassungen
beruhen auf dem Konsens beider Partei-
en. Wenn z.B. eine Arbeitgeberin nach
25 Jahren beschliesst, die Vertrage und
die Reglemente zu modernisieren und
auf den neuesten Stand zu bringen und
diese neuen Vertrage resp. Reglemente
von den Angestellten unterschrieben und
damit angenommen werden, handelt es
sich um eine solche einvernehmliche Ver-
tragsanpassung.

In der Praxis bewahrt es sich, eine Infor-
mationsveranstaltung durchzufthren, an
der — allenfalls sogar durch die involvierte
Arbeitsrechtsspezialistin oder den -spe-
zialisten — die Mitarbeitenden Schritt fur
Schritt durch die Neuerungen gefuhrt
werden und die Gelegenheit erhalten,
Fragen zu stellen. Nach der Informations-
veranstaltung erhalten dann alle ihren
neuen, bereits individualisierten Arbeits-
vertrag verbunden mit einer Mitteilung,
bis wann der unterschriebene Vertrag
zurtickgeschickt werden soll. Es ist wich-
tig, der Belegschaft ausreichend Zeit zu
geben, sich mit dem neuen Vertrag und/
oder Reglement zu beschaftigen, Fragen
zu stellen oder sich sogar Beratung zu
holen. Setzen Sie also keine zu knapp
bemessenen Annahmefristen, sondern
lassen Sie den Angestellten mindestens
eine Woche Zeit zur Prufung. Es schadet
zudem nicht, darauf hinzuweisen, dassim
Falle einer Nichtannahme das Anderungs-
kundigungsverfahren durchgefuhrt wird
(dazu spater mehr).

Konkludente Vertragsan-
passungen und Grenzen der
stillschweigenden Annahme

Komplizierter wird es, wenn verdnderte
Bedingungen nicht schriftlich vereinbart,
sondern nur durch konkludentes Handeln
angenommen werden. Grundsatzlich ist
es wichtig, zwischen Verbesserungen
und Verschlechterungen fur den Arbeit-
nehmer zu unterscheiden:

Verbesserungen: Diese werden oft still-
schweigend angenommen, da sie in der
Regel im Interesse des Arbeitnehmers
sind. Der Klassiker stellt eine Lohn-
erhohung dar, welche einseitig von der
Arbeitgeberin  kommuniziert und auf
ein bestimmtes Datum umgesetzt wird.
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Da kaum jemand ernsthaft etwas gegen
mehr Lohn fur die gleiche Arbeitsleistung
haben wird, geht man bei widerspruchs-
loser Annahme des neuen Lohns von
einer konkludenten Annahme des gean-
derten Vertrags aus.

Verschlechterungen: Nicht ganz so
eindeutig ist die Situation indessen bei
Lohnsenkungen. Gemass der Rechtspre-
chung darf man in solchen Fallen nur
zurlickhaltend von der Zustimmung des
Arbeitnehmers ausgehen. Als Faustregel
wird erst dann von der Zustimmung zu
einer Lohnsenkung ausgegangen, wenn
der gesenkte Lohn mindestens dreimal
widerspruchslos vom Arbeitnehmer in
Empfang genommen worden ist, sofern
nicht besondere Umstande vorliegen,
aufgrund derer eine Arbeitgeberin trotz
Schweigen des Arbeitnehmenden nicht
eine Zustimmung hétte schliessen durfen.

Insbesondere bei Verschlechterungen von
Arbeitsbedingungen ist es aus Grinden
der Rechtssicherheit empfehlenswert,
eine kurze schriftliche Vereinbarung dazu
aufzusetzen. Ansonsten laufen Arbeitge-
ber allenfalls Gefahr, auf den alten Bedin-
gungen behaftet zu werden, wenn deren
Annahme durch einen Mitarbeiter nicht
nachgewiesen werden kann.

In einem Betrieb wird die wochentliche
Arbeitszeit von 40 auf 42 Stunden pro
Woche heraufgesetzt. Alle Mitarbeiten-
den ausser einer Person erhalten einen
neuen Vertrag. Nach Ansicht der Arbeit-
geberin hatte die neue Arbeitszeit auch
fur diese eine Person Geltung haben mus-
sen. Da aber kein neuer Arbeitsvertrag
geschlossen wurde und diese Person in
der Folge nach wie vor auf der Basis einer
40-Stunden-Woche arbeitete (was lange
niemandem auffiel), kann die Arbeitge-
berin die 42-Stunden-Woche spater ge-
genuber dieser Person nicht durchsetzen.

Anderungskindigungen

Kénnen sich die Parteien eines Arbeits-
vertrags nicht einvernehmlich auf gean-
derte Bedingungen einigen, und will eine
Vertragspartei den Vertrag zu den alten
Bedingungen nicht mehr weiterfthren,
kénnen Anderungskiindigungen ausge-
sprochen werden.

Im Unterschied zu normalen Kiindigungen muss eine Anderungskiindigung verhéltnisméssig und

sachlich gerechtfertigt sein.

Genau genommen handelt es sich bei
Anderungskiindigungen um einen zwei-
stufigen Vorgang: Der alte Arbeitsvertrag
wird gekundigt, und gleichzeitig wird ein
neuer Arbeitsvertrag angeboten, der vom
Mitarbeiter angenommen werden kann,
aber nicht muss (in der Regel gehen Ande-
rungsktndigungen von den Arbeitgebe-
rinnen aus, das muss aber nicht so sein).
Wird er nicht angenommen, endet der
alte Arbeitsvertrag ohne Weiteres nach
Beendigung der Kuindigungsfrist. Wird er
angenommen, wird das Arbeitsverhaltnis
zu den neuen Bedingungen fortgefihrt.
Wichtig zu beachten ist, dass auch bei
Annahme des neuen Arbeitsvertrags die
Kindigungsfrist einzuhalten ist, bevor die
neuen Bedingungen Platz greifen. Eine
kurzfristige Einfihrung neuer Bedingun-
gen ohne Beachtung der Kuindigungsfrist
des alten Vertrags kdnnte als missbrauch-
lich angesehen werden.

Aus der Zweistufigkeit des Vorgangs
ist zu erkennen, dass die Einfuhrung
von Vertragsdnderungen Uber ein An-
derungskundigungsverfahren ebenfalls
kein einseitiger Vorgang ist, mit welchem
eine Vertragspartei einseitig Anderungen
aufzwingen kann. Vielmehr braucht es
auch bei diesem Vorgang letztendlich
den Konsens der anderen Vertragspartei.
Der Hauptunterschied zur konsensualen
Vertragsanderung besteht einfach darin,
dass gleich von Anfang an klargemacht
wird, dass der alte Vertrag so nicht mehr
fortgefuhrt und beendet wird. Der Arbeit-
nehmer hat damit die Wahl, eine Stelle zu
den gednderten Bedingungen zu haben
oder die Stelle zu verlieren. Der Druck,
der dadurch entsteht, ist grundsatzlich

akzeptiert, solange er nicht Ubermassig
ist (siehe dazu sogleich).

Eingeschrankte
Kuandigungsfreiheit

Das Schweizer Arbeitsrecht kennt be-
kanntlich die Kundigungsfreiheit. Es
braucht keine besonderen Grinde, um
ein Arbeitsverhaltnis zu beenden. Einzige
Schranke ist das Missbrauchsverbot. Bei
Anderungskiindigungen jedoch st die-
se Kundigungsfreiheit eingeschrankt: Im
Unterschied zu normalen Kundigungen
missen Anderungskindigungen verhalt-
nismassig und sachlich gerechtfertigt sein.
Zu einschneidende Vertragsverschlech-
terungen, sachlich nicht gerechtfertigte
Anderungen, starke Druckausiibung oder
Kurzfristigkeit kénnen eine Anderungs-
kindigung als missbrauchlich qualifizieren.

Vertrags- und Reglements-
Uberarbeitungen in
grosseren Unternehmungen

Insbesondere von grosseren Arbeitgebe-
rinnen sind im Zusammenhang mit Ver-
trags- und Personalreglementserneue-
rungen die Bestimmungen betreffend
die Massenentlassung und die Sozial-
planverhandlungspflicht zu beachten
(Art. 335d ff. OR). Denn sollten im Zuge
der EinfUhrung z.B. eines neuen Perso-
nalreglements zu viele Arbeitnehmende
nicht mit den neuen Arbeitsbedingungen
einverstanden sein und sich die Arbeitge-
berin deshalb zu vielen (Anderungs-)Kiin-
digungen veranlasst sehen, fallen diese
moglicherweise in den Anwendungsbe-
reich dieser Bestimmungen.

personalSCHWEIZ September 2024
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Als Massenentlassungen gelten gemadss

Art. 335d OR Kundigungen, die eine Ar-

beitgeberin innert 30 Tagen aus Griinden

ausspricht, die in keinem Zusammenhang
mit der Person des Arbeitnehmers stehen
und von denen betroffen werden:

e mindestens zehn Arbeitnehmer in Be-
trieben zwischen 20 und 100 Arbeit-
nehmern

e mindestens 10% der Arbeitnehmer in
Betrieben zwischen 100 und 300 Ar-
beitnehmern

e mindestens 30 in Betrieben ab 300
Arbeitnehmern

Beabsichtigt die Arbeitgeberin eine Mas-
senentlassung, so hat sie das Arbeits-
amt zu informieren und eine Reihe von
weiteren Vorschriften einzuhalten. Tut
sie das nicht, konnen die nachfolgenden
Kdandigungen als missbrauchlich quali-
fiziert werden. Aus diesen Grinden ist
es wichtig, die gesetzlichen Vorschriften
frihzeitig im Vertrags- und/oder Perso-
nalreglementserneuerungsprozess mit-
einzubeziehen, damit auch die gesetz-
lichen Vorschriften eingehalten werden,

falls zu einem spateren Zeitpunkt das
Aussprechen von massenhaft Ande-
rungskindigungen notwendig wird.

Bei grosseren Veranderungen kann auch
die Pflicht, in Verhandlungen fur einen
Sozialplan zu treten, anwendbar sein.
Ein Sozialplan dient dazu, die wirtschaft-
lichen Folgen von Kundigungen fur die
betroffenen Arbeitnehmer abzumildern.
Auch hier sind Arbeitgeberinnen gut be-
raten, frihzeitig zu prifen, ob eine Sozi-
alplanpflicht besteht, und entsprechende
Massnahmen zu ergreifen.

Fazit

Anderungskindigungen sind ein kom-
plexes Thema. Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer sollten sich der rechtlichen Rah-
menbedingungen und der moglichen
Konsequenzen bewusst sein. Eine sorg-
faltige Planung und transparente Kom-
munikation sind entscheidend, um recht-
liche Fallstricke zu vermeiden und eine
faire Losung fur beide Parteien zu finden.
Mit den richtigen Kenntnissen und der

Arbeitsrecht und
Sozialversicherungen 2024
Aktuelles Schweizer Arbeitsrecht
kombiniert mit sozialversicherungs-
rechtlichen Fragen

Fachtagung, 1 Tag

Auch als Live Web Conference buchbar
¢ Dienstag, 24. September 2024
Technopark, Zurich

Mehr Informationen und Anmeldung
unter: www.praxisseminare.ch

Beachtung der rechtlichen Vorgaben kén-
nen Anpassungen von Arbeitsvertragen
rechtssicher und sozialvertraglich durch-
gefuhrt werden.

Astrid Lienhart ist Fach-
anwaltin SAV Arbeitsrecht
und als Rechtsanwaltin

in der Kanzlei Rechtskraft
sowie als Head Legal eines
Deep-Tech-Start-ups in
Zurich tatig.

Wir «beglingern» ... Wann gehen
Sie in den Fuihrungssprachkurs?

Kiirzlich hatte ich grossen Anlass zum Schmunzeln. In einer Trainings-
pause kam eine Fiihrungskraft auf mich zu und meinte: «Olj, letzte
Woche in einer Sitzung haben wir uns dabei ertappt, wie wir gemeinsam
<beglingerns.» Zuerst war ich etwas verdutzt und fragte nach: «Was
genau verstehst du darunter?» Die Fiihrungskraft aus dem Topmanage-
ment erwiderte: «Meine Kollegin und ich haben festgestellt, dass wir
uns in der Praxis und in dieser Sitzung extrem gut erganzen und die
Denkanstosse aus dem Training direkt verarbeiten.» So weit, so gut, ha-
be ich mir gedacht. Sie fligte jedoch hinzu: «Das Schéne und vor allem
Wichtige daran war, dass wir sehr viel Zeit gewonnen haben. Wahrend
wir friiher in der Filhrung keine gemeinsame Sprache gesprochen ha-
ben, entstanden dadurch vielfach Zeitverluste, Konflikte und Reibungen.
Diese haben sich nun deutlich reduziert. Wir kommen zusammen und
wollen Entscheidungen treffen, denn nicht zu entscheiden, bedeutet
Stillstand. Ebenfalls fragten wir uns standig, wer was bis wann erledigen
sollte. Hier sind wir in den eigenen Fragen und Formulierungen viel pra-
ziser geworden. Durch das Filhrungstraining haben wir nicht nur uns als
Fihrungskrafte weiterentwickelt, sondern auch die gemeinsame Fiih-
rungssprache, was uns viel Erleichterung in der taglichen Praxis gibt.»
Diese Ausfiihrungen zeigen mir wieder deutlich auf, was es bringt,
wenn die Fiihrungskrafte die gleiche Fiihrungssprache sprechen. Ge-
nau wie bei den Fremdsprachen, wenn sich zwei Personen treffen
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und sich unterhalten, ergeben sich Zeitverluste, Unklarheiten und

Missverstandnisse. Durch eine gemeinsame Unternehmens- und Fiih-

rungssprache gewinnen Organisationen Zeit und vor allem Geschwin-

digkeit, weil Missverstandnisse und Konflikte stark reduziert werden.

Folgende Gedanken kdnnen wir uns dazu machen:

e Wie gut ist unsere gemeinsame Flihrungssprache im Betrieb?

o Wie werden neue Filhrungskrafte auf die eigene interne Fiihrungs-
sprache vorbereitet?

o Welche Grundsétze verfolgen wir, wenn wir in Besprechungen und
Sitzungen sind? Zum Beispiel: Wer macht was bis wann? Wann
wird entschieden? Wo stehe ich mit der Aufgabe, Diskussion und
dem Projekt auf der Zeitachse?

o Arbeiten wir konsequent an der Zukunft, oder sind wir noch dabei,
die Vergangenheit zu rechtfertigen?

Wann haben Sie das letzte Mal an lhrer Flihrungssprache in lhrer
Organisation gearbeitet?

Happy Leadership! Ihr Oliver Mattmann

Mattmanns Sicht erscheint in jeder zweiten personalSCHWEIZ-Ausgabe.

Wenn es um die Entwicklung von Fiihrungskraften
und deren Mitarbeitenden geht, nimmt

Dr. Oliver Mattmann kein Blatt vor den Mund.
Sein personliches Ziel ist es, dass Fihrungskrafte
ihre Mitarbeitenden so fuhren, dass diese

sie personlich und freiwillig weiterempfehlen.
Wissen allein gentigt nicht — ES TUN!
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Systemischer Coach & Beraterln

Werte entwickeln und Ziele
erreichen als erfolgreicher Coach

Wertorientiertes syst. Coaching mit dem St. Galler Coaching Modell®

Nutzen und Anwendbarkeit der Ausbildung

+ Sie lernen, das St.Galler Coaching Modell® professionell
anzuwenden.

+ Sie gehen Ziele systematisch und systemisch stimmig an
und erhéhen Effizienz und Leistungsfahigkeit.

+ Sie erkennen die Ursachen von Verhaltensmustern
und wissen, wie Sie diese verandern.

+ Sie lernen, sich und andere Menschen besser zu verstehen
und vertiefen lhre Fahigkeit der Reflektion und Wahrnehmung.

+ Sie kénnen Angste und Blockaden in positive Entwicklungen
umwandeln.

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

+ Sie scharfen Ihren Blick fiir das Wesentliche und Ganzheitliche.

+ Sie konnen die Methodik direkt nach der Ausbildung anwenden
und professionell coachen.

+ Internationale Anerkennung: Nach Abschluss kénnen Sie beim
internationalen Coaching-Verband «ICl» Mitglied werden und er-
flillen zudem die Grundvoraussetzung der international anerkann-
ten Zertifizierung nach 1SO 17024.

St.Galler Coaching Modell

swiss tool for values

Nachste Ausbildungen 2024/2025

Modulare Lehrgange

Inhalte, Ziele und Nutzen

Kostenlose Einfiihrungskurse

Dauer: 6 Wochenenden a 2,5 Tage + St.Galler Coaching Modell® Lernen Sie uns und das St.Galler Coaching
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Olten: 03.04.2025-13.09.2025 + Professionelle Beratung .

Investition: CHF 3690.- + Forderung von Selbstbewusstsein BlldunQSber‘atung

Block-Lehrgange

+ Wirksame Kommunikation
+ Systemische Beratungskompetenz

Wir freuen uns auf ein
personliches Gesprach
mit lhnen.

Dflfer: 10Tage + Vermehrung von Werten o B s o U
Zl."“’!Ch' 12.05.2025-23.05.2025 + Blick flir das Wesentliche Telefon 071770 02 62.
Zirich: AR B 2 + Internationale Anerkennung ISO/ICI

Investition: CHF 3690.-

Alle Infos zur Ausbildung

coachakademie.ch/cub

Aktuellen Katalog bestellen
coachakademie.ch/katalog

CoachAkademieSchweiz}

Werte schaffen Kompetenz
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Informations-, Beitrags- und Anschlusspflicht bei der beruflichen Vorsorge

BVG-Arbeitgeberpflichten

In der Abwicklung der beruflichen Vorsorge gibt es viele arbeitsrechtliche Schnittstellen, die
auch strittig sein kdbnnen. Zum Beispiel, ob Gberhaupt ein Arbeitsverhdltnis besteht, wann ein
solches rechtlich geendet hat und welche Lohnkomponenten BVG-versichert sind. Die Arbeit-

geberin muss im Rahmen der beruflichen Vorsorge verschiedene Pflichten beachten.

Von Dr. Stefan Rieder

Der Arbeitsvertrag zwischen Mitarbei-
tenden und Arbeitgeberin ist die
rechtliche Grundlage, damit im Bereich
der beruflichen Vorsorge Uberhaupt eine
Vorsorgepflicht der Arbeitgeberin und —
sofern die lohnmaéssige Eintrittsschwelle
erreicht wird — eine Versicherungsunter-
stellung der Mitarbeitenden entsteht. Die
Arbeitgeberin, die obligatorisch zu ver-
sichernde Mitarbeitende anstellt, muss
sich einer registrierten BVG-Vorsorgeein-
richtung anschliessen oder selbst eine sol-
che errichten. Bei Neugrtindungen oder
wenn bisher keine obligatorisch zu ver-
sichernden Mitarbeitenden beschaftigt
worden sind, dann muss die Wahl der
Vorsorgeeinrichtung im  Einverstandnis
mit den Mitarbeitenden oder einer allfal-
ligen Arbeitnehmervertretung erfolgen.
Die Kontrolle, ob die Arbeitgeberin der
Anschlusspflicht nachkommt oder nicht,
obliegt der AHV-Ausgleichskasse, und
wenn ein Anschluss auch nach entspre-
chender Aufforderung durch die AHV-
Ausgleichskasse ausbleibt, dann erfolgt
zwangsweise ein Anschluss an die Stif-
tung Auffangeinrichtung BVG, die den
Anschluss sowie das Inkasso der Beitrage
mittels Verfigungen einfordern kann.

Informationspflicht
der Arbeitgeberin

Gestutzt auf Art. 331 Abs. 4 OR besteht
seitens Arbeitgeberin eine aktive Infor-
mationspflicht (nicht nur auf Verlangen
hin), wonach sie den Mitarbeitenden
Uber dieihnen gegen eine BVG-Vorsorge-
einrichtung zustehenden Forderungs-
rechte den erforderlichen Aufschluss zu
erteilen hat. Diese Informationspflicht
betrifft die Arbeitgeberin und nicht die
BVG-Vorsorgeeinrichtung, welche ihrer-
seits die Mitarbeitenden jahrlich tber die
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Die Arbeitgeberin ist verpflichtet, die Mitarbeitenden dariber zu informieren, wenn die BVG-Vor-

sorgeeinrichtung in finanzielle Schwierigkeiten gerét.

Leistungsanspriiche, den koordinierten
Lohn, den Beitragssatz und das Alters-
guthaben sowie weitere Punkte nach
Art. 86b BVG informieren muss. Die
Information Uber Leistungsanspriiche
erfolgt also durch die BVG-Vorsorgeein-
richtung, zumal die Arbeitgeberin Gber
diese Informationen gar nicht verfigt.
Gestutzt auf die arbeitsrechtliche Infor-
mationspflicht muss die Arbeitgeberin
zuerst einmal den Mitarbeitenden die
Vorsorgereglemente aushandigen (und
damit auch mitteilen, bei welcher BVG-
Vorsorgeeinrichtung ein Anschluss be-
steht) sowie allféllige Neuerungen mit-
teilen. Weiter hat die Arbeitgeberin die
Mitarbeitenden dartber zu informieren,
wenn die BVG-Vorsorgeeinrichtung in
finanzielle Schwierigkeiten gerat oder
wenn die Arbeitgeberin die Beitrage an
die BVG-Vorsorgeeinrichtung nicht mehr
bezahlt hat, auch wenn der Zahlungsaus-
stand einer Rettung von Arbeitsplatzen
dienen soll. Diese gesetzliche Informa-
tionspflicht der Arbeitgeberin betrifft
nicht nur den BVG-Vorsorgebereich,

sondern auch den Bereich der Unfall-
und einer allfalligen Krankentaggeldver-
sicherung. Diese Informationspflichten
sollten ernst genommen werden, weil
Uberall dort, wo Mitarbeitende innerhalb
einer Frist Rechte austben mussen (z.B.
Ubertrittsrecht in Einzelkrankentaggeld-
versicherung), kann die Arbeitgeberin bei
Nichterfullung der Informationspflicht
schadenersatzpflichtig werden.

Lohmeldung und Beitragspflicht

Neben der Anmeldung der Mitarbeiten-
den sowie der Lohnmeldung zu Beginn
des Jahres muss die Arbeitgeberin als
Beitragsschuldnerin nach Art. 66 Abs. 4
BVG die gesamten BVG-Beitrage (Arbeit-
nehmer- und Arbeitgeberbeitrage) bis
spatestens zum Ende des erstens Monats
nach dem Kalender- oder Versicherungs-
jahr, fir das die Beitrage geschuldet sind,
an die BVG-Vorsorgeeinrichtung uber-
weisen. Das Gesetz statuiert hier eine
Falligkeit, bis wann die Beitrdge spates-
tens féllig sind. In der Regel sehen die
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anschlussvertraglichen Bestimmungen
mit der BVG-Vorsorgeeinrichtung frihe-
re Falligkeiten vor. Fur nicht rechtzeitig
bezahlte Beitrage kann die BVG-Vorsor-
geeinrichtung Verzugszinsen verlangen,
deren Hohe vertraglich mit der BVG-Vor-
sorgeeinrichtung geregelt wird.

Sofern die Arbeitgeberin die Beitrage
nicht oder unvollstandig leistet, so ist die
BVG-Vorsorgeeinrichtung verpflichtet,
ihre Forderung auf dem Betreibungs- und
allenfalls auf dem Klageweg geltend zu
machen. Wenn die Beitrage nicht innert
drei Monaten seit dem Falligkeitstermin
bezahlt werden, ist die BVG-Vorsorge-
einrichtung weiter verpflichtet, der Auf-
sichtsbehorde, ihrer Revisionsstelle sowie
den paritatisch besetzten Organen eine
Meldung Uber die Beitragsausstande zu
machen, was fur die Arbeitgeberin unan-
genehm sein kann.

Wenn die Arbeitgeberin sich durch un-
wahre oder unvollstdndige Angaben
oder anderweitig der Beitragspflicht ent-
zieht, so macht sie sich nach Art. 76 BVG
strafbar. Diese Strafbarkeit besteht auch,
wenn die Arbeitgeberin Beitrdge vom
Lohn der Mitarbeitenden abzieht und sie
dann nicht der BVG-Vorsorgeeinrichtung
weiterleitet und damit zweckentfremdet.

Nicht bezahlte Beitrage verjghren nach
funf Jahren. Diese funfjahrige Verjah-
rungsfrist gilt auch, wenn die Arbeitge-
berin ihrerseits gegentiber den Mitarbei-
tenden eine Nachforderung hat, weil sie

zu wenig oder keine Beitrage vom Lohn
in Abzug gebracht hat. Wenn sich im
Nachhinein herausstellen sollte, dass die
BVG-Vorsorgeeinrichtung der Arbeitge-
berin zu hohe Beitrage in Rechnung ge-
stellt hat, muss die Arbeitgeberin diese
zu viel bezahlten Beitrdge gemadss den
Bestimmungen der ungerechtfertigten
Bereicherung zurtickfordern.

Ende des Arbeitsverhaltnisses

Das Vorsorgeverhaltnis endet nach Art. 10
Abs. 2 lit. b BVG mit dem rechtlichen Ende
des Arbeitsverhéaltnisses, wobei fir die Ri-
siken Tod und Invaliditat noch nach Art. 10
Abs. 3 BVG eine Nachdeckung von einem
Monat besteht. Normalerweise erfolgt
das Ende aufgrund einer ordentlichen
Kindigung oder einer Aufhebungsver-
einbarung. Das Ende des Arbeitsverhalt-
nisses kann bei einer ordentlichen Arbeit-
geberkiindigung umstritten sein, wenn
zum Beispiel strittig ist, ob die Kiindigung
wegen eines Sperrfristentatbestands nach
Art. 336¢ OR nichtig ist oder nicht. Sobald
Mitarbeitende eine Nichtigkeit der Kun-
digung geltend machen, ergibt es Sinn,
den Umstand der BVG-Vorsorgeeinrich-
tung transparent mitzuteilen und dabei
festzuhalten, dass man grundsatzlich das
Arbeitsverhéltnis als beendet betrachtet,
aber allenfalls das Ende im Rahmen des
Streitfalls korrigiert werden muss. Uner-
[asslich ist in solchen Situationen, dass der
Arbeitgeber das Arbeitsverhaltnis nach
Wegfall der Sperrfristen von Art. 336¢
OR vorsorglich nochmals ktndigt (wobei

lernwerkstatt

an der Rechtsgultigkeit der ersten Kindi-
gung festgehalten wird).

Bei einer fristlosen Kindigung enden das
Arbeitsverhdltnis und damit auch das Vor-
sorgeverhaltnis per sofort. Fristlose Kun-
digungen sind mit grosser Vorsicht auszu-
sprechen. Damit eine fristlose Kindigung
gerechtfertigt ist, muss diese rechtzeitig
(innert zwei bis drei Tagen seit Kenntnis
des wichtigen Grunds) ausgesprochen
werden, und der wichtige Grund mit ei-
ner gewissen Schwere muss ausreichend
beweisbar sein. Risikoreich wird es, wenn
die fristlose Kundigung ungerechtfertigt
erfolgte und der Mitarbeitende wahrend
der hypothetischen ordentlichen Kundi-
gungsfrist, aber nach der einmonatigen
Nachdeckung arbeitsunfahig wird und
daraus eine Invaliditat resultiert. Weil bei
einer ungerechtfertigten fristlosen Kundi-
gung die Arbeitgeberin den Mitarbeiten-
den finanziell so zu stellen hat, wie wenn
das Arbeitsverhéltnis ordentlich gekun-
digt worden ware, dann ware der Mit-
arbeitende noch BVG-versichert gewesen
und wdarde eine Invalidenrente erhalten.
Die Arbeitgeberin kann in einem solchen
Fall mit sehr umfangreichen Schaden-
ersatzforderungen konfrontiert sein.

Dr. Stefan Rieder ist als
Fachanwalt SAV Arbeits-
recht im privaten Arbeits-
recht, 6ffentlichen Personal-
recht und Sozialversiche-
rungsrecht sowohl beratend
als auch prozessierend tatig.

HR-Assistent/in HRSE

hr-smartstudy.ch

B 1000 Aufgabenstellungen und Musterldsungen

HR SmariSiudy

Deine digitale Priifungs-Vorbereitung

B Unbegrenzte Anzahl Probeprifungen

B Live-Webinar «So bestehe ich die
HRSE-Zertifikatsprifung — Tipps und Tricks»
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Verbesserte Vorsorgelésungen

2. Saule: Optionen fur Arbeitgebende

Bereits in friheren Ausgaben wurde aufgezeigt, wieso sich eine verbesserte Vorsorgeldésung in
der Pensionskasse fur Arbeitnehmende und Arbeitgeberinnen lohnt. Im folgenden Artikel werden
Mdglichkeiten fur Arbeitgebende vorgestellt, wie sie mit einfachen Massnahmen ihre Vorsorge-

[6sung attraktiver gestalten kénnen.

Von Cyrill Habegger

Dass in der Pensionskasse nur das ab-
solute Minimum versichert wird, ist in
der Schweiz untblich. Eine etwas hohere
Sparquote, die Versicherung auch tber-
obligatorischer Lohnbestandteile, die
Anpassung des Koordinationsabzugs ans
Pensum und ahnliche Massnahmen sind
weit verbreitet. Aufgrund des Fachkraf-
temangels und der Schwierigkeit, genug
geeignetes Personal zu finden, ist es fur
Unternehmen wichtig, auch beim Benefit
«Vorsorgeldsung» attraktiv aufgestellt zu
sein. Auf der anderen Seite kann es sich
nicht jede Unternehmung leisten, sehr
viel fur eine Vorsorgeldsung auszugeben,
und manche Angestellten haben auch lie-
ber ein paar Franken mehr im Portemon-
naie als in der beruflichen Vorsorge. Die
Auslegeordnung soll aufzeigen, wie mit
mehr oder weniger finanziellem Einsatz
Verbesserungen maoglich sind.

1. Mitarbeiterberatung und
Aufklarung (kostengulnstig)

Es erstaunt, wie viele Arbeitnehmende
ihren Vorsorgeausweis nicht verstehen
respektive diesen nicht einmal genau an-
schauen. Dass private Einkaufe maglich
waren und so die Vorsorgesituation steu-
erbegunstigt verbessert wird, ist ebenfalls
nicht allen bekannt. Mit geringem Auf-
wandkdnnen Arbeitgebende hierzusatzli-
che Informationen und allenfalls Beratung
bieten, um generell das Vorsorgewissen
der Mitarbeitenden zu verbessern. Dies
umso mehr, wenn z.B. Wahlplane (siehe
Tabelle) im Einsatz sind, die allenfalls einen
gewissen Erklarungsbedarf haben.

Vorteile: Mitarbeitende werden Uber
ihre Vorsorgemoglichkeiten aufgeklart,
damit sie fundierte Entscheidungen tref-
fen kénnen.
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Kosten: Geringe Kosten fur Informa-
tionsmaterialien oder Schulungen.

2. Freie Wahl des
Pensionskassenplans
(kostengUinstig bis mittel)

Sogenannte Wahlpléne sind mittlerweile
verbreitet und beliebt. Hier kénnen die
versicherten Personen jeweils wahlen,
ob sie etwas mehr Lohnabziige hinneh-
men und ihre Vorsorge damit noch etwas
grosszugiger gedufnet wird oder ob sie
den «gunstigsten» Plan wahlen und so
einen etwas héheren Auszahlungsbetrag
beim Gehalt haben (als Beispiel siehe Ta-
belle).

Die Wahimoglichkeit muss folgende

gesetzliche Grundséatze erfullen (BVV2

Art. 1d):

e maximales Angebot von drei Wahlpla-
nen pro Personenkreis

e Der Arbeitgeberbeitrag ist in jedem
Wahlplan gleich hoch.

e Der Sparbeitrag muss beim Vorsorge-
plan mit den niedrigsten Beitragssatzen
mindestens 2/3 des Sparbeitrags beim
Vorsorgeplan mit den hdochsten Bei-
tragssatzen betragen.

Vorteile: Den Mitarbeitenden wird die
Maoglichkeit geboten, aus verschiedenen
Wabhlplénen zu wahlen und so freiwillig
etwas mehr zu sparen, wenn dies auf-
grund der personlichen finanziellen Ver-
haltnisse mdglich und gewlnscht ist. Die
zusatzlichen Sparbeitrage sind vollum-
fanglich steuerlich abzugsfahig.

Kosten: Da die Arbeitgeberin im Wahl-
plan, bei dem die Mitarbeitenden den
hdchsten Beitrag leisten, auch mindes-
tens 50% der Beitrdge zahlen muss, ist
dies nur kostenneutral maoglich, wenn
ursprunglich keine paritatische Beitrags-
finanzierung vorgesehen war. Andern-
falls kénnte ein Wahlplan mit hoheren
Arbeitnehmendenbeitragen nicht im-
plementiert werden, da die Arbeitge-

Alter Arbeitgeberbeitrag Arbeitnehmerbeitrag Total
Wahlplan 1 Wahlplan 1

25-34 4,5%

35-44 6,5%

45-54 9%
55-65/70 1%

Arbeitgeberbeitrag Arbeitnehmerbeitrag Total
Wahlplan 2 Wahlplan 2

25-34 4,5%

35-44 6,5%

45-54 9%
55-65/70 1%

2,5% 7%
3,5% 10%
6% 15%
7% 18%

4,5% 9%
6% 12,5%
8% 17%
1% 22%
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bendenbeitrage dann weniger als 50%
betragen wurden. Sofern der Vorsorge-
plan 50%/50% finanziert war, funktio-
niert ein Wahlplan daher nur, wenn die
Arbeitgeberin bereit ist, im Plan mit den
tiefsten Arbeitnehmerabziigen mehr als
50% der Gesamtbeitrage zu finanzie-
ren.

Zudem kann es sein, dass die hdheren
Altersgutschriften zu (minimal) héheren
Risikopréamien fthren, welche zu 100%
durch die versicherte Person finanziert
werden mussen.

3. Verbesserung
der Vorsorgeplane
(kostenguinstig bis mittel)

Gerade bei freiwilligen Einkaufen ist es
fur viele versicherte Personen relevant,
ob eine sogenannte Ruckgewahr besteht,
welche sicherstellt, dass freiwillige Ein-
kaufe zusatzlich zu den Risikoleistungen
ausbezahlt werden, im «Fall der Falle»,
d.h., dass die Eink&gufe nicht zur Finanzie-
rung z.B. einer Witwenrente verwendet
werden, sondern zusatzlich zu dieser an
die hinterbliebene Person ausgerichtet
werden.

Auch sonstige Versicherungsleistungen
sind, je nach Familienkonstellation, sehr
relevant fur Versicherte in der Pensions-
kasse. Es steht Arbeitgebenden daher
gut an, verbesserte Risikoleistungen (al-
lenfalls zusatzlich zu erhohten Sparbei-
tréagen) zu finanzieren.

Vorteile: Verbesserungen bei den Leis-
tungen der Vorsorgeplane, wie z.B. héhe-
re Invaliden- und Hinterlassenenleistun-
gen oder ein zusatzliches Todesfallkapital.

Kosten: Hohere Beitrage (typischerweise
des Arbeitgebenden).

4. Zusatzliche freiwillige Beitrage
des Arbeitgebers (mittel)

Mit oder ohne Wahlplan finanziert der
Arbeitgebende mehr als die gesetzlich
vorgesehenen 50% der Gesamtbeitrdge
in der zweiten Saule. Dies ist eine attrak-
tive und sozialversicherungsoptimierte
Lohnnebenleistung und in vielen Fallen
glnstiger als eine direkte Lohnerhdhung
in gleichem Umfang.

Vorteile: Die Arbeitgeberin leistet zu-
satzliche Beitrédge in die Pensionskasse,
was die Altersvorsorge der Mitarbeiten-
den verbessert, und diese bekommen
auch einen héheren Lohn ausbezahlt.

Kosten: Erhohter finanzieller Aufwand
durch zusatzliche Beitrage.

5. Erhéhung der Sparbeitrage
(hoch)

Neben den bereits erwahnten Verbesse-
rungen ist es auch moglich, zusatzliche
Sparbeitrage vorzusehen, unter- und
Uberobligatorische  Lohnkomponenten
zu versichern oder auch bereits ab Alter
18/20 und bis Alter 70 Sparbeitrage zu
leisten. Da die Arbeitgeberin immer min-
destens 50% der Beitrdge zahlt, kostet
dies nattrlich. Im Weiteren ist zu beach-
ten, dass nicht alle jungen Mitarbeiten-
den es als Vorteil sehen, wenn ihnen be-
reits im Alter von 20 Jahren Sparbeitréage
vom Bruttogehalt abgezogen werden.

Vorteile: Die arbeitgebende Person er-
hoht die Sparbeitrage in der beruflichen
Vorsorge, was direkt das Altersguthaben
der Mitarbeitenden erhéht.

Kosten: hohere finanzielle Belastung fur
Arbeitgebende, allenfalls auch hohere
Lohnabzuge fur Arbeitnehmende.

6. Zusatzliche Vorsorgeplane
(teuer - falls sonst in diesem
Lohnbereich keine Vorsorge
besteht)

Im ausserobligatorischen Bereich gibt es
weitere Moglichkeiten zur Ausgestaltung
und Verbesserung von Vorsorgeldsun-
gen. So z.B. eine 1e-Vorsorge fur hohe-
re Einkommen (im Jahr 2024 ab Léhnen
von CHF 132300.— moglich), welche zu-
satzliche Sparmdglichkeiten bietet und
grossere Freiheit in der Strategiewahl der
Mitarbeitenden.

Vorteile: Attraktive, zeitgemasse Vorsor-
gelosungen, von welchen u.a. Fachkrafte
profitieren.

Kosten: Kosten fur Einrichtung und lau-
fende Beitrage, wobei solche Lésungen
nicht unbedingt teurer sind als «norma-
le» umhullende Lésungen, insbesondere

dann nicht, wenn derselbe Lohn mit den-
selben Sparquoten versichert wird, wie
dies sowieso geplant war.

7. Frihpensionierungsmodelle
(teuer)

Eher selten (und wenn, dann eher «ad
hoc» bei Umstrukturierungen) sind Mo-
delle, in welchen Arbeitgebende durch
Zusatzbeitrage die Vorsorgelésungen so
ausgestalten, dass frihzeitige Pensionie-
rungen ohne grosse finanzielle Einbus-
sen fur die austretenden Mitarbeitenden
moglich sind. Dies teilweise auch kombi-
niert mit der Ausfinanzierung einer AHV-
Uberbriickungsrente, welche ebenfalls
ganz oder teilweise durch Arbeitgebende
erfolgt. Auch Abgangsentschadigungen
mit Vorsorgecharakter gehdéren in diese
Kategorie.

Es wird jedoch schnell ersichtlich, dass die
Ausfinanzierung der Vorsorge fur Mit-
arbeitende, welche keine Arbeitsleistung
mehr erbringen, sehr teuer ist.

Vorteile: «Abfedern» des Lohnausfalls
und des Wegbrechens zukunftiger Vor-
sorgebeitrdge bei arbeitgeberinitiierten
Frihpensionierungen.

Kosten: Hohe oder sehr hohe finanzielle
Belastung durch Uberbriickungszahlungen
und zusatzliche Renten/Kapitalleistungen.

Fazit

Die Moglichkeiten fur Arbeitgebende, die
Vorsorgeldsung fur ihre Mitarbeitenden
zu gestalten, sind mannigfaltig. Einer-
seits sind die Kosten zu bertcksichtigen,
andererseits ist heutzutage eine attraktiv
ausgestaltete Vorsorgeldsung ein «Fringe
Benefit», auf welchen gerade gut verdie-
nende Mitarbeitende grossen Wert legen.
Moderne Arbeitgebende sollten entspre-
chend die Moglichkeiten im Auge haben,
wie sie Mitarbeitenden eine attraktive
Vorsorgeldsung offerieren kénnen.

Cyrill Habegger,

lic. iur., dipl. Steuerexperte,
ist Leiter Steuern bei
PensExpert AG, Luzern.
cyrill.habegger
@pens-expert.ch
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Market Pay Equity

Marktgerechte Lohne
fur Manner und Frauen

Arbeitgebende mit mindestens 100 Angestellten sind verpflichtet, eine interne Lohngleichheits-
analyse durchzufihren und die Ergebnisse den Mitarbeitenden zu kommunizieren. Mehrere Aus-
wertungen haben gezeigt, dass die allermeisten Firmen die Lohngleichheit einhalten. Sind die

Léhne fir Frauen und Manner demzufolge auch marktgerecht?

Von Roland Stoll und Luciano Falco

Gleichstellungsgesetz — equal pay
for work of equal value

Das Gleichstellungsgesetz sowie die Ver-
fassung fordern «Gleicher Lohn fur gleich-
wertige Arbeit». Das heisst, dass nur die
Stellenanforderung und nicht der konkre-
te Beruf/die Funktion relevant ist. Wenn
also z.B. Informatiker*innen EFZ auf dem
Schweizer Arbeitsmarkt mehr verdienen
als Schreiner*innen EFZ, dann ist dies bei
der internen Lohngleichheitsanalyse nicht
relevant, da diese Berufe als gleichwertig
betrachtet werden. Der konkrete Beruf
resp. die Funktion sowie der Arbeitsmarkt
werden also quasi ausgeblendet.

«Firmen wollen die Lohngleich-
heit einhalten und gleichzeitig
auch marktkonforme Lohne
fir ihre unterschiedlichen Jobs
bezahlen — ein Dilemma?»

Gleicher Lohn fur gleichwertige Arbeit.
Damit fordert der Gesetzgeber etwas,
das Firmen kaum einhalten kénnen. Sie
mussen marktkonforme Lohne fur alle
Berufe/Funktionen bezahlen, wenn sie
erfolgreich  Mitarbeitende rekrutieren
und binden wollen. Das Gleichstellungs-
gesetz blendet den Arbeitsmarkt (An-
gebot und Nachfrage) aus. Diese Aus-
blendung der wirtschaftlichen Realitat
ist ein erheblicher staatlicher Eingriff in
den Markt fur Fachkrafte. Fur Firmen ist
es schwierig, einerseits die Lohngleich-
heit einzuhalten — berechnet nach dem
Grundsatz der Gleichwertigkeit —und an-
dererseits marktgerechte Lohne fur ihre
unterschiedlichen Jobs zu bezahlen.
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Es gibt noch einen weiteren verzerrenden
Effekt bei der Lohngleichheitsanalyse. In
der Schweiz gibt es regionale Lohnunter-
schiede, welche selbst in vielen GAV ver-
ankert sind. Bei der aktuellen Berechnung
der Lohngleichheit wird dies jedoch nicht
berlicksichtigt. Hat eine Firma beispiels-
weise Mitarbeitende in Zdrich und in
Mendrisio, dann sollten diese fur gleich-
wertige Arbeit gleich viel verdienen. Dies
entspricht nicht der Realitat auf dem
Arbeitsmarkt.

Die Auswertung der Daten aus dem
Lohnvergleich 2024 von Landolt &
Machler zeigt, dass die tatsachlichen
Marktlohne fir gleichwertige Funk-
tionen zwischen +16% und -13%
innerhalb einer Region streuen. Be-
rtcksichtigt man noch die regionalen
Lohnunterschiede, liegen diese Werte
sogar zwischen +22% und -16%
(siehe Abb. 1). Da besteht Verbesse-
rungspotenzial bei der Art und Weise,
wie wir die Lohngleichheit in Zukunft
definieren und berechnen.

Wird die Lohngleichheit eingehalten, be-
deutetdas Ubrigensnochlange nicht, dass
innerhalb einer Firma Lohngerechtigkeit
besteht und die Léhne marktkonform
sind. Die bei der Lohngleichheitsanaly-
se angewendete Berechnungsmethode
vergleicht vereinfacht gesagt die durch-
schnittlichen Léhne von Frauen und Mén-
nern fur gleichwertige Arbeit. Vergleicht
man die Lohne einzelner Personen in
gleichen oder gleichwertigen Funktio-
nen, konnen in derselben Firma trotz-
dem sehr grosse Unterschiede resp. eine
Lohndiskriminierung bestehen. Das birgt
Potenzial fur negative Schlagzeilen oder
Lohndiskriminierungsklagen, wenn ech-
te Lohntransparenz gefordert wird oder
Mitarbeitende ihre Léhne vergleichen.

Market Pay Equity

Die Berechnungsmodelle und Kriterien
zum Nachweis der Lohngerechtigkeit
sollten realitatsbezogen definiert wer-
den. Als Zielsetzung kénnte beispielswei-
se folgender Grundsatz gelten: Faire und
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Abb. 1: Streuung der MarktiGhne gleichwertiger Funktionen (L&M Lohnvergleich 2024)
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marktkonforme L6hne fiir alle! An-
gestellte sollten geschlechtsunabhangig
marktibliche Lohne fir die ausgetbte Ta-
tigkeit/Funktion erhalten —kurz: gleicher
Marktlohn fiir gleiche Arbeit. Dieser
Ansatz wirde unser Bildungssystem (Be-
rufslandschaft) sowie die wirtschaftliche
Realitat auf dem Schweizer Arbeitsmarkt
bestmoglich berticksichtigen.

Gegenuber der heutigen Berechnungs-
methode der internen Lohngleichheit ge-
mass Gleichstellungsgesetz mussten fur
einen Nachweis der «Market Pay Equity»
sinnvolle Toleranzwerte fur den zuldssi-
gen «Market Pay Gap» und den «Gender
Pay Gap» definiert werden.

Wairde eine Firma beide Toleranzwerte
einhalten, ware dies ein glaubwaurdiger
Nachweis, dass das Unternehmen faire
und marktgerechte Loéhne bezahlt. Ein
entsprechendes Zertifikat «Market Pay
Equity» ware ein sehr wertvolles Label zur
Starkung der Arbeitgebermarke.

«Market Pay Equity niitzt
Firmen und Angestellten
gleichermassen und ist ein
wertvolles Label fiirs Employer
Branding.»

Was ware ein sinnvoller Toleranzwert?
Schwierig, denn es gibt keinen exakten
und wissenschaftlich belegbaren Wert fur
eine zulassige Toleranz. Eine Marktlohn-
analyse kann nie alle lohnrelevanten Merk-
male vollstandig bertcksichtigen. Um
diese statistischen Ungenauigkeiten auf-
zufangen, wurde bei der Lohngleichheits-
analyse in der Schweiz und auch in der EU
eine Toleranzschwelle von 5% eingefuihrt.
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Das ergibt Sinn, denn: Der Arbeitsmarkt
ist standig in Bewegung. Die Lohne sind
abhdngig von Angebot und Nachfrage.
Mitarbeitende erbringen unterschiedliche
Leistungen. Firmen stehen in Konkurrenz
und mussen ihre Finanzen im Griff haben.
Nicht vergessen sollte man auch nicht mo-
netare Nebenleistungen, welche in einer
zahlenbasierten Analyse kaum korrekt
berlicksichtigt werden kénnen. Basierend
auf Erfahrungswerten aus mehreren Tau-
send Lohnanalysen erachten wir eine To-
leranzschwelle von 5% beim «Market Pay
Gap» und beim «Gender Pay Gap» auch
als sinnvollen Grenzwert.

Trend zu mehr Lohntransparenz

Lohntransparenz wird immer wichtiger.
Die Forderung nach transparenten Lohn-
bandern und Lohnangaben in Stellen-
inseraten wird immer lauter. Firmen tun
gut daran, sich friihzeitig darauf vorzube-
reiten, ihre Léhne zu analysieren und be-
stehende Ungerechtigkeiten zu korrigie-
ren. Damit sind sie «ready for tomorrow».
Wenn Lohntransparenz in der Schweiz
einmal «salonféhig» oder gar gesetzlich
vorgeschrieben wird —was im Juni 2023 in
der Europdaischen Union mit den Entgelt-
transparenz-Richtlinien bereits beschlos-
sen wurde —, sollten keine unerklarbaren
Ungleichheiten bei den Lohnen fir gleiche
oder vergleichbare Tatigkeiten mehr vor-
handen sein. Ansonsten leidet das Image
einer Firma als fairer Arbeitgeber, und es
drohen Lohndiskriminierungsklagen.

Fazit
Das aktuelle Gleichstellungsgesetz und

die damit verbundene Pflicht zur Durch-
fuhrung einer internen Lohngleich-
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« Digitale Entgeltakte

* Dokumentenerstellung

heitsanalyse fur Firmen mit mindestens
100 Angestellten hat nachweislich eine
Verbesserung gebracht. Gleichzeitig be-
steht weiterhin auch grosses Verbesse-
rungspotenzial. Mit den aktuellen Berech-
nungsmodellen werden sich die Léhne
der Frauen aber kaum mehr verandern.
Der Arbeitsmarkt wird ausgeblendet.

Es braucht neue Ansatze fur den Nach-
weis einer fairen Lohnpolitik, welche so-
wohl die wirtschaftliche Realitat in der
Schweiz, als auch die konkrete Funktion
besser berticksichtigen. Zudem sollte es
auch fur Firmen mit weniger als 100 An-
gestellten moglich sein, eine entspre-
chende Analyse durchzufthren. Der hier
vorgestellte Ansatz «Market Pay Equity»
zeigt einen moglichen Weg in die Zu-
kunft, mit vielen Vorteilen ftr Firmen und
deren Angestellte.

Roland Stoll ist Geschafts-
fuhrer bei der Firma
Landolt & Machler Consul-
tants AG. Er ist Ingenieur
mit einer Weiterbildung
MAS in Human Capital
Management. Herr Stoll
hat langjéhrige Erfahrung
im HR und in der Gestaltung von Lohnsyste-
men in der Schweiz und international.
rs@marketsalary.ch.

Luciano Falco ist Ge-
schaftsfuhrer Stv. bei der
Firma Landolt & Machler
Consultants AG. Er ist
Wirtschaftsingenieur FH
und absolviert aktuell einen
MSc BA in Nachhaltigkeit
und Zirkularwirtschaft. Herr
Falco weist langjéhrige Erfahrung rund um HR-
Prozesse, HR-Projekte und HR-Systeme aus.
[f@marketsalary.ch
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Wholebeing-Mix

Was bedeutet Vergutung

fur Unternehmen?

Das Verstandnis von Vergitung in der modernen Arbeitswelt hat sich weiterentwickelt.

«New Pay» umfasst innovative Methoden zur Forderung einer ganzheitlichen Arbeitsumgebung.
Der Wholebeing-Mix von euforia ist ein revolutionarer Ansatz, welcher den Wert der Arbeit fir
Mitarbeitende in den Vordergrund setzt.

Von Severin von Hiinerbein

Das Verstandnis von Vergutung hat
sich in der modernen Arbeitswelt
stark weiterentwickelt. Organisationen
beschéftigen sich intensiv mit der Frage,
was eine faire und zukunftsorientierte
Vergltung ausmacht. Der Begriff «New
Pay» beschreibt innovative Vergutungs-
ansatze, die auf Prinzipien wie Fairness,
Transparenz, Selbstverantwortung und
Flexibilitat basieren. Diese Ansatze be-
trachten die Wechselwirkungen in der
Organisation ganzheitlich und hinter-
fragen traditionelle Entlohnungsformen.
Dadurch koénnen Unternehmen eine
nachhaltige und leistungsfordernde Ar-
beitsumgebung schaffen.

Die VergUtung beeinflusst massgeblich
die finanzielle Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden und wirkt sich direkt auf Motiva-
tion, Leistung und Loyalitat gegenuiber
dem Unternehmen aus — sowohl positiv
als auch negativ. Vergutung ist ein zent-
raler Bestandteil der Unternehmenskultur
und signalisiert die Werte und Prioritaten
der Organisation. Laut einer Studie von
Sotomo aus dem Jahr 2019 glaubt etwa
die Halfte der Befragten, ein hoheres
Gehalt verdient zu haben, besonders im
Vergleich zu Kollegen. Dennoch zeigt die
Studie auch, dass die Mehrheit mit ihrem
Gehalt zufriedenist. Weitere Faktoren wie
Arbeitszeiten, Flexibilitat und Arbeitskul-
tur spielen ebenfalls eine wichtige Rolle
bei der Beurteilung.

In traditionellen Unternehmen legt die
Organisationshierarchie Ublicherweise
die Vergutung fest. Oft entscheidet eine
Fuhrungskraft Uber Gehaltserhéhungen
ihrer Teammitglieder, entlang von Richt-
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linien oder nach Genehmigung durch die
Personalabteilung. Dieses Verfahren kann
jedoch ungewollte Nebeneffekte wie Feil-
schen, Taktieren oder «Einschleimen» for-
dern. In seinem Buch Drive stellt Daniel
Pink fest, dass Anreize in den heutigen
komplexen Arbeitsumgebungen oft kont-
raproduktiv sind und die Leistung der Mit-
arbeitenden eher verringern als steigern.

Der Preis fur die Umsetzung veralteter
Anreizprogramme ist enorm: Sie fordern
oft erbitterten Wettbewerb unter Team-
mitgliedern und fthren dazu, dass Beloh-
nungen auf eine Weise Ubermittelt wer-
den, die die Mitarbeitenden demotiviert.
Solche Programme kosten Unternehmen
Millionen und lassen viel Potenzial unge-
nutzt. Glacksstudien zeigen, dass sinn-
volle Arbeit und die Verwirklichung des
eigenen Potenzials fur die gefuhlte Zu-
friedenheit wichtiger als Lohn werden,
sobald Menschen gentigend verdienen.

Ganzheitliche
VergUtungsstrategien

Ein umfassendes Vergutungssystem kann
massgeblich zur Zufriedenheit und Bin-
dung der Mitarbeitenden beitragen, in-
dem es individuelle Beitrdge anerkennt
und wertschatzt sowie ein positives Ar-
beitsklima fordert. Es sollte flexibel genug
sein, um auf unterschiedliche Bediirfnisse
und Lebenssituationen einzugehen, und
durch Transparenz und Klarheit Vertrau-
en und faire Behandlung sicherstellen.
Wahrend sich die Prinzipien von New Pay
nicht grundlegend von klassischen Vergu-
tungssystemen unterscheiden, variieren
deren Auspragungen erheblich.

Ein Vergltungssystem sollte flexibel genug sein,
um auf unterschiedliche Bed(irfnisse und Lebens-
situationen von Mitarbeitenden einzugehen.

Ein ganzheitliches Vergutungssystem
stellt die Wertschatzung der Menschen
unabhangigvonihrer Funktion in den Vor-
dergrund und schafft nachhaltigen Wert
far die Organisation und ihre Beschaftig-
ten. Spannungen werden dort gelést, wo
sie entstehen — im Vergitungssystem, in
der Organisationsstruktur, der Fuhrung
oder der Arbeitskultur. Entscheidungen
basieren auf klaren Rahmenbedingungen
und der Perspektive der Mitarbeitenden.
Partizipative und transparente Kommuni-
kation und Entscheidungen fordern das
Verstandnis und die Nachvollziehbarkeit
des Systems.

Beispiel euforia:
Vom gleichen Gehalt zur
gleichen Wohlbefindenspolitik

Frédéric Laloux, Autor von Reinventing
Organizations, betont die Bedeutung
einer authentischen Arbeitsumgebung.
euforia, bekannt fur innovative Ansat-
ze, hat diesen Gedanken aufgegriffen
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und den Wholebeing-Mix entwickelt.
2016 wechselte euforia von einer «Equal
Salary»-Politik zu einer «Equal Well-
being»-Politik, um die vielfaltigen Be-
durfnisse und Lebenssituationen der Mit-
arbeitenden besser zu bertcksichtigen.
Die bisherige Gehaltspolitik ignorierte
wichtige Aspekte wie Urlaubstage, Wei-
terbildung und Arbeitsflexibilitat, die fir
das individuelle Wohlbefinden entschei-
dend sind.

Die zentrale Fragestellung, die zur Ent-
wicklung der neuen Vergltungspolitik
fuhrte, lautete: «Was schafft fur mich
Wert in meiner Arbeit?» Aus dieser Re-
flexion entstand der «Wholebeing-Mix»,
der eine Vielzahl von Parametern umfasst
(siehe rechts). Jede Person mixt aus ver-
schiedenen Parametern ihren eigenen
Mix — vergleichbar mit einem Zehn-Gan-
ge-Mend, aus dem ausgewahlt werden
kann, was zur Entfaltung der eigenen
Talente und zum Wohlbefinden beitragt.
Diese individuelle Anpassung erlaubt
es den Mitarbeitenden, Arbeit und Le-
ben zu integrieren und die Arbeitszeit
in einen ganzheitlichen Lebensentwurf
einzuftgen.

Iterativer und partizipativer
Verhandlungsprozess

Der Prozess zur Implementierung des
Wholebeing-Mix ist strukturiert und an-
passungsfahig. Jahrlich erstellen die Mit-
arbeitenden ihren individuellen Plan, der
im Team besprochen und angepasst wird.
Jede Person kann ihren Mix individuell ge-
stalten und Parameter nach Bedarf hinzu-
fligen oder entfernen. Diese partizipative
und transparente Vorgehensweise for-
dert das gegenseitige Verstandnis.

Der Wholebeing-Mix ermutigt Mitarbei-
tende, Verantwortung far ihr Wohlbe-
finden zu Gbernehmen, indem er ihnen
hilft, ihre Bedurfnisse und Traume in der
Arbeit zu erkennen und zu verfolgen.
Dies fordert ein konstruktives Miteinan-
der, in dem offenes Feedback und tief-
gehende Diskussionen tber Vergitung,
Werte und personliches Wachstum zu
fairen Ergebnissen fur alle fihren. Mitar-
beitende lernen, ihre Bedrfnisse in Ein-
klang mit der Realitat der Organisation
zu bringen, was das Unternehmertum
fordert. Gehaltserhdhungen sind mog-
lich, wenn das Team die Verantwortung
fur zusatzliche finanzielle Mittel Gber-
nimmt.

Einwande koénnen jederzeit erhoben
werden, was den Prozess gerecht ge-
staltet. Der Wholebeing-Mix basiert
auf der transparenten Offenlegung der
Unternehmensfinanzen, verflgbaren
Rollen und Entwicklungsplanen far alle
Mitarbeitenden. Jede Person tragt ihren
individuellen Mix in ein gemeinsames
Dokument ein, was Selbstbewertung
und transparente Vergleiche ermoglicht.
Der Mix wird genehmigt, wenn niemand
Einwande erhebt, wodurch Risiken redu-
ziert und Ausreisser moderiert werden.
«Riskante» Lohnforderungen werden
von der Gruppe reguliert, was den Aus-
tausch Uber Ziele, Bedurfnisse und Mog-
lichkeiten fordert und flexible Losungen
ermoglicht, die in starren Lohnbdndern
nicht umsetzbar waren.

Obwohl viele dieses Vorgehen als radikal
empfinden und glauben, es sei in ihrem
Betrieb nicht umsetzbar, zeigt das Beispiel
von euforia, dass es moglich ist. Das Er-
gebnis: hohe Zufriedenheit durch einen

transparenten Prozess und die Erfullung
individueller Bedurfnisse.

Die Parameter des euforia-Wholebeing-

Mix:

e Arbeitsstunden und Urlaub: Selbst-
bestimmung der Arbeitszeiten und
Urlaubstage fur bessere Work-Life-Ba-
lance.

e Gehalt: Individuell angepasste Gehal-
ter fur finanzielle Zufriedenheit und
Motivation.

e Sozialversicherungen: Umfassender
Schutz fur Sicherheit und gesundheit-
liches Wohlbefinden.

e Weiterbildung: Festgelegtes Budget
und Zeit pro Jahr fur personliche und
berufliche Entwicklung.

e Workations: Moglichkeit, weltweit
zu arbeiten und lokale Kulturen zu er-
leben.

e Sabbaticals: Bezahlte oder unbezahl-
te Auszeiten zur langfristigen Entwick-
lung und Erholung.

e Ausstattung und Spesen: Bereitstel-
lung notwendiger Arbeitsmittel und Er-
stattung von Ausgaben, einschliesslich
Transport und Abonnements.

¢ Anerkennung und Verantwortung:
Anpassung von Rollen und Verantwor-
tungen an individuelle Starken.

Severin von Hiinerbein
ist Facilitator und Begleiter
von Veranderungsprozessen
und besitzt eine Leiden-
schaft fur tiefe und trans-
formative Lernraume.
Diese Leidenschaft hat er
in Uber 10 Jahren Anwen-
dung als Organisationsentwickler und Work-
shop-Moderator im privaten sowie 6ffentli-
chen Sektor mit dem Fokus auf Zusammen-
arbeit, Leadership, Selbstorganisation und
systemische Veranderung entwickelt.
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Anteil der Stellenanzeigen mit Benefits
fast 2x hoher als vor 9 Jahren

Die Anzahl Stellenanzeigen, die Benefits
enthalten, ist seit 2015 massiv angestie-
gen. In welchen Branchen und Berufen
besonders viele Benefits verwendet

werden und welche Benefits am meisten
vorkommen, erfahren Sie in unserer

Auswertung.
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Personalmanagement 4.0:
Wie Kl das Gastgewerbe neu definiert

«Wegen Personalmangels geschlossen!» — in kaum einer Branche zeigt sich Mitarbeitermangel
so deutlich wie im Gastgewerbe. Der Bedarf an innovativen Lésungen fir den Umgang mit fehlen-
dem Personal, Fluktuation und steigenden Kosten in Hotellerie und Gastronomie ist gross. Kiinst-

liche Intelligenz (KI) bietet hier enorme Potenziale und entwickelt sich zum Wettbewerbsvorteil.

Von Fabian Fingerhuth, CEO der Mirus Software AG

Kl setzt neue Massstabe in
Hotellerie und Gastronomie

Der Hospitality-Sektor steht vor erheb-
lichen Herausforderungen im Personal-
management. Laut einer Studie des
Bundesamts fur Statistik fehlten in der
Schweizer Hotellerie und Gastronomie
im Jahr 2022 rund 35000 Fachkrafte.
Der akute Fachkraftemangel erschwert
sowohl die Personalbeschaffung als auch
die Mitarbeiterbindung. Die durchschnitt-
liche Fluktuationsrate in Schweizer Hotels
und Gastronomiebetrieben liegt bei Uber
30%, was eine konstante Neubesetzung
von Stellen erforderlich macht.

Diese Situation resultiert zwangslaufig in
ineffizienten Personalplanungen, Uber-
oder Unterbesetzungen und letztlich in
hoheren Kosten und unzufriedenen Gés-
ten. Ein Teufelskreis, schliesslich ist das
Gastgewerbe aufgrund starker saisona-
ler Schwankungen, Wetterabhangigkeit
und unvorhersehbarer Ereignisse ohne-
hin schon auf eine besonders flexible und
prazise Personaleinsatzplanung angewie-
sen, um erfolgreich zu wirtschaften.

Wie Kl das Personalmanagement
entlasten kann

Mit Blick auf die stetige Weiterentwick-
lung von HR-Software kristallisiert sich die
Integration von kunstlicher Intelligenz als
Gamechanger heraus. Das gilt insbeson-
dere fur die Schwierigkeiten in der Hospi-
tality-Branche. Der grosste Hebel der Kl
liegt darin, dass sie grosse Datenmengen
analysieren und daraus wertvolle Einbli-
cke und Prognosen ableiten kann, die
Personalverantwortlichen fundierte Ent-
scheidungen ermdéglichen.
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Mirus & KI definieren das Gastgewerbe neu.

Fur die Personalplanung ergeben sich da-

raus folgende Vorteile:

e Automatisierte Einsatzplanung: Kl-
gestutzte Tools analysieren historische
Daten und aktuelle Trends, um optima-
le Einsatzplane zu erstellen. Dies redu-
ziert den Planungsaufwand und stellt
sicher, dass immer gentigend Personal
zur Verfligung steht.

® Prognosen und Anpassungen in
Echtzeit: KI kann spontane Ereignisse
und saisonale Schwankungen besser
vorhersagen und die Planung entspre-
chend anpassen. Dies ermoglicht eine
flexible und effiziente Personalsteue-
rung.

e Reduzierung der Personalkosten:
Durch die genaue Mitarbeiterplanung

und die Vermeidung von Uberbeset-
zungen konnen die Personalkosten ge-
senkt werden.

e Optimierte Personalbeschaffung: KI-
Systeme kdnnen potenzielle Kandidaten
anhand von Fahigkeiten, Erfahrungen
und Personlichkeitsmerkmalen identi-
fizieren und so die Rekrutierung quali-
fizierter Mitarbeiter erleichtern.

Service und KI: Das neue
Dream-Team im Gastgewerbe?

Naturlich kann Kl die freundliche Kellne-
rin, den herzlichen Barkeeper oder die
umsichtige Hausdame nicht ersetzen.
Service bleibt das Herzstlck jeder erfolg-
reichen Hospitality-Einrichtung.
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Personalverantwortliche wissen, dass
ein herausragender Service nicht nur
die Gastezufriedenheit steigert, son-
dern auch den Ruf des Unternehmens
pragt. Um exzellente Dienstleistungen
zu gewahrleisten, bedarf es wiederum
einer flexiblen Personaleinsatzplanung.
Personlicher Service und KI kédnnten hier
zum neuen Dream-Team avancieren.
Die Digitalisierung im Bereich Personal-
management hat den Weg fur verein-
fachte HR-Prozesse geebnet. Jetzt geht
es fur Betriebe darum, diese Ablgufe
nicht nur effizienter, sondern auch be-
darfsgerechter zu gestalten. Die Integ-
ration von kunstlicher Intelligenz in HR-
Software ist deshalb der nachste Schritt,
um den Hospitality-Sektor zu moderni-
sieren.

Rund 34% der Hotel- und Gastronomie-
betriebe in der Schweiz zeigen sich bereits
offen fur diese Entwicklung und nutzen
die kunstliche Intelligenz fur die Personal-
einsatzplanung.

Herausforderungen tberwinden
und Vertrauen fordern

Trotz zunehmender Offenheit gegentber
innovativen Software-Lésungen steht die
breite Einfihrung von kunstlicher Intel-
ligenz im Schweizer Gastgewerbe vor
mehreren Herausforderungen. Eine der
grossten Hurden ist die Integration von
Kl in bestehende [T-Systeme. Viele Hotels
und Restaurants verfligen Uber veraltete
Technologien, die nicht ohne Weiteres
mit modernen Kl-Lésungen kompatibel

sind. Entsprechende Investitionen in die
[T-Infrastruktur sind notwendig, um den
Anschluss an den technologischen Fort-
schritt nicht zu verpassen.

Ein weiteres Thema ist der Datenschutz.
KI-Systeme bendtigen grosse Mengen
an Daten, um effektiv zu funktionieren.
Die Erfassung, Speicherung und Verar-
beitung dieser Informationen muss den
Datenschutzbestimmungen entsprechen.
Zudem bedarf es einer Sensibilisierung
gegenUber eventuellen Bias in Kl-Algo-
rithmen. Das heisst, wenn Trainingsdaten
voreingenommen sind, kénnen KiI-Sys-
teme Entscheidungen treffen, die be-
stimmte Gastegruppen benachteiligen.
Dies kann zu rechtlichen und reputations-
bezogenen Problemen fuhren, die es zu
vermeiden gilt.

Die Akzeptanz von Kl beim Personal stellt
ebenfalls eine Herausforderung dar. Viele
Mitarbeiter sehen Kl als Bedrohung fur
ihre Arbeitsplatze und sind skeptisch
gegeniber der neuen Technologie. Um
diese Bedenken auszurdumen, sind in-
tensive Schulungen und kontinuierliche
Unterstitzung notwendig, um das Ver-
trauen der Mitarbeiter zu starken und
ihre Fahigkeiten im Umgang mit K| zu
verbessern.

Um diese Challenges zu bewaltigen,
spielen Technologie-Partner eine wich-
tige Rolle. Experten fur Kl-unterstutzte
Software konnen erprobte Losungen
implementieren, die den individuellen
Anforderungen der Betriebe gerecht

Schweiz.
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werden, und dartber hinaus eine kon-
tinuierliche Betreuung sicherstellen, um
die effektive Nutzung der Systeme zu ge-
wahrleisten.

Generative Kl:
Vom Trend zur Chance

KI wird das Gastgewerbe in der Schweiz
in den nachsten Jahren stark pragen und
zu mehr Effizienz, Personalisierung und
Innovation fihren. Aktuell setzen Schwei-
zer Hotels KI-Anwendungen vorrangig
fur administrative Prozesse, Marketing
und Recruiting ein. Die Verwendung von
Kl-gestutzter Software fur die Personal-
einsatzplanung oder das Gasteerlebnis ist
noch begrenzt.

Zugleich zeichnet sich ab, dass sowohl
die Digitalisierung als auch der Fachkraf-
temangel den Einsatz von Kl im Gast-
gewerbe vorantreiben werden. Studien
sehen in der Schweiz ein sehr hohes
Wachstumspotenzial durch generative Kl
von bis zu 0,8% BIP-Zuwachs pro Jahr.
Erwartete Anwendungsfelder in Hotel-
lerie und Gastronomie sind neben der
Personalplanung und dem Recruiting die
Gastekommunikation, Chatbots und das
dynamische Preismanagement.

Zwar steht die Hospitality-Branche insge-
samt noch am Anfang der Nutzung von
kunstlicher Intelligenz, doch das Poten-
zial, in Zukunft von dieser Technologie
zu profitieren, ist enorm. Wie bei vielen
einschneidenden Neuerungen gilt auchin
diesem Fall: Wer wagt, gewinnt.
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Lohntransparenz ohne Fallen

Wie viel Transparenz
ertragt ein Unternehmen?

Die Lohntransparenz ist in aller Munde, doch was bedeutet dies fir das einzelne Unternehmen?
Es gibt keine richtige Antwort, jedoch gibt es die richtigen Fragen, die jede Firma flr sich beant-
worten muss. Denn Lohntransparenz kann zu einem echten Vorteil werden. Falsch angegangen
kann es zu einem echten Lohnchaos flhren.

Von Mexhit Ademi

ollen wir nicht alle Transparenz im

Leben? Verlangen wir nicht von
allen Regierungsebenen maximale Trans-
parenz gegeniber uns Burgern? Weitest-
gehend bestehen wir auf Transparenz —
dort, wo wir ebenbdrtig sind. Doch gilt
dieses Prinzip auch im Berufsleben, wo es
eine eindeutige Hierarchie gibt und eine
klare Rollenteilung mit unbestreitbaren
Subordinationsverhaltnissen?

Der Arbeitsmarkt hat sich vom Arbeit-
gebermarkt zum  Arbeitnehmermarkt
entwickelt. Der akute Fachkraftemangel
begunstigt diese Entwicklung. In diesem
hart umkampften Markt entscheiden
sich immer mehr Unternehmen fur mehr
Lohntransparenz. Diese Unternehmen
haben richtig erkannt, dass Lohntranspa-
renz viele Vorteile mit sich bringen kann.
Falsch umgesetzt kann es aber zu einem
Lohnchaos mit unabsehbaren Folgen fur
die Mitarbeiterzufriedenheit fuhren.

Wieso Lohntransparenz?

Mit der Offenlegung von (Teilen) der
Lohnpolitik bzw. der Léhne selbst signa-
lisiert ein Unternehmen den Stellenwert
von Fairness und Gleichbehandlung. Wir
wissen aus Studien, dass eine wahrge-
nommene interne Lohnungerechtigkeit
viel demotivierender ist, als wenn die L6h-
ne tiefer sind im Vergleich zu Konkurrenz-
unternehmen. Mitarbeitende wollen fair
vergUtet werden. Daher kann jede Form
von Lohntransparenz, die diese Fairness
kommuniziert, im Grundsatz die Mitar-
beiterzufriedenheit erhohen und auf dem
hart umkampften Rekrutierungsmarkt
dem Unternehmen eine bessere \Wett-
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bewerbsposition verschaffen. Das Arbeit-
geberimage wird geboostet. Jeder will in
einem fairen Unternehmen arbeiten.

Eine zentrale Frage dabei ist, ob mehr
Lohntransparenz automatisch auch mehr
Lohngerechtigkeit bedeutet. Meines
Erachtens ist das nicht zwingend der
Fall. Lohntransparenz kann zu mehr
Lohngerechtigkeit fiihren, muss aber
nicht. Und Lohntransparenz allein erhéht
die Lohngerechtigkeit nicht. Entschei-
dend, um von mehr Lohntransparenz zu
profitieren, sind die Voraussetzungen, die
erfullt sein mussen, sowie das richtige
Vorgehen und das richtige Ausmass der
Transparenzpolitik.

Insofern die Voraussetzungen gegeben
sind und eine transparente Lohnpolitik ein-
gefuhrt wird, als Teil der Vergttungs- und
HR-Strategie, mit einem Transparenzgrad,
der zur Unternehmenskultur passt, dann
fuhrt sie tatsachlich zu mehr Lohngerech-
tigkeit. Die Mitarbeitenden spuren die Au-
thentizitat des Fairnessversprechens und
seine konkrete Umsetzung. Dies erhoht
die Mitarbeiterzufriedenheit, die Mitarbei-
terbindung, verbessert das Arbeitsklima
und erhoht letztendlich die Produktivitat
und senkt fluktuationsbedingte Kosten.

Grundsatze der Lohntransparenz

Es gibt keine allgemeingultigen Regeln
fur die Lohntransparenz, jedoch haben
sich gewisse Grundsatze etabliert:

e Lohntransparenz ist eine strategische
Entscheidung mit weitreichenden Fol-
gen. Sie muss zwingend an der HR- und
Lohnstrategie ausgerichtet sein.

e Form und Grad der Lohntransparenz

hangen ab von:

— Anzahl Funktionen bzw.
Job-Diversitat im Unternehmen

— Branche

— Unternehmens-
und Fuhrungskultur

— Kultureller Diversitat in
multinationalen Unternehmen

Unter Beachtung dieser Grundsatze gilt
es, Nutzen und Chancen der Lohntrans-
parenz gut zu eruieren und abzuwagen.
Es gibt grosse Chancen, aber auch grosse
Gefahren. Jedes Unternehmen sollte fur
sich beantworten, wieso sie mehr Lohn-
transparenz anstrebt, was sie zu erreichen
winscht und welche Chancen verpasst
werden beim Status quo.

Formen der Lohntransparenz
und Transparenzgrad

Wir kdnnen zwei Aspekte von Lohn-
transparenz unterscheiden — die proze-
durale Lohntransparenz und die Ergeb-
nistransparenz. Bei der prozeduralen
Transparenz legt das Unternehmen
offen, wie es zu Lohnentscheidungen
kommt bzw. welche Faktoren entschei-
dend sind fur die Lohnbestimmung.
Bei der Ergebnistransparenz macht das
Unternehmen die tatsachlichen Léhne
der Mitarbeitenden fur alle zuganglich
oder in aggregierter und anonymisierter
Form.

Der Transparenzgrad ist das Ausmass
der Offenlegung. Der maximale Trans-
parenzgrad fur die Ergebnistransparenz
ist dann, wenn jeder Mitarbeitende die
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Faires &
nachvollziehbares
Lohnmodell

Lohne samtlicher Mitarbeitenden, inkl.
der Geschaftsleitung einsehen kann.
Einige Unternehmen haben die totale
Lohntransparenz eingeftihrt und haben
viel Aufmerksamkeit und Bewunderung
erhalten. Ist das nun der Kénigsweg?

Meine Antwort ist eindeutig «Nein».
Einige der Unternehmen mit totaler
Lohntransparenz  weisen sehr spezi-
fische Eigenschaften auf wie z.B. eine
stark homogene Belegschaft, die Lohne
sind fur die meisten per GAV ganz klar
geregelt, oder es handelt sich um einen
Familienbetrieb, wo der CEO Alleinak-
tiondr ist und am Ende der Gewinn auch
ihm zukommt. Unter diesen Umstanden
ist eine totale Lohntransparenz maglich,
da 90% der Mitarbeitenden ohnehin un-
gefahr den gleichen Lohn haben mit nur
minimalen Abweichungen, die meist von
Ausbildung und Alter abhdangen und im
GAV geregelt sind. Also ein Unterneh-
men, das nur sehr wenig Spielraum
bei den L6hnen hat! Ganz anders sieht
es in einem Unternehmen aus, das z.B.
50 verschiedene Jobs hat und die indi-
viduellen Léhne abhangig sind von der
Leistung, Qualifikation, Senioritat, je nach
Job unterschiedlicher Knappheit auf dem
Markt, dem Ergebniseinfluss der Funk-
tion, Mobilitat etc.

Wie viel Lohntransparenz ist
far Ihr Unternehmen richtig?

Das Unternehmen méchte mehr Lohn-
transparenz einfthren. Sie haben nun
den Auftrag, einen Vorschlag zu machen.
Wie gehen Sie vor? In diesem Abschnitt
zeige ich lhnen, welche Schritte Sie be-
folgen missen und welche Fragen geklart
werden mussen.

y

Offenlegung
Lohnbander

Beschreibung des
Lohnmodells und
all seiner Elemente

Voraussetzungen

1. Lohntransparenz heisst auch nachvoll-
ziehbare Lohnpolitik. Sie brauchen als
Grundvoraussetzung ein faires, objek-
tives Lohnmodell mit:

e Funktionsbewertungen

e Funktionsstufen

e Lohnbandern

e Regeln zur individuellen Lohnbe-
stimmung innerhalb des Lohnbands

2. Transparenz muss echt und glaubwr-
dig sein. Voraussetzung ist eine offene
und ehrliche Kommunikationskultur
im Unternehmen. Nur dann ist das
Fairnessversprechen zur Lohnpolitik
glaubwardig.

3. Eine FUhrungskultur, die nicht bloss
autoritar ist, sondern eine mit Coa-
ching, Fursorge, Entwicklung. Dazu
zahlt ehrliches und korrektes Feedback
als wesentliches Merkmal.

4. Lohntransparenz darf nicht allein-
stehend sein, sondern muss als Teil
einer allumfassenden Vergitungs-
politik und als Teil einer HR-Strategie
betrachtet werden, in welcher der
Schutz der personlichen Integritat, die
Gleichbehandlung und der Respektim
Zentrum stehen.

Vorgehen

1. Entwicklung und Einfhrung eines fai-
ren Lohnsystems mit nachvollzieh-
baren Kriterien. Am besten eignet sich
ein Modell, das alle Funktionen nach-
vollziehbar analytisch und objektiv an-
hand einheitlicher Kriterien bewertet.

2. EinfGhrung von intern gerechten und
marktkonformen Lohnbédndern und
Regeln, wie Lohne bestimmt werden.

3. Prozedurale Transparenz wird er-
reicht durch eine konkrete Beschrei-
bung des Lohnmodells.

4. Ergebnistransparenz  wird um-
gesetzt, indem die Lohnbander mit

y

Kommunikation

Minimum, Midpoint und Maximum
offengelegt werden, mitsamt der Be-
schreibung, wie diese entstanden sind,
und der Periodizitat der Uberprifung.
5. Zielgruppengerechte Kommunika-
tion: Es gilt, die gute Absicht des Un-
ternehmens zu kommunizieren sowie
die unternommenen Schritte fur mehr
Lohngerechtigkeit und Lohntranspa-
renz (z.B. Uberprufung der Léhne auf
Fairness und Marktkonformitat — in
der Regel von einer unabhangigen ex-
ternen Vergitungsberatungsfirma).

Ausmass der Transparenz

Unabdingbar fur jedes Unternehmen ist
die Existenz der prozeduralen Lohnge-
rechtigkeit, konkret also die Beschrei-
bung des Lohnmodells inkl. der Bewer-
tung aller Funktionen, das resultierende
Funktionsstufenmodell, die resultie-
renden Lohnbéander und die Regeln fur
die Positionierung des einzelnen Mitar-
beitenden im entsprechenden Lohnband.

Ergebnistransparenz: Abhdngig von
der Unternehmenskultur kennt jeder nur
sein Lohnband oder samtliche Lohnban-
der. Fur das Funktionsstufenmodell ist zu
bestimmen, ob nur exemplarisch die be-
kanntesten Funktionen abgebildet wer-
den oder das komplette Modell mit allen
Funktionen offengelegt wird. Generell
wird davon abgeraten, jeden einzelnen
Lohn offenzulegen. Eine Entscheidung
far die totale Ergebnistransparenz sollte
daher sehr gut Uberlegt sein.

Mexhit Ademi, lic.oec.
publ., ist Betriebsokonom
und Vergutungsspezialist.
Erist seit 16 Jahren im HR
tatig und berat seit 13 Jah-
ren Unternehmen bei Lohn-
und Bonussystemen, Lohn-
transparenz und Lohnge-
rechtigkeit und im HR-Controlling. Er ist Ge-
schaftsfuhrer der Human Capital Academy,
einem auf Verguitung spezialisierten Spin-off
der ZHAW. www.hca.ch
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Sozialversicherungsrechtliche und steuerliche Folgen von Fringe Benefits

Altes Recht in neuen Schlauchen

Personalabteilung und Lohnbuchhaltung oder Human Resources und Payroll? Solange die Auf-
gaben dahinter klar sind, spielt die Bezeichnung keine Rolle. Bei Leistungen an Mitarbeitende stellen
sich jedoch rechtliche Fragen. Eine Einordnung vorab verhindert Stolperer bei der Umsetzung.

Von Myriam Minnig

Fringe Benefits und New Pay —
eine Auslegeordnung

Keine rechtlich definierten Begriffe ...
Unter «Fringe Benefits» subsummiert
man Gehaltsnebenleistungen, also Leis-
tungen, die zusatzlich zum und unab-
hangig vom Lohn gewahrt werden. Das
kénnen Vergttungen sein wie Boni und
Mitarbeiterbeteiligungen oder Beitrdge
an OV, Kinderkrippen, Versicherungen,
medizinische Kosten und Freizeitange-
bote. Werden Beitrage nicht in Form von
Geld vergutet, handelt es sich um Natu-
rallohn. Beliebte Formen sind Geschéfts-
fahrzeuge und Mobiltelefone zur priva-
ten Nutzung, Beitrage an die Verpflegung
oder Geschenke zu besonderen Anlassen.

Auch bei «New Pay» geht es schlussend-
lich um Entschadigungen. Jedoch mehr
darum, was und wie honoriert werden
soll, als um die Leistung an sich. Es geht
um Begriffe wie Selbstbestimmung,
Selbstverantwortung, Partizipation, Trans-
parenz und Flexibilitdat. Zum einen sol-
len Arbeitgebende mehr Maoglichkeiten
haben, die VergUtung an Leistung zu
knupfen statt an Arbeitszeit. Zum ande-
ren sollen Mitarbeitende flexibler wahlen
kénnen, was ihnen wichtig ist, beispiels-
weise mehr Geld oder mehr Freizeit.

In den einschlagigen Gesetzestexten
findet man diese neuen Begriffe in der
Regel nicht. Umso schwieriger ist die
Einordnung, welche rechtlichen Konse-
guenzen sie mit sich bringen. Basierend
auf bereits Geregeltem und erfolgter
Rechtsprechung gilt es, eine Beurteilung
vorzunehmen.

... und doch eine

rechtliche Bedeutung

Drei zentrale Rechtsgebiete stehen im
Fokus:
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¢ Arbeitsrecht

Wahrend New Pay oft die Idee be-
inhaltet, dem Arbeitnehmenden (AN)
eine hohere Mitbestimmung, aber
auch Mitverantwortung zu Ubertra-
gen, schrankt das Arbeitsrecht Letztere
bewusst ein, um eine Ubervorteilung
durch den Arbeitgebenden (AG) zu ver-
hindern. Selbst eine schriftliche Verein-
barung im gegenseitigen Einverstand-
nis bietet keine maximale Flexibilitat,
da AN nicht rechtsgultig auf Anspri-
che aus zwingendem Recht verzichten
konnen.

¢ Sozialversicherung
Bei Vergltungen an AN gilt es jeweils
zu klaren, ob diese sozialversicherungs-
pflichtig sind. Falls ja, missen davon

Beitrage abgerechnet werden. Im Ge-
genzug fallt der Lohnersatz héher aus
(Taggelder oder Renten).

e Steuern

Wo Sozialversicherungsbeitrage lau-
ern, sind auch die Steuern nicht weit.
Wobei es sein kann, dass eine Leistung
sozialversicherungspflichtig, aber nicht
steuerpflichtig ist und umgekehrt.
Die steuerrechtliche Beurteilung muss
demnach immer separat und unabhan-
gig erfolgen.

Konkrete Beispiele
Arbeitsrechtlich lasst sich bei allen Bei-

spielen grundsatzlich sagen, dass ver-
traglich zugesicherte Leistungen entspre-

Arbeitsweg

Geschéftsfahr-
zeug mit privater
Nutzung

Sozialversicherung

Die kostenlose private Nutzung

des vom AG finanzierten Fahrzeugs
stellt Naturallohn dar. Dieser gehort
zum massgebenden Lohn und ist
somit abzurechnen. Fir die Bewer-
tung stellen die Ausgleichskassen
auf die steuerliche Regelung ab.

Abgabe eines Ist die Abgabe des GA glinstiger als
kostenlosen die Kosten geschaftlicher Fahrten,
Generalabos (GA)  gilt sie nicht als massgebender
der SBB Lohn, obwohl der AN damit auch
privat kostenlos Zug fahren kann.
Ist das GA allerdings teurer, stellt
die Differenz Naturallohn dar und
muss abgerechnet werden.
Vergiitung fiir Beitrage an den Arbeitsweg gelten
den Arbeitsweg als massgebender Lohn und ms-
(unabhangig vom  sen mit den Sozialversicherungen
Verkehrsmittel) abgerechnet werden.

Steuern/Lohnausweis

Auch steuerlich handelt es sich um
einen Naturallohn, der in Ziffer 2.2
zu deklarieren ist. Zudem ist das Feld
«F» anzukreuzen, da dem AN fir den
Arbeitsweg keine Kosten anfallen.
Will man kein Fahrtenbuch fiihren,
gilt eine Pauschale von 0,9% des
Fahrzeugwerts pro Monat.

Wird das GA aus geschéftlichen
Griinden zur Verfiigung gestellt,

stellt es keinen Lohn dar. Dennoch

ist im Lohnausweis das Feld «F»
anzukreuzen, da der AN mit dem Zug
kostenlos zur Arbeit fahren kann.
Ohne geschaftliche Notwendigkeit ist
der Marktwert des GA in Ziffer 2.3 im
Lohnausweis zu deklarieren.

Beitrage an den Arbeitsweg gelten
als Lohn und miissen in Ziffer 2.3
deklariert werden. Der AN kann die
tatsachlichen Kosten im Rahmen der
steuerlichen Regelungen als Berufs-
kosten geltend machen.
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chend geschuldet sind. Daher ist Vorsicht
geboten bei der Formulierung der ver-
traglichen Regelung.

Familienzulagen

Familienzulagen
Arbeitsweg gemass FamZG
Beispiel Arbeitsrecht: Ein AN mit zugesi-
chertem Geschaftsfahrzeug zur privaten
Nutzung wird freigestellt. Das Fahrzeug
wird ihm entzogen, weil es fur seinen
Nachfolger benttigt wird. Das Fahr-
zeug war ein Lohnbestandteil, weshalb
der Entzug mit einer entsprechenden
VergUtung auszugleichen ist (siehe Tab.
links).

Ubergesetzliche
Familienzulagen

Familienzulagen

Beispiel Arbeitsrecht: Der Arbeitsvertrag
sieht eine Kinderzulage vor, ohne Hin-
weis auf die gesetzliche Regelung nach
FamZG. Aufgrund der Anspruchsrege-
lung hat die AN keinen Anspruch auf
Zulagen nach FamZG. Der AG hat in der
Folge keinen Anspruch auf Leistungen
der Familienausgleichskasse, muss aber
dennoch der AN die vertragliche Kinder-
zulage auszahlen (siehe Tab. rechts).

Beitrage
an die Kita

Sozialversicherung

Die Familienzulagen geméss FamZG
sind von der Sozialversicherungspflicht
ausgenommen.

Weitere Familienzulagen (Uber die ge-

setzliche Hohe hinausgehende Kinder-

und Ausbildungszulagen, Haushalts-,

Heirats-, Geburts- oder Adoptionszu-

lagen) sind vom massgebenden Lohn

ausgenommen, wenn sie

e aufgrund einer gesetzlichen oder
gesamtarbeitsvertraglichen Regelung
ausgerichtet werden oder

e in einem Personalreglement vorgese-
hen sind oder die AN darauf Anspruch
haben, bis zu einer bestimmten Hohe.

Beitrage des AG an die Kinderbetreu-
ungskosten der AN gehdren zum mass-
gebenden Lohn. (vgl. BGE 9C_466/2021
vom 17. Oktober 2022)

Steuern/Lohnausweis

Familienzulagen, auch wenn sie
nach FamZG ausgerichtet werden,
stellen steuerbaren Lohn dar und
miissen in Ziffer 1 deklariert werden.

Familienzulagen, selbst wenn sie
sozialversicherungsrechtlich vom
massgebenden Lohn ausgenom-
men sind, stellen steuerbaren
Lohn dar und mussen in Ziffer 1
deklariert werden.

Beitrage an Kinderkrippen, die fiir
Kinder der AN verbilligte Pldtze
anbieten, mussen im Lohnausweis
nicht ausgewiesen werden. Kom-
men diese jedoch nur bestimmten
AN zugute, sind sie in Ziffer 1 oder
7 auszuweisen. Dies unabhangig
davon, ob die Zahlung an den AN
oder direkt an die Krippe geht.

Foxtrail: Teambuilding auf hochstem Niveau

In der modernen Geschaftswelt sind Teamgeist und Zusammen-
halt von entscheidender Bedeutung. Seit Uber zwei Jahrzehnten
bietet Foxtrail in der Schweiz eine einzigartige Moéglichkeit, diese
Bedurfnisse zu erflillen. Mit mehr als 70 individuell gestalteten
Trails wird jeder Foxtrail zu einem unvergesslichen Abenteuer, das
die Teamdynamik nachhaltig starkt.

Foxtrail kombiniert Sightseeing mit herausfordernden Ratseln und
Aufgaben, die nur durch Kooperation und Kreativitat gelost wer-
den kénnen. Das gemeinsame Ratseln fordert Kommunikation,
Zusammenarbeit und wichtige Fahigkeiten wie Problemldsung,
logisches Denken und Entscheidungsfindung. Jeder Trailist darauf
ausgelegt, die einzigartigen geografischen Merkmale der jeweili-
gen Region optimal zu nutzen und gleichzeitig eine spielerische
Lernerfahrung zu bieten. Die kreativ gestalteten Posten entlang der
Trails integrieren interaktive Elemente, die alle Sinne ansprechen
und das Erlebnis bereichern.

© Michael Isler Fotografie

Far Fihrungskrafte, die ein herausragendes Teambuilding-Erleb-
nis suchen, bietet das Premium-Paket von Foxtrail massgeschnei-
derte Losungen. Dieses Rundum-Sorglos-Paket beinhaltet eine
personliche Beratung durch erfahrene Eventplaner, individuelle
Team-Namen, Spielunterlagen mit eigenem Logo sowie exklusive
Routen und Startzeiten. Mit zusatzlichen Annehmlichkeiten wie
Gastro-Angeboten in Zlrich, Bern und St. Gallen und einer exklu-
siven Starbegleitung, die gegen Aufpreis buchbar sind, wird das
Event perfekt auf das Team abgestimmt.

Entdecke mit Foxtrail eine innovative Art des Teambuildings und

schaffe unvergessliche Momente flir dein Team. Lass dich von der

Vielfalt und Kreativitat dieser aussergewohnlichen Erlebniswelt
begeistern und erlebe, wie aus Kollegen ein starkes, engagiertes

Team wird.

Zusatzliche
Informationen

%

F:

PLAY. THINK. MOVE.

XTRAIL
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Beitrdge an die Gesundheit

Beispiel Arbeitsrecht: Eine AN ist schon
langer krankgeschrieben. Die AG hat
Zweifel an ihrer Arbeitsunfahigkeit und
verlangt, dass sie sich einer Untersuchung
bei einem Vertrauensarzt unterzieht. Die
AG muss die Kosten Ubernehmen, da sie
die Untersuchung angeordnet hat. Diese
Kosten sind weder sozialversicherungs-
pflichtig, noch haben sie steuerliche Re-
levanz fur die AN (siehe Tab. unten).

«New Pay» fur «New Work»

Beispiel: AN eines Beratungsunterneh-
mens sollen eigenverantwortlich arbeiten
konnen, wann sie wollen, wo sie wollen,
wie viel sie wollen. Ihr Lohn bemisst sich
nach dem Gewinn aus den Auftragen, die
sie abwickeln. Stolperstein: Der AG ist ver-
antwortlich fur die Einhaltung der Hochst-
arbeits- und Mindestpausenzeiten, das
Arbeitsverbot an Sonn- und Feiertagen
sowie in der Nacht. Er muss fur gentigend

Arbeitgeberattraktivitat
steigern durch Ergdanzung
der Sozialleistungen
Praxis-Seminar, 1 Tag
Seminarleitung: Myriam Minnig
Nachster Termin:

e Mittwoch, 16. April 2025

Zentrum fur Weiterbildung Uni Zurich

Beitrage an die Gesundheit

Beitrage an
medizinische
Kosten

Beitrage an
Unfall- und

Krankenver-
sicherungen

Beitrage an
die Fitness

Sozialversicherung

Ubernehmen die AG Arzt-, Arznei-,
Spital- oder Kurkosten ihrer AN,
gehdren diese Leistungen nicht zum
massgebenden Lohn, sofern

o die {ibernommenen Kosten nicht
durch die obligatorische Kranken-
pflegeversicherung gedeckt sind;

e alle AN gleichbehandelt werden.

Die Regelung aus Art. 8 lit. d AHVV
stammt aus einer Zeit vor dem
Krankenkassenobligatorium und
kommt kaum noch zur Anwendung.
Die Kriterien fiir «medizinisch indi-
zierte» Kosten durften denen fiir die
Ubernahme durch die Krankenkasse
entsprechen.

Der AG hat die vollen Beitrdge an die
Berufsunfallversicherung BUV nach
UVG zu tragen sowie 50% allfalliger
Beitrdge an eine Krankentaggeldver-
sicherung KTG, falls diese die Lohn-
fortzahlungspflicht ersetzt. Ubernimmt
der AG héhere oder weitere Beitrage
als gesetzlich vorgesehen, sind diese
vom massgebenden Lohn ausgenom-
men, sofern alle AN gleichbehandelt
werden und die Pramien direkt an
die Versicherung bezahlt werden.
Achtung: Dies gilt nicht fir Pramien
an die berufliche Vorsorge. Tragt der
AG héhere Anteile als im Reglement
vorgesehen, handelt es sich um
massgebenden Lohn. Die zusétzlich
ibernommene Pramie gilt zudem als
Nettolohn und muss ins Brutto hoch-
gerechnet werden.

Sozialversicherungsrechtlich gibt es
keine Ausnahmeregelung fiir gesund-
heitsférdernde Beitrage. In Form von
Gutscheinen bis maximal CHF 500.—
konnen sie als Naturalgeschenk fiir
besondere Ereignisse vom massgeben-
den Lohn ausgenommen werden

(z.B. als Weihnachtsgeschenk). Aller-
dings gilt der Betrag als Gesamtsum-
me pro Jahr, sodass er kumulativ nicht
iiberschritten werden darf.
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Steuern/Lohnausweis

Grundsatzlich handelt es sich um
Lebenshaltungskosten, welche privat
zu tragen sind. Werden diese vom AG
vergiitet, handelt es sich mangels ab-
weichender Regelung um Lohn. Wird
ein Beitrag mit den Sozialversicherun-
gen abgerechnet, fliesst sie auch in
den Lohnausweis in die Ziffer 3 (da in
der Regel unregelmassig) oder 7.

Sollte es sich um eine Ausnahme nach
Art. 8 lit. d AHVV handeln, ist der Be-

trag in Ziffer 2.3 zu deklarieren oder —
falls eine Bewertung nicht moglich

ist —in Ziffer 14 zu erwahnen.

In Ziffer 9 des Lohnausweises diirfen
ausschliesslich Beitrage an AHV/IV/EO/
ALV und NBUV abgezogen werden.
Wird die NBUV-Pramie vom AG (iber-
nommen, fallt der steuerbare Netto-
lohn hoher aus. Weitere Massnahmen
in Bezug auf den Lohnausweis sind
nicht vorzunehmen.

Pramien fir KTG- oder Unfallzusatz-
versicherungen — auch wenn sie vom
AN mitfinanziert werden - diirfen
ohnehin nicht in Ziffer 9 deklariert
werden, da sie nicht gesetzlich
vorgeschrieben sind. (Tipp: In Ziffer
15 ausgewiesen kdnnen AN je nach
Steuergesetzgebung vom Lohn ab-
gezogene Pramien in der privaten
Steuererklarung geltend machen.)

Steuerlich ist eine Ausnahme von der
Deklarationspflicht flir Vereins- und
Clubmitgliedschaften bis CHF 1000.—
vorgesehen, wobei Fitnessclubs expli-
zit ausgenommen sind. So misste ein
Yoga-Abo deklariert werden (da kein
Club), eine Mitgliedschaft im Golfclub
jedoch nicht. Ubersteigt ein Beitrag
CHF 1000.—, ist der ganze Betrag zu
deklarieren.

Mehr Informationen und Anmeldung
unter: www.praxisseminare.ch

Auftragsvolumen sorgen und einen ange-
messenen Lohn bieten fur die geleistete
Arbeitszeit (unabhangig vom Gewinn). Er
haftet fur die sozialversicherungsrechtlich
korrekte Unterstellung, wenn Mitarbei-
tende im Ausland tatig sind. Dies ist nur
ein Ausschnitt aus den umfangreichen
Bestimmungen, die sich mit Selbstbestim-
mung schwer vereinbaren lassen.

Deshalb wird oft ein Auftragsverhaltnis
ausgestaltet. Statt AN beschéaftigt das
Unternehmen die Personen als Selbststdn-
dige, die selbstverantwortlich agieren.
Doch die Qualifizierung als Selbststan-
digerwerbende erfolgt durch die Behor-
den, nicht durch die Vertragsparteien,
entsprechende vertragliche Absprachen
sind nichtig. In der Praxis lasst sich das
Weisungsbedurfnis der Auftraggeber oft
nicht mit den Kriterien einer selbststandi-
gen Erwerbstatigkeit vereinbaren.

Es empfiehlt sich in solchen Fallen drin-
gend, die Verhaltnisse zu klaren, bevor
Vereinbarungen unterzeichnet werden
und Geld fliesst.

Fazit

Personen zu beschaftigen, bringt viel Ver-
antwortung mit sich. Sorgen Sie fur ent-
sprechendes Know-how, um von Anfang
an rechtskonform unterwegs zu sein.

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 fur BDO Schweiz.
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«Lieber einmal zu fruh reagiereny

Eine langere Arbeitsunfdhigkeit belastet alle Betroffenen und verursacht hohe Kosten. Mit einem
frihzeitigen Case Management finden erkrankte oder verunfallte Mitarbeitende schneller zurlck
in den Job. Wie eine erfolgreiche Wiedereingliederung gelingt, und wo der Fokus liegt, erklart

Sandra Hauser, Expertin fir Case Management bei Helsana.

Sandra Hauser, wann ist ein

Case Management nétig?

Je nach Situation lohnt sich eine erste Ab-
kldrung mit der Case Managerin oder dem
Case Manager bereits zu Beginn der Ar-
beitsunfahigkeit.

Eine Fallbetreuung nach einer Woche

Absenz - ist das nicht voreilig?

Es kommt auf das Krankheitsbild an. Nach
einer Knieoperation weiss man, wie lange
die Erholungsphase im Normalfall dauert.
Aber was passiert, wenn die Heilung nicht
wie geplant verlauft oder es sich um ei-
ne Krankheiten mit ungewissem Verlauf
handelt? Hier ist Zeit ein wichtiger Faktor.
Lieber einmal zu fruh reagieren.

Warum ist Friiherkennung so wichtig?
Je langer eine Person nicht arbeiten kann,
desto schwieriger wird der Wiedereinstieg.
Schon nach 30 Tagen ist das Risiko fur eine
Chronifizierung, also eine dauerhafte Ar-
beitsunfahigkeit, doppelt so hoch wie an-
fangs. Der Weg zurtck in die Arbeitswelt
wird immer schwieriger.

Wer meldet den Bedarf fur ein Case
Management an? Das Unternehmen?
Das ware der schnellste Weg. Oft ist es
jedoch so, dass wir als Versicherungspart-
nerin aufgrund der Taggeldanmeldung
vom Fall erfahren und Potenzial fur ein
Case Management sehen. Dann nehmen
wir Kontakt mit der oder dem erkrankten
Mitarbeitenden auf.

Um was geht es in einem ersten Schritt?
Die Person mit ihren Bedurfnissen und
der aktuellen Situation kennenzulernen.
Wie geht es ihr? Wo steht sie gerade? Es
geht dabei nicht nur um die medizinischen
Fakten und die berufliche Situation. Auch
private Belastungen beeinflussen die Ge-
nesung, etwa Geldsorgen, familiare Prob-
leme oder andere Konflikte. Was nutzen
Therapien, wenn die Ausléser und Einfluss-
faktoren nicht angegangen werden?

Was ist das Ziel bei diesem
Erstgesprédch?

Wenn die Patientin, der Patient, nicht ak-
tiv mitwirkt, bringen auch die allerbesten

Sandra Hauser, Leiterin Fachfiihrung
Leistungen fir das Unternehmensgeschdéft

Massnahmen nichts. Die Menschen zu
motivieren, ist das erste Ziel — und das
schwierigste.

Warum ist das so schwierig?

Betroffene stecken oft in einem negativen
Bild fest: Das geht nicht, jenes geht nicht.
Deshalb mussen wir sie aus dem Krank-

Wie profitieren Arbeitgeber

vom Case Management?

Es ist eine grosse Entlastung fur Unterneh-
men. Indem wir die arbeitsunfahige Person
betreuen und die Massnahmen koordinie-
ren, nehmen wir ihnen viel Aufwand ab,
aber auch die Unsicherheiten, die jeder Ar-
beitsausfall mit sich bringt. Case Manage-
ment sichert zudem den Geschaftserfolg.
Denn eine schnellere Reintegration spart
Kosten und vermeidet den Verlust von
Know-how.

Was sind die Vorteile ftir Fihrungs-
kréfte?

Sie haben stets eine Fachperson zur Seite —
eine Arbeitsunfahigkeit 16st Fragen aus:
Wann kommt die Person zurlck? Was
braucht sie fur die Genesung? Wie reagie-
ren und mit der Person umgehen?

Klappt es immer mit einer
Reintegration?

Nein, manchmal ist es fur die Person so-
gar besser, wenn sie sich neu orientiert.
Zudem muss nicht nur der Mitarbeitende
zur Reintegration bereit sein: Auch der

«Wir sehen stets das Potenzial einer Person,
nicht ihre Defizite.»

modus herausholen. Wir sehen stets das
Potenzial einer Person, nicht ihre Defizite.
Wo liegen ihre Starken? Welche Ressour-
cen bringt sie mit, und wie kénnen diese
aktiviert werden? Was kann sie momentan
leisten? Und ganz wichtig: Krank sein ist
kein Versagen!

Welche Rolle hat die Case Managerin?
Ein Case Manager koordiniert samtliche
Massnahmen, die es fur den Weg zurick
in den Job braucht. So kann sich die er-
krankte Person auf die Genesung und den
Wiedereinstieg konzentrieren. Wenn der
Ausloser oder Verstarker fur eine Arbeits-
unfahigkeitim Arbeitsumfeld liegt, konnen
wir als Mediatoren oder Vermittler agieren
und zur Konfliktldsung beitragen. Nur das
Medizinische zu klaren, reicht nicht. Es
braucht kreative, situative Losungen und
eine gemeinsame Sicht auf das Ziel. Dafur
setzen wir uns ein.

Arbeitgebende tragt diese mit. Die Ein-
stellung «Mach meinen Mitarbeitenden
wieder einsatzfahig» funktioniert nicht.
Am Anfang ist nicht die Produktivitat das
Ziel, sondern im Arbeitsprozess zu bleiben.
Natdrlich ist das je nach wirtschaftlicher
Situation eine echte Herausforderung, die
sich am Ende aber fur alle bezahlt macht.

helsana.ch/case-management

Helsana

Engagiert fiir das Leben.
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Mitarbeiterverpflegung als attraktiver Benefit

Motivation geht durch den Magen

Arbeiten macht hungrig. Wer in der (Mittags-)Pause die Mdglichkeit hat, etwas Gesundes und
Leckeres zu essen, ist zufriedener und produktiver. Wir zeigen, mit welchen Verpflegungsoptionen
Arbeitgeber bei ihrer Belegschaft punkten. Mit zusatzlichen Beitragen an die Mitarbeiterverpfle-

gung dricken Unternehmen zudem nicht nur ihre Wertschatzung aus, sondern profitieren auch

aus steuerlicher Sicht.

Von Dave Husi

enn der Magen bei der Arbeit

knurrt, freut man sich auf ein gutes
(Mittag-)Essen. Hungrige Arbeitnehmen-
de sind dabei, abhangig vom Arbeitsort,
mit einem ganz unterschiedlichen Ver-
pflegungsangebot konfrontiert. Wer das
Gluck hat, in der Innenstadt zu arbeiten,
kann meist aus verschiedenen Optionen
auswahlen und dabeinach Lust und Laune
im Restaurant essen, sich am nahen Imbiss
etwas holen oder den «Z'Mittag» ganz
einfach im Supermarkt besorgen. Liegt
die Arbeitsstatte allerdings fernab der
Zentren, findet man sich plotzlich in der
«Essenswiste» wieder. Und auch wenn
manche mit ihrem von zu Hause mitge-
brachten Lunch glucklich sind, bleibt die
Situation fur Kochmuffel unbefriedigend.

Gutes Essen erhoht
die Arbeitszufriedenheit

Viele Arbeitgeber haben die Wichtig-
keit eines guten und gesunden Verpfle-
gungsangebots fur ihre Mitarbeitenden
erkannt. So tragt namlich ein solches
nicht nur zur Zufriedenheit bei, sondern
steigert auch die Motivation und Produk-
tivitat der Belegschaft. Zudem kann hoch-
wertige Verpflegung auch die Bindung
der Mitarbeitenden an das Unternehmen
starken. Denn wer sich wertgeschatzt
fuhlt, ist weniger geneigt, das Unterneh-
men zu verlassen. Aber welche Moglich-
keiten gibt es nun fur Arbeitgeber, ihren
Angestellten ein attraktives Essensange-
bot zur Verfigung zu stellen?

Kantine oder Personalcafé?
Fur grosse Unternehmen ab ca. 150 Mit-

arbeitenden kann eine Betriebskantine
sinnvoll sein, um die Belegschaft am
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Gemeinsames Essen stdrkt den Teamzusam-
menhalt.

Mittag und ggf. abends mit frisch zube-
reiteten warmen und kalten Speisen zu
versorgen. Diese Variante ist wohl der
Konigsweg und lasst bei den Mitarbeiten-
den (fast) keine kulinarischen Wiinsche
offen. Allerdings rentiert eine Kantine
unter einer bestimmten Mitarbeiterzahl
nicht. Daher ist fur kleinere Unterneh-
men ein internes (kleines) Personalcafé
eine gute Alternative. Ein solches wird
zwar eher keine grosseren warmen Ge-
richte anbieten, aber immerhin gekihlte
Sandwiches, Snacks sowie eine Auswahl
an Kaffees und kalten Getranken — nicht
so toll wie eine eigene Kantine, aber bes-
ser als gar nichts, werden sich viele sagen.
Und man spart sich den Weg zum nachs-
ten Starbucks oder Imbiss, da man sich
auch inhouse mit einem Cappuccino oder
einem Tomaten-Mozzarella-Baguette ver-
sorgen kann.

Verpflegungsautomaten —
flexibel und praktisch

Ganz ohne stationdres Servicepersonal
kommen die «Food- resp. Verpflegungs-
automaten» aus. Bei der urspriinglich
aus Japan stammenden Innovation han-
delt es sich um intelligente Kihlschranke,

die, abgestimmt auf die Bedurfnisse des
Unternehmens, eine Auswahl an voll-
wertigen Mittagsmenus, kreativen Bowls,
Salaten wie auch Snacks und Getrénken
anbieten. Sie sind damit nicht an Off-
nungszeiten gebunden und bieten ma-
ximale Flexibilitat — auch zu Randzeiten.

Als ideale Erganzung zum klassischen
Pausenraum, der meist bereits vorhan-
den ist, bietet er den Mitarbeitenden die
Gelegenheit, sich mit minimalem zeitli-
chem Aufwand gesund zu verkostigen.
Die Pause kann zur Entspannung und
gemeinsamen Essen genutzt werden, da
lange Wege zum nachsten Imbiss entfal-
len.

Die Kuhlschranke benétigen neben ei-
nem Stromanschluss nur wenig Platz und
werden regelmassig vom Betreiber aufge-
fullt. Die Gerichte lassen sich bequem in
der Mikrowelle erhitzen. Bedient werden
die Kuhlschranke meistens via App. Ver-
schiedene Zahlungsmittel kénnen hinter-
legt werden, und der Betrag wird beim
Kauf direkt abgebucht. Der Arbeitgeber
kann das Angebot fur die Mitarbeiten-
den auf Wunsch subventionieren — dies
macht diese Art der Verpflegung noch
attraktiver.

Weniger Foodwaste dank KI

Da alle verkauften Produkte genau er-
fasst werden, kann mithilfe von Kl das
Angebot optimiert und an die jeweiligen
Essensvorlieben an den verschiedenen
Standorten angepasst werden. Zusatz-
lich werden Produkte, die kurz vor dem
Verfallsdatum stehen, verglnstigt ange-
boten. Dadurch wird Foodwaste auf ein
Minimum reduziert.
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Lunch-Karten als Ergédnzung

Insbesondere flr Betriebe ohne eigene
Kantine mit vergtinstigten Mends bieten
Lunch-Cards (u.a. Lunch-Check, Swibeco
und REKA) die Mdglichkeit, einen Beitrag
an die Verpflegungskosten von Mitarbei-
tenden zu leisten. Die Karten werden
nicht nur in den meisten Restaurants, son-
dern auch beim Kauf von Produkten aus
intelligenten Kuhlschréanken akzeptiert.
Kartenguthaben kénnen in unterschied-
lichen Varianten aufgeladen werden.
Vom 50-50-Modell, bei dem Arbeitgeber
und Mitarbeitende je die Halfte der Kos-
ten zahlen, bis zur vollen Ubernahme der
Guthabenkosten durch das Unterneh-
men ist alles moglich. Dabei lohnt sich
der «kulinarische Zustupf» nicht nur aus
einer Wertschatzungsperspektive, es ist
auch aus steuerlicher und sozialversiche-
rungsrechtlicher Sicht interessant.

Steuerliche und sozial-
versicherungstechnische Folgen

Beitrage auf Lunch-Karten sind bis
CHF 2160.— pro Jahr frei von allen Sozial-

felfel.ch

versicherungen und Steuern. Arbeitgeber
finanzieren somit zu 100% ihre Mitarbei-
tenden und werden nicht mit zusatzlichen
Abgaben belastet. Zudem kdnnen Ver-
pflegungszuschisse als Personalaufwand
verbucht werden, was ebenfalls steuer-
liche Optimierungsmaglichkeiten bietet.

Wenn Mitarbeitende einen Teil der Beitra-
ge fur Lunch-Karten selbst bezahlen, wird
dieser nach Abzug der Sozialversicherun-
gen abgezogen (vom Nettolohn). Jegliche
Beitrage werden im Lohnausweis nicht in
das steuerbare Einkommen eingerechnet,
dafur erfolgt der Vermerk «Kantinenver-
pflegung» (Feld G). Daraus ergibt sich
zwar ein von CHF 3200.- auf CHF 1600.—
reduzierter Abzug fur auswartige Verpfle-
gung. Die daraus resultierende minimal
hohere Steuerbelastung (bei 25% Steuer-
belastung sind es CHF 400.—) wird aber
durch die steuerfreien Beitrage, die man
vom Arbeitgeber erhélt (im Optimalfall
CHF 2160.-), deutlich wettgemacht. Es
profitieren somit beide Parteien.

Sofern der Arbeitgeber das Verpflegungs-
angebot im intelligenten Kuhlschrank

Sortiment

subventioniert, gentigt ebenfalls der Ver-
merk «Kantinenverpflegung» im Lohn-
ausweis. Nur wenn die Produkte fur die
Mitarbeitenden komplett kostenlos sind,
musste dies zum Lohn dazugerechnet
werden.

Fazit

Investitionen in eine gute Verpflegungs-
maoglichkeit fur Mitarbeitende bieten
vielfaltige Vorteile fur Unternehmen.
Sie tragen nicht nur zur Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit und -gesund-
heit bei, sondern verbessern auch das
Arbeitsklima und die Mitarbeiterbindung.
Beitrage an die Verpflegungskosten (z.B.
Lunch-Cards) sind fur Arbeitgeber zudem
von Sozialabgaben befreit und mit steu-
erlichen Vorteilen verbunden. Schluss-
endlich kénnen Unternehmen durch die
genannten Massnahmen eine spurbare
Wertschatzung ausdrucken, die von den
Mitarbeitenden taglich wahrgenommen
wird. Da sich insbesondere intelligente
Kahlschranke bereits ab einer kleinen
Mitarbeiterzahl lohnen, stellen wir nach-
folgend funf fihrende Anbieter vor.

Uber 60 verschiedene Produkte — von Friihstiicksoptionen, Snacks und Getrénken bis hin zu
12 verschiedenen, frischen Mittagsgerichten. Das Mittagsmeni andert sich jede Woche komplett.

Ausfiihrungen
o Fiir Unternehmen ab etwa 25 Mitarbeitenden

e Unterschiedliches Sortiment je nach Geschmack des Unternehmens
o [talienischer Baristakafi als zusatzlicher Service mdglich

Frischeservice

Jedes Gericht wird von lber 12 verschiedenen Partnerkdch:innen in der Schweiz taglich frisch gekocht.

Der FELFEL-KiihIschrank wird jeden Tag frisch befiillt.

Saisonale und regionale Kiiche: Die FELFEL Food Scouts sorgen fiir ein lokales und spannendes Angebot.

Nachhaltigkeit

* Reduzierte Lebensmittelverschwendung dank eigen entwickelter Software mit Livetracking
o Lebensmittelspenden an die Schweizer Tafel sowie Recycling von Verpackungen in der Schweiz

* Zusammenarbeit mit Schweizer Familienbetrieben

Spezielles

 FELFEL ist ein Familienunternehmen und der Nr.-1-Partner fiir Gastfreundschaft am Arbeitsplatz.
 Mit 10 Jahren Erfahrung und tiber 900 Firmenkunden ist FELFEL klarer Marktfiihrer in der Schweiz.
e Frisch zubereitete Gerichte von exklusiven Partnern wie Madame Sum, tibits oder dem Sternekoch

Dominik Hartmann.

Zahlungsabwicklung

Uber die FELFEL-App kénnen folgende Zahlungsmittel hinterlegt werden: Kreditkarte, TWINT, PostFinance,
Lunch-Check, REKA-Check, Bankiiberweisung, Prepay-Gutscheine.

Kosten

Die Preise im FELFEL beginnen bei CHF 1.50 fiir Snacks und gehen bis maximal CHF 13.50 fiir ein Haupt-

gericht. Mittagessen kann man schon ab CHF 6.00.
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Sortiment
fGlel.Ch/USEgO Bis zu 90 verschiedene Produkte. Von klassischen und bekannten Snacks & Getrénken
bis hin zu traditionellen Gerichten und reichhaltigen Sandwiches.

Ausfiihrungen
Fir Produktions - und Industriebetriebe oder Firmen mit wéhrschaftem Hunger, ab 50 Personen.

Frischeservice
Wachentliche Lieferungen; auch am Wochenende gefiillter Usego-Kihlschrank.

Nachhaltigkeit

© Reduzierte Lebensmittelverschwendung dank eigen entwickelter Software mit Livetracking
e Lebensmittelspenden an die Schweizer Tafel und Recycling von Verpackungen

o Ausschliesslich Schweizer Fleisch

Spezielles

 Vom FELFEL-Team — mit Gber 10 Jahren Erfahrung

* Modulares System: Firmen wahlen den Inhalt des Kiihlschranks
o Extras wie: Events, Geschenkboxen, Catering, Friichteboxen

Zahlungsabwicklung
Uber die App konnen folgende Zahlungsmittel hinterlegt werden: Kreditkarte, TWINT, PostFinance,
Lunch-Check, REKA-Check, Bankiiberweisung, Prepay-Gutscheine.

Kosten
Fiir Mitarbeitende: Snacks ab CHF 1.— Sandwiches zwischen CHF 2.90 und 6.90, Mentis bei CHF 10.— bis 11.—.

) Sortiment
mygreentime.com « Frische, hausgemachte Mahlzeiten, Friihstiicksspezialitaten, Salate und Happchen aus Inhouse-Produktion
* Wochentliches Menii mit 12 verschiedenen Optionen, darunter vegetarisch, vegan, laktose- und glutenfrei
e Snacks und Getranke von ausgewahlten, lokalen Partnern

Ausfiihrungen
Wir bieten eine vollumfangliche Ausfiihrung, welche unsere hohen Qualitéts- und Frischestandards sicher-
stellt und gewahrleistet, dass Kunden jeden Tag den gleichbleibenden Premiumservice geniessen diirfen.

Frischeservice

e Frischprodukte taglich in Inhouse-Produktion produziert

o Keine Konservierungs-, Aroma- oder Zusatzstoffe durch eigene Inhouse-Produktion
o Tagliche Inhouse-Lieferung zur Sicherstellung des konstanten Premiumservices

Nachhaltigkeit

e Eigene Produktion und Lieferung, biologisch abbaubare Verpackungen und Handhabung derer

o Saisonale Zutaten aus biologischem, regionalem Anbau und ausgewahlte, lokale Partnerprodukte

e Minimierung von Foodwaste durch innovative Technologie und Weitergabe von iberschiissigen Produkten

Spezielles

 Hochste (Bio-)Qualitat, absolute Frische, keine Zusatzstoffe durch eigene Produktion und Lieferung
o Einfache und sichere Handhabung durch trustless No-scan-Technologie

o Benutzerfreundliche App mit Live-Bestand, Zutaten, Allergenen und Nahrwerten

Zahlungsabwicklung

© TWINT, Kreditkarte, Lunch-Check, Reka-Check, Post Finance, Bank Transfer,
Gutscheine iiber GreenTime App

e Individuell strukturierte Subvention(en) des Arbeitgebers

Kosten

* Monatliche Gebiihr an jede Situation und jedes Unternehmen individuell angepasst
 Mittagsmahlzeiten ab CHF 8.—, Sandwiches und Salate ab CHF 7.—

o Friihstlick & Desserts ab CHF 5.—, Snacks und Getréanke zwischen CHF 1.— und CHF 4.—
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noury.ch

gustavmarket.ch

gustav

Sortiment

o Klassische Snacks und spezielle Leckereien, bekannte Getranke und neue Marken

o Uber 20 verschiedene Meniis, zur Erwarmung im Steamer

o Frische Sandwiches, Friihstiicksoptionen, Gebacke, Salate & Suppen hauptsachlich von Schweizer Lieferanten

Ausfiihrungen

e Fiir Unternehmen ab etwa 20 Mitarbeitenden mit drei Abonnements: budget, gourmet, fresh
e Individuelles Sortiment je nach Kundenbediirfnis

o Kaffeeldsungen, Friichtekérbe sowie weitere Dienstleistungen demnachst moglich

Frischeservice

* Regelmassige Belieferung nach Bedarf mit Snacks, Getranken und Mentis
© Mindestens zweimal wochentlich Lieferung von Frischprodukten

e Saisonale Variationen erganzen das Angebot

Nachhaltigkeit

e Partner nutzen vorrangig Karton oder Papierverpackungen

e Technologie minimiert Foodwaste durch die Analyse des Nutzungsverhaltens
o Uberschiissige Lebensmittel werden an wohltatige Organisationen gespendet

Spezielles

¢ Individuelles Sortiment basierend auf Nutzungsverhalten

e Einfaches, digitales Kundenerlebnis mit RFID-Technologie und eigener App
o Einfaches Bezahlen, Live-Inventar, Push-Nachrichten fiir Aktionen

Zahlungsabwicklung

 Miihelose Bedienung und Bezahlung iiber die noury App mit TWINT, Kreditkarte, Lunch-Check, Reka
o Kartenterminal fiir direkte Zahlungen mit TWINT oder Karte

 HappyPoints ermdglichen Subventionen fiir Mitarbeitende

Kosten

 Budget-Abonnement ab CHF 390.— monatlich

 Getranke ab CHF 1.90, Snacks ab CHF 1.95

 Sandwiches ab CHF 5.90, Salate ab CHF 7.50, Meniis ab CHF 8.50

Sortiment

 Hochqualitative Frischwaren aus der hauseigenen SV-Manufaktur

e Wachentlich wechselnde und saisonale Ments, vegetarische und vegane Bowls, vielseitige Salate
o Gluschtige Snacks, Desserts und Getranke

Ausfiihrungen

e gustav passt sich lhren Platzverhaltnissen an: mit oder ohne Display

 Ab 50 Mitarbeitenden

* Die Bestlickung erfolgt nachfragegerecht. Das reduziert Foodwaste, bevor er entsteht.

Frischeservice

o Frische, Frische, Frische! Fiir hdchste Lebensmittelsicherheit: Herstellung im Uberdruck-Reinraum
e Frischwaren sind gegen Kontamination und Riickverkeimung ideal geschiitzt

o Belieferung 2- bis 3-mal pro Woche

Nachhaltigkeit

o Klimafreundlich, fair: 80% Schweizer Zutaten, Schweizer Fleisch, 70%Tierwohlhaltung, Fairtrade-Produkte
o Ubriggebliebenes geht zu Too Good To Go. Allerletzte Lebensmittelreste werden zu Biogas verwertet

e Einsatz von recycelten und wiederum rezyklierbaren Kartonverpackungen

Spezielles

e Von SV Schweiz, dem verlasslichen Gastronomiepartner fiir Unternehmen

e Uber 100 Jahre kulinarische Erfahrung und Pionier fiir ausgewogene und gesunde Ernahrung
* Faire Arbeitsbedingungen fiir Mitarbeitende und alle Beteiligten

Zahlungsabwicklung

o «Tap, Grab & Go». Automatische Buchung und Verrechnung per gustav App
e Arbeitgeber-Subvention kann direkt hinterlegt werden

* 10 Stunden vor Ablauf: 50% Rabatt, Push-Nachricht via App

Kosten
* Monatliche Kosten ab CHF 2300.—
* Mittagsmeniis ohne Subvention ab CHF 13.90
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Attraktive Zusatzleistungen

Mit Fringe Benefits Talente gewinnen
und halten: Beispiele und Statistiken

Fringe Benefits gewinnen in der Arbeitswelt an Bedeutung. Diese Zusatzleistungen gehen lber
das reine Gehalt hinaus und verbessern die Lebensqualitat der Mitarbeitenden. Als HR-Leader
mochtest du sicherstellen, dass dein Unternehmen attraktiv bleibt, neue Talente anzieht und be-
stehende Mitarbeitende bindet. In diesem Artikel zeige ich dir, welche Fringe Benefits es gibt und
was Mitarbeitende wirklich wollen.

Von Weiji Stocker

Definition und Arten
von Fringe Benefits

Fringe Benefits sind Zusatzleistungen, die
Mitarbeitende neben ihrem Gehalt erhal-
ten. Diese Leistungen kénnen finanziel-
ler oder nicht finanzieller Natur sein und
bieten verschiedene Vorteile. Hier einige
Beispiele:

Gesundheitsangebote

Unternehmen bieten haufig Gesund-
heitsprogramme wie Zugang zu Fitness-
studios, Zuschusse zu Fitnessabos, Ernah-
rungsberatung und Gesundheitschecks
an. Psychologische Beratung und Stress-
management-Workshops sind ebenfalls
beliebt.

Flexible Arbeitszeiten

und Homeoffice

Diese Optionen ermoglichen eine bes-
sere Work-Life-Balance. Gleitzeitmodelle
und die Méglichkeit, regelmassig von zu
Hause oder remote zu arbeiten, sind fur
viele Mitarbeitende attraktiv.

Weiterbildungsmoglichkeiten
Weiterbildung unterstttzt die berufli-
che Entwicklung. Dazu gehoren interne
Schulungen, finanzielle Unterstitzung
fur externe Weiterbildungen und Zugang
zu E-Learning-Plattformen wie Linkedin
Learning.

Familienfreundliche Leistungen

Betriebsinterne Kitas, Kinderbetreuungs-
zuschisse und flexible Arbeitsmodelle
gehdren dazu. Unternehmen kénnen
auch unbezahlte Elternzeit fur beide El-
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Eine betriebsinterne Kita kann fir Mitarbeiten-
de mit Kindern ein grosser Fringe Benefit sein.

ternteile und spezielle Ruckkehrprogram-
me anbieten, um den Wiedereinstieg zu
erleichtern.

Altersvorsorge

und Sozialversicherung

Unternehmen zahlen oft hohere Beitrage
zur Sozialversicherung und Altersvorsor-
ge, was die langfristige finanzielle Absi-
cherung starkt und in schwierigen Zeiten
Sicherheit bietet. Auch die Beschaftigung
Uber das normale Rentenalter hinaus ist
eine Moglichkeit, Mitarbeitende weiter-
hin zu halten.

Spezielle Benefits

Ferienzukauf, ein freier Tag am Geburts-
tag, Anteil an GA oder Halbtax, Firmen-
wagen, Reisevergnstigungen und Ra-
batte auf Produkte und Dienstleistungen
des Unternehmens und seiner Partner
sind Beispiele fur zusatzliche Benefits.

Fringe Benefits
im Recruiting-Prozess

Fringe Benefits steigern die Attraktivitat ei-
nes Unternehmens und zeigen potenziel-
len Mitarbeitenden, dass ihre Bediirfnisse
ernst genommen werden. Sie sind ein star-
kes Instrument in der Talentgewinnung.
Wichtig ist, dass die angebotenen Benefits
zur Unternehmenskultur passen und die
Werte des Unternehmens widerspiegeln.

Fringe Benefits sind auch ein wichtiger
Teil des Employer Brandings. Sie heben
das Unternehmen von der Konkurrenz
ab und kénnen der entscheidende Grund
sein, warum sich ein Kandidat oder eine
Kandidatin fur ein Unternehmen ent-
scheidet. Zufriedene Mitarbeitende blei-
ben langer und tragen zu einer positiven
Unternehmenskultur bei.

Mehr Lohn oder
lieber Fringe Benefits?

Beide Ansatze haben Vor- und Nachtei-
le. Ein hoheres Gehalt bietet finanzielle
Sicherheit und Flexibilitat, ist besonders
fur jungere Mitarbeitende oder solche
mit finanziellen Verpflichtungen attraktiv.
Fringe Benefits bieten langfristige Vortei-
le, die Uber den finanziellen Aspekt hin-
ausgehen. Zufriedene Mitarbeitende sind
motivierter und leisten bessere Arbeit.
Eine ausgewogene Work-Life-Balance
tragt zur Zufriedenheit bei, da berufliche
und private Verpflichtungen besser in Ein-
klang gebracht werden kénnen. Gluck-
liche und gesunde Mitarbeitende sind
weniger oft krank, was die Produktivitat
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erhoht.  Weiterbildungsmoglichkeiten
fordern die berufliche und persénliche
Entwicklung und sorgen fur kontinu-
ierliche Verbesserung der Fahigkeiten.
Studien zeigen, dass viele Mitarbeitende
Wert auf Zusatzleistungen legen, die Ge-
sundheit und Work-Life-Balance fordern.
Eine Kombination aus Lohn und Benefits
deckt die unterschiedlichen Bedurfnisse
und Praferenzen der Mitarbeitenden ab.

Fringe Benefits als Zeichen
der Wertschatzung

Fringe Benefits sind ein starkes Zeichen
der Wertschatzung und Anerkennung.
Sie zeigen den Mitarbeitenden, dass das
Unternehmen ihre Leistung und ihr Enga-
gement schatzt.

Leistungsabhangige Boni und Prdmien
honorieren die Arbeit direkt und steigern
die Motivation. Aktienoptionen ermdég-
lichen den Mitarbeitenden, am Unter-
nehmenserfolg teilzuhaben, und férdern
eine starkere Bindung. Awards fur aus-
sergewodhnliche Leistungen wie «Mitar-
beiter*in des Monats» oder spezielle An-
erkennungen widrdigen herausragende
Mitarbeitende &ffentlich und motivieren
das gesamte Team.

Was Mitarbeitende bevorzugen
und was Schweizer Firmen unter-
nehmen, um attraktiv zu bleiben

Die jungste «Global Benefits Attitudes»-
Umfrage von WTW zeigt, dass Vergutung

und Arbeitsplatzsicherheit fir Schweizer
Arbeitnehmende nach wie vor an erster
Stelle stehen. Dennoch spielen auch Frin-
ge Benefits eine immer wichtigere Rolle
bei der Entscheidung fur einen Arbeit-
geber.

Praferenzen der Mitarbeitenden
VergUtung und Arbeitsplatzsicherheit
sind die Hauptgrinde fur den Verbleib
beim derzeitigen Arbeitgeber, mit 34%
der Mitarbeitenden, die den Lohn und die
Arbeitsplatzsicherheit als entscheidend
ansehen, und 33%, die das Arbeitsum-
feld wichtig finden. Fringe Benefits sind
ebenfalls ein bedeutender Faktor: 42%
der Schweizer Beschaftigten haben sich
aufgrund ihres Benefit-Angebots fur ih-
ren aktuellen Arbeitgeber entschieden,
und 46% bleiben aus demselben Grund.
Besonders Altersvorsorgeleistungen sind
fur 39% ein entscheidender Faktor. An-
gesichts steigender Lebenshaltungskos-
ten und geopolitischer Herausforderun-
gen suchen Mitarbeitende finanzielle
Sicherheit bei ihren Arbeitgebern, wobei
mehr als die Halfte (62 %) primar tUber die
Pensionskasse fur das Alter spart.

Schweizer Unternehmen ergreifen ver-
schiedene Massnahmen, um ihre Attrak-
tivitat zu steigern und die Zufriedenheit
sowie Loyalitat ihrer Mitarbeitenden zu
sichern. Sie erweitern ihr Angebot an Be-
nefits und gestalten die Auswahlmdoglich-
keiten breiter, um Bindung, Engagement
und Produktivitat zu verbessern. Zudem
bieten Firmen zunehmend die Moglich-

MITARBEITER-

VERPFLEGUNG?
LUNCH-CHECK +

keit, Uber das ordentliche Rentenalter
hinaus weiterzuarbeiten, um finanzielle
Sicherheit zu gewahrleisten und die Al-
tersrente zu erhéhen.

Fazit

Unternehmen, die ihre Attraktivitat stei-
gern und Talente gewinnen sowie binden
mochten, sollten daher auf ein breites
Angebot an Fringe Benefits setzen. Dies
umfasst nicht nur finanzielle Anreize,
sondern auch nicht monetdre Vorteile,
die zur Work-Life-Balance und beruf-
lichen Entwicklung beitragen. Dabei ist
es wichtig, dass diese Benefits zur Unter-
nehmenskultur passen und die Werte des
Unternehmens widerspiegeln.

Dartber hinaus sollten Unternehmen
kontinuierlich den Markt beobachten
und ihre Angebote an die Bedurfnisse
der Mitarbeitenden anpassen. Eine offe-
ne Kommunikation Uber die verfigbaren
Benefits und deren Vorteile ist essenziell,
um das Engagement und die Loyalitat der
Belegschaft zu fordern.

Weiji Stocker, Founder
und Managing Director
von innov8, transformiert
die Talentgewinnung von
Unternehmen mit einem
ganzheitlichen Ansatz. Sie
unterstttzt Unternehmen
bei der Suche nach qualifi-
zierten Talenten und schult HR-Profis in Re-
krutierungsthemen.

GENIAL, EINFACH,
GUNSTIG UND
SCHNELL

Ob fur's lokale Restaurant, den
Kuhlschrank vor Ort, Take Away
oder Delivery fur's Homeoffice -
Lunch-Check ist so vielseitig, wie
Ihre Anforderungen.

Entdecken Sie alle Vorteile
auf unserer Website:
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Reka-Card als Fringe Benefit oder
Pramie fur zufriedene Mitarbeitende

Der Fachkraftemangel stellt Unternehmen vor Herausforderungen. Da Uberrascht es nicht, dass

vielseitige Mitarbeiter-Benefits immer wichtiger werden. Die Reka-Card bietet Ihnen ein umfassen-

des und individuell einsetzbares Angebot. Sie als Arbeitgeber entscheiden, wie Sie dieses gestal-
ten mdchten. Es gibt die Mdglichkeit, die Reka-Card wiederkehrend als fixe Lohnnebenleistung

(Fringe Benefit) oder mit einmaligen Pramienbeitrdgen zu laden.

Schweizer Reisekasse (Reka)

Reka-Card als wiederkehrender
Fringe Benefit

Die Reka-Card kann vielseitig als Lohn-
nebenleistung (Fringe Benefit) eingesetzt
werden. Mitder praktischen Prepaid-Karte
erhalten Sie ein spannendes Mitarbeiten-
denangebot, welches von allen Mitarbei-
tenden sehr geschatzt wird. Die beliebte
und schweizweit am meisten verbreitete
Variante ist das Ferien- und Freizeitgeld
Reka-Pay (ehemals Reka-Checks). Das
zweckbestimmte Geld vergrossert nicht
nur das Ferien- und Freizeitbudget der
Mitarbeitenden, sondern ist auch bis zu
einem Betrag von CHF 600.—von Steuern
und Sozialabgaben befreit. Sie als Arbeit-
geber bestimmen den Rabatt und den
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maximalen Geldbezug pro Person und
bieten so lhren Mitarbeitenden einen fa-
cettenreichen Fringe Benefit.

Sie moéchten es genau wissen? Unter
reka.ch/arbeitgeber finden Sie den Online-
Kalkulator, mit welchem Sie spielerisch ein
passendes Angebot berechnen kénnen.

Reka-Card als einmalige Pramie

Sind Sie auf der Suche nach einer einfa-
chen und beliebten Belohnung fur lhre
Mitarbeitenden? Schenken Sie ihnen zu
besonderen Anldssen oder als einmaliges
Dankeschon einen Beitrag an ihre Frei-
zeit. Die Reka-Card mit einem Reka-Pay-
Guthaben eignet sich optimal als Bonus

fur ein erfolgreiches Geschaftsjahr oder
als Geschenk. Ob fir ausserordentliche
Leistung, Dienstjubilaum, Hochzeit oder
Pension: Mit dem Ferien- und Freizeitgeld
von Reka liegen Sie immer richtig. Das
Reka-Pay-Guthaben entspricht eins zu
eins dem Schweizer Franken und kommt
ausschliesslich fur schone Erlebnisse und
Erholung zum Einsatz. Dank der vielfalti-
gen Einlésemaglichkeiten ist fir alle Mit-
arbeitenden das Passende dabei.

Und so einfach belohnen Sie lhre Mitar-
beitenden: Online unter reka.ch/praemie
kénnen Sie als Gast ganz bequem die
gewdlinschte Anzahl Reka-Cards mit dem
gewdlinschten Reka-Pay-Guthaben be-
stellen.


http://reka.ch/arbeitgeber
https://reka.ch/de/rekageld/arbeitgeber/angebot-berechnen
https://reka.ch/de/rekageld/arbeitgeber/angebot-berechnen
http://reka.ch/praemie

PUBLIREPORTAGE

Schweizer Reisekasse (Reka)

Die Vorteile der Reka-Card
als Fringe Benefit oder Pramie

¢ Vielseitig einlosbar
Die Reka-Card wird schweizweit bei
tber 6000 verschiedenen Akzeptanz-
stellen angenommen.

¢ Einfache Abwicklung
Egal, ob Sie die Reka-Card einmalig oder
wiederkehrend einsetzen mochten —
beides lasst sich einfach und bequem
digital auf unserer Website abwickeln.

¢ Beitrag an Work-Life-Balance
Das Reka-Card-Guthaben kann nur
fur Ferien, Freizeit, Verpflegung und
Transport ausgegeben werden. Somit
tun Sie lhren Mitarbeitenden etwas
Gutes.

¢ Keine Steuer- und Sozialabgaben
Bis zu einem gewissen Betrag muss die
Abgabe von Reka-Pay im Lohnausweis
nicht angegeben werden und ist daher
glnstiger als andere Auszahlungen
(z.B. Bonus).

Weitere Einsatzmoglichkeiten fiir die Reka-Card

Waussten Sie, dass die Reka-Card mit verschiedenen Reka-Geldformen geladen
werden kann? Reka-Pay (ehemals Reka-Checks) steht fur Ferien und Freizeit und ist
das weitaus bekannteste und beliebteste Angebot von Reka. Neben der Geldform
Reka-Pay gibt es auch noch Reka-Lunch fur die Verpflegung der Mitarbeitenden
und Reka-Rail+ fur klimafreundliche Mobilitat.

Reka-Card mit Reka-Rail+ als Mobilitatsbudget

Mit Reka-Rail+ férdern Sie die nachhaltige und zukunftsorientierte Mobilitat in
Ihrem Betrieb und bei Ihren Mitarbeitenden. Reka-Rail+ ist ein zweckbestimmtes
Zahlungsmittel, das nur fur klimafreundliche Verkehrsmittel eingesetzt werden
kann. Dadurch ist diese Geldform die optimale Lésung fir Ihr Mobilitatskonzept.
Reka-Rail+ ist in der OV-Branche als Zahlungsmittel breit akzeptiert —vom Bus Ubers
Schiff bis zum Zug sowie auch fur E-Ladestationen und Shared-Mobility-Lésungen.

Reka-Card mit Reka-Lunch als Verpflegungssystem

Viele Mitarbeitende wiinschen sich vom Arbeitgeber eine Beteiligung an den Ver-
pflegungskosten. Reka-Lunch wird von zahlreichen Gastropartnern akzeptiert.
Damit konnen sich Ihre Mitarbeitenden in vielen Restaurants (darunter auch nam-
hafte Ketten), Backereien, Take-aways und Cafés kulinarisch verwohnen lassen.
Die Geldform eignet sich bestens fur einen regelméassigen Beitrag an die Verpfle-
gung lhrer Mitarbeitenden.

In der ganzen Schweiz
mit Reka-Pay bezahlen

Ob Abenteurer, Geniesser oder Natur-
freunde — mit Reka-Pay haben Ihre Mit-
arbeitenden mehr von ihrer Freizeit und
ihren Ferien. Schweizweit akzeptieren
Uber 6000 Akzeptanzstellen die Reka-
Card als Zahlungsmittel, und es kommen
stetig neue dazu. Bei dieser Auswahl ist
fur jeden Geschmack etwas dabei: von
Restaurants und Hotels tUber Fitnesscen-
ter und Wellnessoasen bis hin zu Museen,
Zoos und Freizeitparks. Zudem akzeptie-
ren praktisch alle ReisebUros, der gesamte
OV, fast alle Bergbahnen und sogar aus-
gewadhlte Tankstellen und E-Ladestatio-
nen das beliebte Schweizer Ferien- und
Freizeitgeld. Die Ubersicht aller Akzep-
tanzstellen und weitere Informationen
finden Sie unter reka.ch.

Mehr erfahren

Unter reka.ch/arbeitgeber finden Sie wei-
tere Angaben. Bei Fragen beraten wir
Sie gerne auch personlich unter Telefon
+41 31 329 66 77 oder per E-Mail:
sales@reka.ch

Schweizer Reisekasse (Reka)
Genossenschaft
Neuengasse 15

CH-3001 Bern

reka.ch
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Debatte

Leistungsorientierte Vergutung

Steigt durch leistungsorientierte Vergitung die Motivation, sich mehr anzustrengen? Wird mehr
Verantwortung fir die eigene Arbeitsleistung Gbernommen? Oder wird damit egoistisches
Verhalten und ungesundes Konkurrenzdenken innerhalb des Unternehmens geférdert?

Uber die Vor- und Nachteile debattieren Tania Menzi, Lukas von Lindern und Linh Grethe.

«In der Vergltung mehr auf das Individuum eingehen.»

Im Verlaufe meiner bisherigen Karriere
als Personalberaterin hat mich diese
Debatte wiederholt beschaftigt, so-
wohl aus der Sicht der Mitarbeiterin
wie auch aus der Perspektive der Fih-
rungskraft. Eine einfache Antwort da-
rauf gibt es nicht.

Fur leistungsorientierte Person-
lichkeiten, zu denen ich mich auch
zahle, kann eine entsprechende Ver-
gutung durchaus ein Motivations-
booster sein. Die Moglichkeit, den eigenen Ertrag durch Leis-
tung zu beeinflussen, treibt Menschen wie mich an. Sie hilft
uns, Misserfolge auszuhalten und auch bei Ruckschlagen wei-
terzumachen.

Ich musste allerdings lernen, dass nicht alle Menschen gleich
funktionieren. Viele mochten die eigenen Grenzen nicht immer
wieder neu ausloten. Eine leistungsorientierte Vergtitung baut
fur sie unnotig Druck auf und fihrt im schlimmsten Fall gar dazu,
dass gute Menschen unnétig vergrault werden.

Gerne wird der Begriff des «Dienst nach Vorschrift» herbei-
gezogen, in der Regel negativ konnotiert. Aus meiner Sicht zu
Unrecht. Es muss auch Platz fir diejenigen geben, die ihren Job
wie vereinbart erledigen und dafur die vorgesehene Vergtitung
erhalten wollen. Schwierig wird es erst dann, wenn Dienst nach
Vorschrift geleistet, aber eine leistungsorientierte Vergutung er-
wartet wird. Diese unrealistische Erwartung fuhrt zu Spannun-
gen, genauso wie wenn Uberdurchschnittliche Leistungen nicht
entsprechend gewdrdigt wirden.

Tania Menzi

Ich wurde mir winschen, dass in der Vergitung mehr auf
das Individuum eingegangen wird. Mitarbeiter konnten beim
Stellenantritt darin unterstiitzt werden, sich selbst einzuschatzen
und eine Entscheidung fir oder gegen eine leistungsorientierte
Vergltung zu treffen.

Leistungsorientierte Mitarbeiter, die Konkurrenz und hohe
Ziele als Ansporn sehen, kénnten sich so um ihre leistungsge-
koppelte Belohnung bemuhen. Weniger kompetitive Person-
lichkeiten, die aber dennoch wertvolle Beitrage leisten, wirden
weniger unter Druck geraten und so der Firma vermutlich langer
erhalten bleiben. Fur beide Kategorien mussen selbstverstand-
lich klare Ziele und Erwartungen kommuniziert werden.

Natdrlich wird es immer Mitarbeiter geben, die den eigenen
Erfolg auf Kosten anderer realisieren wollen. Die Losung ist aller-
dings nicht die Streichung leistungsorientierter Vergtitung, son-
dern das Durchgreifen von Vorgesetzten und Management bei
fehlbarem Verhalten. Leider wird solches noch zu oft toleriert,
insbesondere wenn betreffende Mitarbeitende massgeblich zu
Umsatz und Gewinn beitragen. Die damit verbundenen Kosten
aufgrund von Wechseln an verkntpften Stellen werden dabei
gerne mal Ubersehen.

Leistungsorientierte VergUtung braucht deshalb nicht nur
klare Spielregeln und Fairplay, sondern auch Schiedsrichter mit
Ruckgrat, die das durchsetzen.

Tania Menazi fuhrt als langjéhrige Personalberaterin und Headhunterin
mit ihrem Unternehmen Great Minds Arbeitgeber und Arbeitnehmer
zusammen. Sie ist Uberzeugt, dass geteilte Einstellungen der Schlussel
zum Erfolg sind und unterstutzt mit inrem werteorientierten Ansatz qua-
lifizierte Berufsleute dabei, ihren Platz unter Gleichgesinnten zu finden.

«Leistungsorientierte Vergltung grundlegend Uuberdenken.»

In vielen Diskussionen rund um Perfor-
mance Management und Change in
Unternehmen taucht die Frage auf:
Kann leistungsorientierte Vergltung
wirklich nachhaltig motivieren?

Aus meiner Erfahrung im Be-
reich Performance Management und
Change weiss ich, dass Bonussysteme
in Vertriebsfunktionen, in denen kla-
re und messbare Ziele vorherrschen,
durchaus zu Spitzenleistungen an-

Lukas von Lindern
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spornen konnen. Allerdings sollten sie auf Transparenz basieren
und die Mitarbeitenden in die Ausgestaltung einbezogen wer-
den. Ausserhalb des Vertriebs sehen die Dinge jedoch anders
aus. In Bereichen, in denen Collaboration und langfristige Ziele
wichtiger sind, kann der Fokus auf individuelle Leistungspramien
die Teamdynamik erheblich beeintrachtigen.

Der ausschliessliche Fokus auf finanzielle Anreize kann in
herausfordernden Zeiten wie der aktuellen wirtschaftlichen Un-
sicherheit zu Stress und Burn-out fhren. Wenn sich Mitarbeiter
ausschliesslich auf kurzfristige Ziele konzentrieren, splren sie
den Druck nicht nur im Buro, sondern auch in ihrer allgemeinen



Fordert leistungsorientierte Vergiitung die Leistungsbereitschaft?

Lebensqualitat. Zahlreiche Studien belegen, dass dies nicht nur
das Wohlbefinden der Mitarbeiter beeintrachtigt, sondern auch
zu einem Verlust an kreativem Denken und Innovationskraft
fihren kann. Und hier geraten Unternehmen schnell in die Bre-
douille, wenn Angst und Unsicherheit die Oberhand gewinnen.

Jingere Generationen wie Y und Z suchen eine Arbeit, die
Uber finanzielle Anreize hinausgeht. Sie legen grossen Wert auf
Sinnhaftigkeit, Work-Life-Balance und persénliche Entwicklung.
Auch hier zeigt die Forschung, dass solche nicht finanziellen Vor-
teile zu grosserer Zufriedenheit und starkerer Bindung an das
Unternehmen fuhren.

Es ist an der Zeit, die leistungsorientierte Vergitung grund-
legend zu Uberdenken. Wenn nicht nur die Personalabteilungen,
sondern auch immer mehr Fuhrungskrafte auf mich zukommen
und sich eine individuellere Entwicklung ihrer Mitarbeiter win-

schen, zeigt das deutlich, dass auch in den oberen Ebenen ein
Umdenken stattfindet. Und das ist gut so! Echte Motivation und
Engagement entstehen, wenn wir eine Unternehmenskultur for-
dern, die individuelle Bedirfnisse ernst nimmt und Mitarbeiter da-
bei unterstitzt, sich personlich und beruflich weiterzuentwickeln.
Traditionelle, rein monetare Anreizsysteme passen einfach nicht
mehr in unsere dynamische Arbeitswelt. Bei PD on Demand ha-
ben wir erkannt, dass massgeschneiderte, ganzheitliche Entwick-
lungsplane viel effektiver sind als kurzfristige finanzielle Anreize.

Lukas von Lindern ist der Grtinder von PD on Demand, einem Unter-
nehmen, das sich auf massgeschneiderte Personalentwicklungskonzepte
mittels psychometrischer Testverfahren on Demand spezialisiert hat. Mit
seinem Hintergrund in Psychologie und umfassender Erfahrung im Be-
reich HR unterstutzt er Organisationen dabei, individuelle und effektive
Ansatze zur Talentférderung und Fuhrungskrafteentwicklung zu bieten.

«Ein Vorteil ist die Férderung von Leistungstransparenz.»

Ich bin der festen Uberzeugung, dass
leistungsorientierte  Verglitung ein
wichtiges Konzept ist, das in vielen
modernen Unternehmen Anwendung
finden sollte. Es bietet zahlreiche Vor-
teile, die sowohl fir die Mitarbeiten-
den als auch fur die Unternehmen von
grossem Nutzen sind.

Ein Hauptargument, das fur die
leistungsorientierte Vergtung spricht,
ist die Motivation. Wenn Mitarbeiten-
de wissen, dass ihre Anstrengungen direkt belohnt werden, sind
sie eher bereit, Uber das normale Mass hinaus zu arbeiten und
sich starker fur die Unternehmensziele einzusetzen. Diese zusatz-
liche Motivation kann zu einer héheren Produktivitat und Effi-
zienz fuhren, was letztendlich dem Unternehmen zugutekommt.

Ein weiterer Vorteil, den ich sehe, ist die Férderung von
Leistungstransparenz. Leistungsorientierte VergUtungssysteme
erfordern klare Kriterien und messbare Ziele, die dazu beitra-
gen, die Leistung der Mitarbeitenden objektiv zu bewerten. Dies
schafft ein transparentes Umfeld, in dem die Mitarbeitenden
genau wissen, was von ihnen erwartet wird und wie sie ihre
Ziele erreichen kénnen. Diese Klarheit kann zu einer faireren
und gerechteren Bewertung der Mitarbeitenden fihren, was
wiederum das Vertrauen und die Zufriedenheit im Team starkt.
Ebenfalls kann diese Art der Vergtitung die Bindung von Talenten
fordern. Hochleistende Mitarbeitende werden durch finanzielle
Anreize ermutigt, im Unternehmen zu bleiben und ihre Karriere
weiterzuentwickeln. Dies reduziert die Fluktuation und die damit

Linh Grethe

verbundenen Kosten furs Recruiting. Zudem kann ein solches
Vergltungssystem das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber
positionieren, der Spitzenleistungen anerkennt und belohnt.

Zusatzlich fordert die leistungsorientierte Vergttung die Ei-
genverantwortung der Mitarbeitenden. Sie werden ermutigt, ihre
eigenen Ziele zu setzen und zu erreichen, was zu einer starkeren
Identifikation mit den Unternehmenszielen fuhrt. Diese Eigenver-
antwortung kann auch die persénliche und berufliche Entwick-
lung der Mitarbeitenden untersttitzen, da sie lernen, ihre Starken
und Schwéchen besser zu erkennen und gezielt daran zu arbeiten.

Halten wir fest: Leistungsorientierte Vergltung bietet zahl-
reiche Vorteile, die zur Steigerung der Motivation, Produktivi-
tat und Zufriedenheit der Mitarbeitenden beitragen. Sie fordert
nicht nur eine transparente und gerechte Bewertung der Leis-
tung, sondern bindet auch Talente und schafft eine leistungs-
orientierte Kultur. Sie ist somit ein wirksames Instrument, um
sowohl die individuellen als auch die Unternehmensziele erfolg-
reich zu erreichen.

Linh Grethe ist Unternehmerin, HR Top Voice und Podcasterin. Mit lang-
jahriger Erfahrung im Bereich HR & Recruiting sowie mehreren Jahren
im Marketing bringt sie nicht nur Expertise im Umgang mit Menschen,
sondern auch eine gehorige Portion Kreativitat mit. Als Verfechterin der
Zukunft der Arbeit spricht sie auf Messen, Events und Konferenzen tber
Themen, die nicht nur fir die Gegenwart, sondern auch fur die Zukunft
von grosser Relevanz sind. Dartber hinaus ist Linh die Grinderin und Ge-
schaftsfuhrerin des HR Collective, einer Bildungs- und Communityplatt-
form, die die HR- & Recruiting-Experten von morgen vernetzt, inspiriert
und zukunftsfahig macht. Als Co-Host des Podcasts «HR not so serious»
spricht sie ungeschont tber HR-Themen und teilt ihre Erfahrungen auch
als Unternehmerin in diesem Bereich.
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Mut zur Offenheit als Zeichen des Vertrauens

Radikale Transparenz

statt Geheimniskramerei

Intransparenz ist heute in den meisten Organisationen der Standard. Mitarbeitenden werden
nur gerade so viele Informationen zuganglich gemacht wie unbedingt nétig. Dabei zeugt Trans-
parenz von Vertrauen in die Mitarbeitenden und schafft im Umkehrschluss ebenfalls Vertrauen
in die Organisation. Dies sehen wir in der Auswertung von Millionen Mitarbeitendenbefragungen
weltweit. Bei Great Place To Work Schweiz leben wir tagtaglich die radikale Transparenz und be-

richten hier aus der Praxis.

Von Dr. Patrick Mollet und Tobias Véron

m die Bedeutung von Transparenz zu

verstehen, lohnt es sich, zuerst einen
Blick auf das Gegenteil zu werfen: Intrans-
parenz, also die bewusste Zurlickhaltung
und Geheimhaltung von Informationen
innerhalb einer Organisation. Die Griinde
fur Intransparenz sind vielfaltig. Oftmals
werden Informationen zurtickgehalten,
um Machtpositionen zu sichern oder sich
nicht angreifbar zu machen.

Manchmal werden auch Grinde vorge-
schoben: Man will die Mitarbeitenden
schutzen, weil man Angst hat, dass sie
mit den Informationen nicht umgehen
kénnen (z.B. bei geplanten Reorganisa-
tionen oder sinkenden Umsatzzahlen).
Auch der Datenschutz wird gerne vorge-
schoben, um Informationen nicht preis-
geben zu mussen.

Mitarbeitende werden also bei Entschei-
dungen vor vollendete Tatsachen gestellt,
erhalten Auftrdge ohne ausreichende In-
formationen, und die Antwort auf Ruck-
fragen ist oftmals ein «ist so, weil ist so».
Genau diese Intransparenz fuhrt zu Un-
sicherheit und Frustration, das Vertrauen
in die Fihrung sinkt, und die Motivation
leidet.

Transparenz als Wechselwirkung

Im Gegensatz dazu starkt Transparenz das
Vertrauen der Mitarbeitenden in die Orga-
nisation und die Fuhrungskrafte. Wenn In-
formationen offen geteilt werden, fihlen
sich die Mitarbeitenden ernst genommen
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und eingebunden. Sie kédnnen eigenver-
antwortlich mitdenken und im Interesse
der Organisation handeln. Dies fuhrt nicht
nur zu einer besseren Zusammenarbeit,
sondern auch zu einer héheren Motiva-
tion und Zufriedenheit im Team.

Transparenz und Vertrauen stehen also
in einer dynamischen Wechselwirkung
zueinander: Informationen zu teilen und
Vertrauen zu schenken, ermdoglicht es
den Mitarbeitenden, mitzudenken und
ihr volles Potenzial zu entfalten. Dieses
entfaltete Potenzial und das zurlickge-
gebene Vertrauen starken wiederum die
Organisation.

Der Weg zu mehr Transparenz ist nicht
einfach. Die Offenlegung bisher unbe-
kannter Informationen kann zu kritischen
Fragen und Diskussionen fiihren, da sich
nun alle ein eigenes Bild machen kon-
nen. Dies kann vortbergehend zu Unzu-
friedenheit fuhren, wenn die Bewegung
hin zu mehr Transparenz nicht richtig
kommunikativ begleitet wird. Dennoch
lohnt sich dieser Weg, denn den negati-

ven Auswirkungen kann mit der richtigen
Einstellung entgegengewirkt werden. Of-
fenheit zur Diskussion ist entscheidend,
besonders bei den Fiihrungskraften.

Fuhrungskrafte mussen bereit sein, sich
zu erkldren und sich angreifbar zu ma-
chen. Sie kdnnen sich nicht hinter ihrer
Position oder ihrem Wissen verstecken,
sondern mdassen verbindlich zu ihrem
Wort stehen. Dies erfordert Mut und
Uberzeugung, denn es bedeutet, dass
man zu seinen Entscheidungen stehen
und diese klar kommunizieren muss.
Wenn Entscheidungen bereits mit dem
Bewusstsein und dem Willen zur inhalt-
lichen Auseinandersetzung getroffen
wurden, kann der Weg gemeinsam und
gestarkt beschritten werden.

Transparenz als Standard

Bei Great Place To Work haben wir uns
vor sechs Jahren fur die Selbstorganisati-
on entschieden. Mit dieser Entscheidung
ging auch eine vollstandige Transparenz
einher. Wir teilen alle relevanten Infor-

Transparenz als Wechselwirkung
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Vertrauen zuriickgeben
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Unsere Meilensteine

S
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2009 2019 2020 2023 2024
Griindung Entscheid fiir Einfiihrung Einfiihrung Mehrheit der
Selbstorganisation Lohntransparenz selbst gewahlte Mitarbeitenden
und Teambonus Lohne sind Aktionar:innen

mationen offen, von der Strategie Uber
die Erfolgsrechnung bis hin zu den Gehal-
tern. Diese Offenheit hat das Vertrauen
innerhalb unseres Teams enorm gestarkt.

Ein besonders wichtiger Schritt war die
Einfuhrung der Lohntransparenz im Jahr
2020, die komplette Offenlegung aller
Individualléhne. Als Beratungsfirma be-
stehen 80% unserer Kosten aus Lohnen.
Wie kdnnen wir sonst erreichen, dass die
Mitarbeitenden eigenverantwortlich und
unternehmerisch handeln, wenn dieser
Kostenblock eine Blackbox ist?

Was bei uns nun transparent ist? Alles!
Strategiedokumente, Meetingprotokolle,
Budgets, Ausgaben: Unsere strategischen
Plane und Ziele sind fur alle Mitarbeiten-
den offen einsehbar. Alle Mitarbeitenden
haben Zugang zu den Protokollen aller
Meetings und kénnen jederzeit nachvoll-
ziehen, was aktuell diskutiert wird, wel-
che Entscheidungen getroffen wurden
und warum. Jeder und jede weiss, wofur
wir Geld ausgeben und wie die finanziel-
le Lage des Unternehmens ist. Und falls
etwas nicht transparent sein soll, muss es
daftr gute Grinde geben (z.B. der Per-
sonlichkeitsschutz der Mitarbeitenden
bei Krankheitsfallen).

Transparenz als Standard

Bereiche, in denen man transparent sein
kann:

e Strategie e Lohne + Budget

e Meetings e Entscheidungen

¢ Dividenden e Personalplanung
e Buchhaltung e Eigentumsverhalt-
e Dateienzugriff nisse

e Arbeitsablaufe o ..

Transparenz als Standard schafft eine
Kultur des Vertrauens und ermdglicht es
unseren Mitarbeitenden, informierte Ent-
scheidungen zu treffen, verantwortungs-
voll und unternehmerisch zu handeln.
Dies hat das Engagement und die Verant-
wortungsbereitschaft der Mitarbeitenden

weiter erhéht. Denn das Vertrauen geht
in beide Richtungen: Weil wir als Orga-
nisation den Mitarbeitenden vertrauen,
vertrauen sie umgekehrt auch der Or-
ganisation. Sie wissen, dass nichts hinter
ihrem Rucken diskutiert wird und keine
politischen Spiele gespielt werden.

Die Daten bestatigen
die Erfahrung aus der Praxis

Letztes Jahr haben wir Gber 76000 Mit-
arbeitende aus Uber 250 Organisationen
in der Schweiz befragt. Die Auswertungen
dieser Mitarbeitendenbefragungenzeigen
deutlich, dass Transparenz einen positiven
Einfluss auf die Arbeitskultur hat. Orga-
nisationen, die viel Wert auf Transparenz
legen, erhalten von ihren Mitarbeitenden
durchweg positive Ruckmeldungen. Diese
fahlen sich gut informiert und in Entschei-
dungsprozesse eingebunden.

Im Gegensatz dazu sehen wir bei durch-
schnittlichen Schweizer Organisationen
deutlich mehr Unzufriedenheit und Miss-
trauen. Die Mitarbeitenden mochten
mehr einbezogen und informiert werden.
Dies bestatigt, dass Transparenz nicht nur
ein nettes Extra, sondern ein zentraler
Faktor fur eine gesunde und produktive
Arbeitskultur ist.

Der Weg zur
radikalen Transparenz

Auch wenn radikale Transparenz fur viele

Organisationen zunachst Uberwaltigend

wirken mag, lohnt es sich, mehr Offenheit

zu wagen. Wir empfehlen dabei folgende

Schritte:

1. Analyse der aktuellen Intranspa-
renz: Uberlegen Sie sich, warum be-
stimmte Informationen derzeit nicht
geteilt werden. Sind diese Grinde
wirklich gerechtfertigt, oder basieren
sie auf veralteten Denkweisen?

2. Schrittweise Einfuhrung: Starten
Sie mit kleinen Schritten. Teilen Sie

beispielsweise zunachst Strategiedo-
kumente oder Meetingprotokolle.

3. Einbeziehung der Mitarbeitenden:
Transparenz sollte aus einem echten
Wunsch nach Offenheit und Vertrau-
en resultieren und nicht als Pflicht auf-
erlegt werden, da erzwungene Trans-
parenz zu Misstrauen und Widerstand
fihren kann. Binden Sie lhre Mitarbei-
tenden in den Prozess ein und fragen
Sie sie, in welchen Bereichen sie sich
mehr Transparenz winschen.

4. Kontinuierliche Verbesserung: Trans-
parenz ist ein fortlaufender Prozess.
Uberprifen und verbessern Sie lhre
Praktiken regelmassig.

Unser Tipp: Vermeiden Sie potenzielle
Stolpersteine, indem Sie klar kommuni-
zieren, wann, warum und welche Infor-
mationen transparent gemacht werden.
Achten Sie darauf, dass die bereitgestell-
ten Informationen relevant und gut struk-
turiert sind, um Informationstberflutung
zuvermeiden. Und gehen Sie proaktiv auf
mogliche «Ungerechtigkeiten» ein, spre-
chen Sie die Themen offen an, und neh-
men Sie gegebenenfalls Anpassungen
vor, um mehr Fairness zu gewahrleisten.

Gut umgesetzt starkt Transparenz das
Vertrauen in die Organisation und die Ei-
genverantwortung der Mitarbeitenden —
egal ob Transparenz in homdopathischen
Dosen verabreicht wird oder radikal ge-
lebt wird. Sie erfordert Mut und Uberzeu-
gung, doch die positiven Auswirkungen
auf die Arbeitskultur und die Motivation
der Mitarbeitenden sind den Aufwand
wert. Indem wir alle mehr Transparenz le-
ben, schaffen wir eine vertrauensbasierte
Kultur, in der alle ihr volles Potenzial ent-
falten kénnen.

Dr. Patrick Mollet ist Mit-
inhaber von Great Place To
Work® und bringt 20 Jahre
HR-Erfahrung mit. Seine
Expertise Uber die Arbeits-
welt der Zukunft teilt er in
Keynotes wie auch auf Lin-
kedIn, YouTube und TikTok.

Tobias Véron ist Consul-
tant bei Great Place To
Work®. Als Arbeitspsycho-
loge mit HR-Erfahrung in
verschiedenen Branchen
und Weiterbildungen im
New-Work-Umfeld setzt er
sich fur die Erfullung aller
Mitarbeitenden im Arbeitskontext ein.

personalSCHWEIZ September 2024



[
A‘} PERSONALARBEIT IN DER PRAXIS

42

Die Kunst der angemessenen Intervention

Wie kann man Konflikte losen?

Konflikte sind Teil unseres Alltags. Sie zu ignorieren oder die Augen davor zu verschliessen

bringt nichts. Konflikte sollten aktiv angegangen werden, denn sie tragen viele Informationen

in sich - Gber mich, Gber meine Beziehung zum anderen und auch dariber, wie die bestehende

Situation verbessert werden kann. Die Konfliktfahigkeit zu starken, bedeutet immer auch, den

Selbstwert zu starken.

Von Silke Weinig

onflikte sind nicht nur lastig und

kraftezehrend, sie bergen auch viel
positives Potenzial. Indem sie ein Be-
wusstsein dafir schaffen, dass unter-
schiedliche Interessen, Werte und Ziele
vorliegen, ertffnen sie uns Chancen zu
Veranderungen und Verbesserung. Das
ist aber nur moglich, wenn wir konstruk-
tiv damit umgehen kénnen. Da es keine
Patentl6sungen gibt, gilt es, den Konflikt
ZU «managen».

Die Prioritaten zu kennen,
starkt die Konfliktfahigkeit

Wenngleich wir nicht immer davon aus-
gehen koénnen, dass unser Gegenuber
mit einem Konflikt konstruktiv umgehen
kann oder will, lohnt es sich fur jeden
Einzelnen, die eigene Konfliktfahigkeit zu
starken. Sie unterstttzt uns darin, unsere
Standpunkte vorzubringen und klar zu
artikulieren. Wenn ich meine Bedurfnisse
kenne, kann ich leichter meine Interessen
vertreten und halte andere Meinungen
problemlos aus.

Konfrontation
ist nicht konstruktiv

Mir die Anliegen eines anderen anzu-
horen, heisst noch lange nicht, dass ich
ihnen zustimme - selbst dann nicht,
wenn ich mit Schweigen antworte. Mit
dem aktiven Zuhéren hat man bei Mei-
nungsverschiedenheiten jedoch einen
ersten Schritt zu einem weniger konflikt-
geladenen Austausch getan. Der andere
fuhlt sich wahrgenommen, vielleicht so-
gar wertgeschatzt. Damit haben wir eine
vollkommen andere Ausgangssituation,
als wenn sofort alle Schutzschilde hoch-
gefahren werden.
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Konfliktfahigkeit bedeutet, dass man Auseinandersetzungen nicht aus dem Weg geht, sondern die

jeweiligen Unterschiede anerkennt und vielleicht sogar als bereichernd empfindet.

Aktiv im Prozess sein
und dabei persdnlich wachsen

Konstruktiv im Sinne von Konfliktfahig-
keit bedeutet, dass ich Auseinanderset-
zungen nicht aus dem Weg gehe, sondern
die jeweiligen Unterschiede anerkenne,
vielleicht sogar als bereichernd empfin-
de. Es bedeutet auch, dass ich Nachge-
ben nicht als Verlieren bewerte. Nicht um-
sonst sagen wir: «Der Klugere gibt nach.»
Nachzugeben kann das Selbstwertgefiihl
auch starken —ich muss nicht egal zu wel-
chem Preis gewinnen.

Es kommt auf die eigene Haltung und Pers-
pektive an (fernab von Schonfarberei) und
darauf, dass ich aktiv im Prozess bin. Beim
Umgang mit Konflikten geht es auch im-
mer um Selbsterkenntnis, Selbstbewusst-
sein, Selbst- und Fremdwahrnehmung. Je
klarer unsere Vorstellung Uber uns selbst
ist, desto leichter konnen wir auch innere
(An-)Spannungen angehen und lésen.

Besser nicht!

Neben der aktiven Konfliktlésung gibt es
weitere Strategien, mit Schwierigkeiten



umzugehen, die zwar Ublich, aber nicht
hilfreich sind, da sie Konfliktherde nicht
[6schen, sondern weiter anheizen:

Vermeidung: Um konflikttréachtige
Themen wird ein grosser Bogen ge-
macht. Alles rund um das Problem wird
vermieden. Konflikte werden verleug-
net oder sogar vertuscht.

Ausschluss: Allianzen werden ge-
schmiedet, und ganz nach dem Mot-
to «Wer nicht fur mich ist, ist gegen
mich» wird ein Andersdenkender aus
der Gruppe ausgeschlossen.
Unterdriickung: Die Mehrheit oder der-
jenige mit der am weitesten reichenden
Macht entscheidet. Minderheiten mit
anderen Meinungen oder ohne Macht
werden zur Anpassung gezwungen.
Pseudo-Kompromiss: Ohne Aus-
tausch, Diskussion oder Hinterfragen
wird ein Kompromiss geschlossen, der
nur peripher alle Interessen und Gefuh-
le berticksichtigt.

Die Kunst der
angemessenen Intervention

Sieben Moglichkeiten, um mit Spannun-
gen besonnen umzugehen:

1

. Analyse: Was genau missfallt mir?

Worum geht es genau? Welche Art
von Konflikt liegt vor? Welche Per-
sonen sind beteiligt? Wie ist das Ver-
haltnis zueinander? Welche Personen/
Projekte sind betroffen? Wie weit ist
der Konflikt schon eskaliert? Braucht

. Perspektivwechsel:

2. Selbstreflexion: Wie ist meine Selbst-

wahrnehmung? Wie geht es mir im
Moment? Wie mit dieser Situation?
Gibt es Grinde meinerseits, dass es zu
dieser Situation gekommen ist? Wel-
che Haltung habe ich gegentber der
Person/Situation? Wie behandle ich
mein Gegentber? Was ist mir bei der
Konfliktklarung wichtig? Kann ich das
selbst 16sen, oder brauche ich Unter-
stitzung? Was ist gestalt- und verhan-
delbar, was nicht?

. Ausloser: Gibt es bestimmte Trigger

Points, die bei mir ungute Gefuhle
ausgelost haben? Erinnerungen an
ahnliche Situationen oder Personen?
Driickt der andere (bewusst) bestimm-
te Knopfe?

Wozu  koénn-
te die Meinungsverschiedenheit gut
sein? Was ist jetzt an der Gesamtsi-
tuation besser als vor dem Konflikt?
Was finde ich gut an der anderen
Person? Wie findet der andere mich?
Was denkt die andere Person Uber die
Situation?

. Szenarien durchgehen: Was wurde

schlimmstenfalls passieren, wenn ich
mich offen und energisch durchsetze?
Gibt es etwas, wovor ich Angst ha-
be? Welche Konsequenzen beflrchte
ich? Wie kann ich dem vorbeugen?
Was passiert meiner Vorstellung nach,
wenn ich nachgebe? Und was kénn-
te passieren, wenn ich Unterstitzung
hinzuziehe? Inwieweit kann ich damit

Gonnen Sie sich ein Upgrade zu
personalSCHWEIZ mit Toolbox und
erhalten Sie Zugriff auf verschiedene Ar-
beitshilfen zu Themen wie Teamdynamik
oder zum Fihrungsverhalten.

Upgrade-Wiinsche nehmen wir
gerne via info@weka.ch oder
Telefon 044 434 88 34 entgegen.

nicht zwangslaufig in «Harmonie»
munden wird?

. Sparringspartner: Gibt es eine Ver-

trauensperson, mit der ich meine Ge-
danken, Szenarien und Verhaltens-
weisen besprechen kann? War/Wird
meine Reaktion wirklich beleidigend,
zu forsch, verletzend?

. Ausblick: Was kann ich aus dem Er-

lebten und der Reflexion ftir das nachs-
te Mal mitnehmen?

Silke Weinig ist Coach,
Trainerin und Bloggerin fur
Selbstmanagement, insbe-
sondere nach den Metho-
den des Zircher Ressourcen
Modells (ZRM®). Sie fuhrt
zudem Personlichkeits-
analysen durch und gibt
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Seminare und Workshops fur Unternehmen

es (externe) Sofortmassnahmen? leben, dass die Losung des Konflikts  und Privatpersonen (www.silkeweinig.com).
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So nehmen «Talente» ihren Status wahr

Auswirkungen der Talentidentifikation

Wachsende Anforderungen der Arbeitsmdrkte und sich schnell verdndernde Arbeitswelten
verlangen nach effektiven Ansatzen im Talentmanagement. Eine vom Schweizerischen National-
fonds finanzierte Studie der Universitat Luzern hat die Einflussfaktoren und Auswirkungen
der Talentidentifikation untersucht.

Von Naemi Jacob und Marina Pletscher

Extravertierte Personen, die zudem (ber politisches Geschick verfiigen, wurden hédufiger als Talente identifiziert als andere.

Organisationen auf der ganzen Welt
sehen sich zunehmend mit der He-
rausforderung konfrontiert, Mitarbeiten-
de mit entscheidenden Fahigkeiten zu ge-
winnen und zu halten. Im Jahr 2023 wa-
ren mehr als drei Viertel der Unternehmen
in der EU von Talentknappheit betroffen.
Laut Deloitte (2022) erwarten 73% der
Fuhrungskrafte in der Wirtschaft, dass
dieser negative Trend in absehbarer Zu-
kunft anhalten wird. Da es immer schwie-
riger wird, geeignete Mitarbeitende auf
dem externen Markt zu finden, wird es
umso wichtiger, talentierte Arbeitskraf-
te innerhalb des bestehenden Teams zu
identifizieren und zu binden. Doch wie
l&sst sich das effizient umsetzen?

Vom SNF unterstutztes
Forschungsprojekt

Um mehr Licht in die Komplexitat und
die Auswirkungen der Talentidentifika-
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tion zu bringen, hat das Center for Hu-
man Resource Management (CEHRM) der
Universitat Luzern die Studie «Biases in
TalentIdentification: A Quantitative Inves-
tigation of Contextual Influence» in Zu-
sammenarbeit mit einer internationalen
Organisation mit Hauptsitz in der Schweiz
durchgefuhrt. Das Forschungsprojekt
wurde vom Schweizerischen National-
fonds (SNF) finanziert und fand zwischen
2020 und 2024 statt.

Die Studie bestand aus drei quantitati-
ven Befragungen von fast 600 Mitarbei-
tenden der Partnerorganisation in Euro-
pa, Asien, Nord- und Stidamerika sowie
aus 33 qualitativen Interviews mit Talen-
ten. Das Forschungsteam untersuchte,
wie die Praktiken des Talentmanage-
ments die Einstellungen und Verhal-
tensweisen der Mitarbeitenden beein-
flussen. Daruber hinaus wurde die Rolle
von Ahnlichkeiten oder Unterschieden

in  Vorgesetzten-Unterstellten-Dyaden
(Zweierbeziehung) und moglichen Ver-
zerrungen bei der Talentidentifizierung
analysiert.

Vorurteile bei der
Talentidentifizierung

Eines der Hauptziele der Studie war es, zu
untersuchen, inwieweit sich unbewusste
Vorurteile auf die Talentidentifizierung
auswirken. Solche Vorurteile sind auf die
evolutionare Entwicklung des menschli-
chen Gehirns zurtickzuftihren und helfen
uns, Entscheidungen schneller zu treffen.
Diese Abkurzungen in der Entscheidungs-
findung haben jedoch blinde Flecken und
kénnen zu unfairen Ansatzen und Prakti-
ken fahren.

Das Unternehmen, in dem die Studie
durchgefuhrt wurde, verfugt tber klare
Rahmenvorgaben fur die Talentidentifi-
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zierung. Wie viele andere Unternehmen
verwenden sie bestimmte Kriterien (z.B.
Leistungs- und Potenzialbewertungen),
um Mitarbeitende zu evaluieren und Ta-
lentpools entsprechend aufzubauen. Wie
diese Studie jedoch zeigte, fuhren selbst
als fair konzipierte Ansatze nicht unbe-
dingt zu fairen Nominierungen. Die Stu-
die fand Belege fur einige Verzerrungen
bei der Talentidentifizierung:

e Altersdiskriminierung: In der Studie
sank die Wahrscheinlichkeit, als Talent
erkannt zu werden, mit jedem zuséatz-
lichen Lebensjahr um 5-6%. Je jinger
die Mitarbeitenden, desto eher wurden
sie als Talente eingestuft.

e Ahnlichkeitsverzerrung: Mitarbei-
tende, die von ihren Vorgesetzten als
generell am &hnlichsten wahrgenom-
men wurden, wurden mit hoherer
Wahrscheinlichkeit als Talente identifi-
ziert. Dies spiegelt frihere Forschungs-
ergebnisse (iber die Rolle der Ahnlich-
keit bei Entscheidungen wider. Wenn
Menschen den Eindruck haben, sich
ahnlich zu sein, ist es wahrscheinlicher,
dass sie sich gegenseitig mogen, da
Ahnlichkeit die Kommunikation er-

leichtert und das Verstandnis verbes-
sert.

Halo-Effekt und Anker-Bias: Fru-
here Leistungsbeurteilungen beein-
flussten zuklnftige Leistungs- und
Potenzialbeurteilungen. Diese Ergeb-
nisse lassen sich zum einen durch die
Tendenz erklaren, dass Eindriicke von
einer Person in einem Bereich die Mei-
nungen oder Gefihle Uber diese Per-
son in anderen Bereichen beeinflussen
(«Halo-Effekt»). Zweitens neigen wir
bei der Beurteilung von Situationen
oder Personen dazu, unsere Entschei-
dungen an der ersten Information fest-
zumachen («Anchor Bias»). So wird
beispielsweise bei Gehaltsverhandlun-
gen das erste laut ausgesprochene An-
gebot als Referenz fur die Diskussion
wahrgenommen.

Einzigartige Fahigkeit: Mitarbeiten-
de, deren Muttersprache sich von der-
jenigen unterschied, die der/die Vor-
gesetzte fliessend spricht, wurden eher
als Talent erkannt. Dies deutet darauf
hin, dass wir es als Starke empfinden,
wenn andere eine Fahigkeit besitzen,
die wir selbst nicht haben, selbst wenn

diese besondere Fahigkeit fur die Stelle
irrelevant ist.

¢ Personlichkeit: Mitarbeitende wur-
den eher als Talente identifiziert, wenn
sie extravertiert waren und Uber politi-
sches Geschick verfugten. Letzteres be-
zieht sich auf die Fahigkeit, Verbindun-
gen zu knupfen, Uberzeugend zu sein
und andere auf subtile Art und Weise
zu beeinflussen.

Obwohl die oben genannten Ergebnisse
nicht die Moglichkeit ausschliessen, dass
es andere valide Grunde dafur gibt, diese
Mitarbeitenden als Talente einzustufen,
weisen sie doch darauf hin, dass es un-
bewusste Prozesse geben kénnte, die zu
den Nominierungen gefuhrt haben. Im
Personalmanagement kénnen sich un-
genaue oder als ungerecht empfundene
Entscheidungen negativ auf die Einstel-
lung der Mitarbeitenden und die Leistung
des Unternehmens auswirken. Entschei-
dungen, die nicht als objektiv und trans-
parent wahrgenommen werden, kénnen
die Motivation und das Engagement der
Mitarbeitenden nachteilig beeinflussen.
Daher ist es von entscheidender Bedeu-
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tung, das Unbewusste bewusst zu ma-
chen, um die faire Entscheidungsfindung
zur Mitarbeiterentwicklung zu schtzen.

«Talent» —und was nun?

Neben der Untersuchung unbewusster
Vorurteile bei der Talenterkennung be-
fasste sich die Studie mit den Folgen der
Talenterkennung: Einstellungen und Re-
aktionen der Mitarbeitenden. Der quan-
titative Teil der Untersuchung ergab, dass
der Talentstatus sowohl ein Segen als
auch ein Fluch sein kann. Auf der positi-
ven Seite zeigten Talente ein deutlich ho-
heres Mass an Arbeitsengagement, Orga-
nisationsidentifikation (wie stark sich eine
Person mit der Organisation identifiziert)
und eine starkere Verpflichtung, an-
spruchsvollere  Leistungsanforderungen
anzunehmen und den eigenen Wert zu
steigern, sowie ein geringeres Mass an
deviantem Verhalten. Der Talentstatus
stand jedoch auch in engem Zusammen-
hang mit dem Leistungsdruck, d.h. mit
der Wahrnehmung, dass eine Person ihre
Leistungsanstrengungen standig hoch-
halten oder sogar steigern muss; dies
wirkt sich langfristig nachweislich negativ
auf das Wohlbefinden der Mitarbeiten-
den aus (erhohtes Burn-out-Risiko).

Um herauszufinden, warum der Talentsta-
tus sowohl positive als auch negative Aus-
wirkungen hat, fihrte das Forschungs-
team Interviews mit Mitarbeitenden
durch, die als Talente identifiziert wurden.

Die Teilnehmenden wurden gefragt, wie

es sich anfuhlt, als Talent anerkannt zu

werden, wie sich diese Wahrnehmung im

Laufe der Zeit verandert und welche Fak-

toren sich auf ihre Geftihle bezlglich des

Talentstatus auswirken. Die Hauptergeb-

nisse daraus sind folgende:

1. Die Reaktionen auf die Talentan-
erkennung waren gemischt: von
gesteigertem Engagement und hohe-
rer Arbeitszufriedenheit bis hin zu ver-
starkten Kundigungsabsichten.

2. Der Talentstatus wurde als positiv
empfunden, wenn er sich in Bezug
auf Entwicklung und Beférderung
«auszahlte» (Talente im Gegenzug
also gewisse «\Vorteile» erhielten), der
Prozess transparent war und die Talen-
te starke Untersttzung von ihren Vor-
gesetzten und der Personalabteilung
erhielten.
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3. Zu den Griinden fiir die Unzufrie-
denheit der Talente gehorten Unklar-
heit Uber Entwicklungsmdoglichkeiten,
langsame(re) Karriereentwicklung (als
erwartet), mangelnde Anerkennung
und zunehmende Verpflichtungen, die
nicht mit Vorteilen einhergingen.

4. Direkte Vorgesetzte spielten eine
entscheidende Rolle bei der Wahr-
nehmung des Talentstatus. lhre re-
gelmassige Unterstitzung in Form
von Karriereplanung, Mentoring und
Starkung der Sichtbarkeit trug zur Zu-
friedenheit der Talente bei, wahrend
das Fehlen dieser Unterstitzung zu
Enttdauschung, Frustration und sogar
zu Kundigungsabsichten gefuhrt hat.

5. Die Wahrnehmung des Talentsta-
tus ist nicht linear und verandert sich
im Laufe der Zeit. Wahrend der Talent-
status unmittelbar nach der Anerken-
nung in der Regel positiv erlebt wird,
kann er langfristig zu einem Grund fr
Frustration und Stress werden, wenn
der Wert des Talentstatus unklar ist
und die Erwartungen der Mitarbeiten-
den nicht erfullt werden.

Fazit

Die Identifizierung und die Entwicklung
von Talenten sind entscheidend fur die
Nachhaltigkeit und den langfristigen Er-
folg eines Unternehmens. Wie jeder an-
dere Prozess, der Menschen betrifft, ist
jedoch auch das Talentmanagement mit
zahlreichen Herausforderungen verbun-
den. Einerseits kann die Identifizierung
von Talenten durch unbewusste Vorurtei-
le beeinflusst werden, selbst wenn die of-
fiziellen Auswahlmethoden auf Fairness
ausgelegt sind. Andererseits fihrt der
Talentstatus nicht unbedingt zu Zufrie-
denheit und Mitarbeiterbindung. Ganz
im Gegenteil: In manchen Fallen fuhrt er
zu Stress, Frustration und Enttauschung.

Unklarheit, mangelnde Unterstitzung
und langsames Vorankommen in der
Karriere gehoren zu den Grinden far ne-
gative Reaktionen auf den Talentstatus.
Aber selbst wenn Mitarbeitende, die als
Talente identifiziert wurden, ihren Status
als positiv erachten und sich engagiert
fUhlen, besteht gleichzeitig die Moglich-
keit, dass sie unter einem erhohten Leis-
tungsdruck leiden, der sich langfristig
negativ auf ihr Wohlbefinden auswirken

kann. Daher sollten Unternehmen jeden
Schritt der «Talent Journey» sorgfaltig
planen und regelmédssig neu prufen,
um die Fairness bei Nominierungen zu
fordern und die Reaktionen und Erwar-
tungen der Mitarbeitenden im Laufe der
Zeit zu bertcksichtigen. Denn wenn die
Talentmanagementprozesse dem Zufall
Uberlassen werden, besteht die Gefahr,
dass die wertvollsten Mitarbeitenden zu
Konkurrenten abwandern — was offen-
sichtlich nicht dem ursprtnglichen Ziel
entspricht, sie an das Unternehmen zu
binden.

Ruckblick und Ausblick

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts
wurden regelmassig mit der Partnerorga-
nisation besprochen und diskutiert. Das
hat dazu gefuhrt, dass die Organisation
seit dem Start ihres Talent-Managements
vor einigen Jahren einige Anderungen
vorgenommen hat: Unter anderem wer-
den die Prozesse zunehmend transpa-
renter, und sie nennen ihre Talente nicht
mehr «Talente» (sondern «High Poten-
tials» — also Mitarbeitende mit hohem
Entwicklungspotenzial).

Ausserdem planen Naemi Jacob und
Marina Pletscher, Ende dieses Jahres ihre
Dissertationen einzureichen, die (zum
Teil) auf den Daten dieses SNF-Projekts
basieren.

Referenzen

Cantrell, S., et al. (2022). Building tomorrow’s skills-based organization:
Jobs aren't working anymore. Deloitte.
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Wettbewerb

Testen Sie |lhr Wissen im Quiz!

Wie gut haben Sie unsere Artikel gelesen?

Was trifft auf die «prozedurale Lohntransparenz» zu?
O Das Unternehmen macht die tatsachlichen Lohne
der Mitarbeitenden fur alle zuganglich.

O Das Unternehmen legt offen, wie es zu Lohnentschei-
dungen kommt bzw. welche Faktoren entscheidend
sind fur die Lohnbestimmung.

O Die prozedurale Lohntransparenz wird auch

als Ergebnistransparenz bezeichnet.
Welcher Satz gehért NICHT zu den 7 Leitsétzen
aus dem New-Pay-Manifest?

O Der ganzheitliche Blick ist wichtiger
als attraktive Einzelmassnahmen.

O Ein faires Gehaltsgefiige ist wichtiger als Marktvergleiche.

O Perfektion ist wichtiger als Nachvollziehbarkeit.

Was gilt fir Anderungskiindigungen?

O Anderungskiindigungen miissen verhaltnisméssig
und sachlich gerechtfertigt sein.

O Die Anderungskiindigung ist ein einstufiger Vorgang.

O Kundigungsfristen gelten bei Anderungskiindigungen
nicht.

Der All-in-One-Gutschein

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

Alternativ gelangen Sie via QR-Code direkt zum
Fragebogen. Offnen Sie dazu die Foto-App auf

A% Ihrem Smartphone und fokussieren Sie den Code.
*31 Die eingeblendete Adresse fiihrt direkt zum

? Gewinnspiel.

Lésungen und Gewinner werden in der Ausgabe Oktober 2024
von personalSCHWEIZ bekannt gegeben. Teilnahmeschluss: 12.9.2024.
Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Lésungen zum Denksport-Wettbewerb
der Ausgabe Juli/August 2024:

Was gehdrt bei einer Arbeitslosigkeit NICHT zur Schadenmin-
derungspflicht?
Taglich mindestens zehn Bewerbungen verschicken

Was trifft auf vertikale Kommunikation (VK) zu?
VK ist durch Rangordnung und Revierverhalten gekennzeichnet.

Wie nennt man das Konzept, das HR-Rollen und -Kompetenzen
in den Betrieb integriert, indem Silos innerhalb der HR-Abtei-
lung und zwischen anderen Abteilungen aufgebrochen werden?
Boundaryless HR

Die Gewinnerin der Ausgabe Juli/August 2024 heisst Céline Sohm.
Herzliche Gratulation!

Erfiillen Sie sich Ihre Wiinsche
mit dem Bontique-Check

Sichern Sie sich jetzt einen der 5 Multi-
brand-Gutscheine! Tauchen Sie ein in die
Welt der Top-Brands der Schweiz, und
goénnen Sie sich etwas Besonderes.

Mit dem Bontique-Gutschein kbnnen Sie bei beliebten Marken wie Zalondo, Ochsner Sport, IKEA,
Globus, weekend4two, Manor, Lunch-Check, Transa und vielen mehr einkaufen. Erfullen Sie sich lhren
Wunsch, und lassen Sie sich von der Vielfalt des Gutscheins begeistern, denn der Wert des Gutscheins
kann auch auf verschiedene Partner aufgeteilt werden. Viel Spass beim Shoppen.
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Ganzheitlicher Leadership-Ansatz

Spiritualitat in der Fuhrung

Die Rahmenbedingungen flr die Fihrung haben sich stark verandert. Die Gesellschaft Gbertragt
den Unternehmen immer mehr Verantwortung, das Umfeld und die Gegebenheiten des Markts
werden komplexer, und auch die Mehrdeutigkeit der Informationen erschwert den Fihrungskraften

die «richtige» Handlungsweise.

Von Remo Maurer

tellenweise ist eine Uberforderung der

Fuhrungskrafte zu beobachten, da die
«alten» Modelle nicht mehrin gewohnter
Weise greifen. Zielfihrende Antworten
fur die Herausforderungen in der globali-
sierten Verflechtung der Wirtschaft lassen
sich nicht mehr in einer kausalen Weise
ableiten.

Die Verbindung zwischen Spiritualitat
und Fuhrung gewinnt in der heutigen Ge-
schaftswelt zunehmend an Bedeutung.
Die Begrifflichkeit lehnt sich an die neu-
esten Forschungen bezuglich Fihrung an
(spiritual intelligence). Man sprichtja nicht
umsonst in der Unternehmenswelt von
«spirit». Unternehmen erkennen immer
mehr, dass Fihrungskréfte, die spirituelle
Prinzipien in ihre Entscheidungsprozesse
integrieren, oft erfolgreichere und nach-
haltigere Ergebnisse erzielen.

Das Ganze ist mehr
als die Summe seiner Teile

Spiritualitat im Kontext von Fuhrung fin-
det seine Wurzeln in holistischen Syste-
men oder «Ganzheitlichkeitstheorien».
Es ist die Vorstellung, dass Systeme und
ihre Eigenschaften als Ganzes und nicht
nur als Zusammensetzung ihrer Teile zu
betrachten sind. In der griechischen Anti-
ke wurde die Vorstellung von der Welt als
ein in sich Ganzes erstmals philosophisch
begrindet. Von Aristoteles' stammt be-
kanntlich das Zitat: «Das Ganze ist mehr
als die Summe seiner Teile.» Wenn eine
holistische  Gedankenweise spirituelle
Konzepte miteinbezieht, die tber rein
materielle Aspekte hinausgeht, kénnen
wir von einer spirituellen Fuhrung spre-
chen. Dieser Ansatz geht Uber ein me-
chanistisches Weltbild hinaus, betrachtet
den Menschen als Ganzes und erkennt

personalSCHWEIZ September 2024

Flhrung sollte ganzheitlich betrachtet werden.

die Bedeutung von Werten, Ethik, Mitge-
fuhl, Achtsamkeit und Sinnhaftigkeit in
der Arbeitswelt an. Unternehmen schaf-
fen so eine Lernwelt in einer positiven und
unterstttzenden Arbeitsumgebung.

Parallelen der spirituellen Fihrung finden
sich auch in verschiedenen «New Work»-
Trends. New Work dient als Sammelbe-
griff, wobei im Zentrum die Auswirkun-
gen von Globalisierung, Digitalisierung
und der demografische Wandel auf den
Fuhrungs- und Geschéftsalltag stehen.
Seit der Coronapandemie hat sich in der
Arbeitswelt die Sinnfrage als einer der
Megatrends herauskristallisiert. Gleich-
zeitig hat die «klassische Karriere» an
Bedeutung eingebisst. Die Grenzen zwi-
schen Leben und Arbeiten vermischen
sich, und «weiche» Faktoren wie Sinn-
haftigkeit, Gestaltungsmaoglichkeiten
und Vereinbarkeit von Berufs- und Privat-
leben werden wichtiger.

Fuhrungskrafte sind gefordert

Fuhrungskrafte sind heute mit neuen
oder anderen Herausforderungen kon-
frontiert. Neben der eigenen Person-
lichkeitsentwicklung kommen noch die
vielschichtigen Bedurfnisse der Mitarbei-
tenden Uber ein Generationenspektrum
dazu, was folglich auch zu Wertekonflik-
ten fuhrt. Das derzeitige Arbeitsumfeld
wird dadurch bestimmt, dass 60% der
am schnellsten wachsenden Berufe nach
dem Universitatsabschluss ein weiterfuh-
rendes Training brauchen? (schliesst Fuh-
rungskrafte mit ein). Fihrungskrafte be-
finden sich wirklich in einer unglticklichen
Rolle, und die Anzahl der sogenannten
Executive Derailers aufgrund von Stress
und der Vorstellung, die Situation nicht
bewaltigen zu kénnen, nehmen zu.

Verdanderungen in Unternehmen passie-
ren immer schneller, und dadurch entste-
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hen immer wieder neue Struktur- oder
Fuhrungskonstellationen. Es ergeben
sich zwangslaufig Knicke in der Karrie-
re oder dunkle Stellen, die gerne weg-
gedrangt oder unterdrickt werden. Wir
haben laufend innere Gedankenstrome,
um uns auf moégliche anstehende Prob-
leme und Herausforderungen vorzube-
reiten, diese zu I6sen und so magliche
«Gefahren» zu vermeiden. Dies wirkt
sich nicht immer positiv auf unser all-
gemeines Wohlbefinden aus. Die Hal-
tung einer spirituellen Fihrung gibt uns
Antworten auf diese Herausforderungen
und zeigt uns zukunftsorientierte Wege
auf.

Auf der Ebene einer Organisation bedeu-
tet dies, dass «Spirituelle Unternehmen»
Unternehmen sind, die spirituelle Prinzi-
pien und Werte in der heutigen Welt der
Sinn-Okonomie in ihre Geschaftsprakti-
ken integrieren. Die spirituelle Fuhrung
kann eine Vielzahl von Nutzen haben,
die sich auf die Produktivitat, das Arbeits-
klima, die Mitarbeiterzufriedenheit und
schlussendlich auf den wirtschaftlichen
Erfolg auswirkt:

e Steigerung der Mitarbeitermotiva-
tion und -engagement: Forderung
einer inspirierenden Vision und eines
tieferen Sinns in der Arbeit; Mitarbeiter,
die sich mit den Werten des Unterneh-
mens identifizieren sind eher engagiert
und fuhlen sich starker mit ihrer Arbeit
verbunden.

Foérderung von Teamarbeit und Zu-
sammenhalt: Zwischenmenschliche
Beziehungen werden anders verstan-
den; Teams arbeiten effektiver und er-
reichen die Ziele schneller. Empathische
und werteorientierte Fihrung steigert
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden;
reduziert Konflikte und Stress.

Steigerung der Resilienz gegen-
liber Veranderungen: Widerstands-
fahigkeit der Mitarbeitenden und des
ganzen Unternehmens wird gestarkt.

Férderung von Ethik und verant-
wortungsbewusstem Handeln: For-
dert ethisches Verhalten und eine
verantwortungsbewusste  Entschei-
dungsfindung.

Erhohte Innovations- und Kreativi-
tatsbereitschaft: Forderung von un-
terschiedlichen Perspektiven und ori-
ginellen Ideen; Mitarbeitende fuhlen
sich ermutigt, innovative Lésungen zu
entwickeln.

Verbesserung der Unternehmens-
reputation: Fordert die Attraktivitat
des Unternehmens als Arbeitgeber und
gegenuber den weiteren Stakeholdern.

Starkung der Fiihrungskompetenz:
Fordert Qualitaten wie Selbstreflexion,
Achtsamkeit und Empathie, die zu
einer zielfihrenden und Iésungsorien-
tierten Fihrung beitragen.

Sie brauchen die richtigen Talente
far Inr Unternehmen?

Mit Careerplus finden Sie qualifizierte Fach- und FUhrungskréafte, ganz nach
Ihren Anforderungen. Durch unsere innovativen Lésungen und unser breites

Netzwerk ermdglichen wir sowohl zuverldssig die Uberbriickung kurzfristiger
Engpéasse als auch langfristige Lésungen flr Ihren Erfolg. Dabei zeichnet
sich unser effizienter Prozess durch den persénlichen Kontakt mit unseren
Kandidaten und Kunden aus.

Careerplus ist die fihrende Schweizer Personalberatung fur die Rekrutierung
von qualifizierten Fach- und Fihrungskraften in den Berufsgruppen Finanzen,
HR, Sales, Industrie, IT, Gesundheit und Erneuerbare Energien.

careerplus.ch

Die Umsetzung von spiritueller Fihrung
hat nicht nur positive Auswirkungen auf
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden,
sondern tragt langfristig zur Gesamt-Re-
silienz des Unternehmens und deren ge-
wunschten Kulturentwicklung bei.

Fur HR-Personen verdndern sich die Di-
mensionen insofern, dass «soft skills»
in der Zukunft die gewinschten «hard
skills» sein werden — und zwar nicht nur
im Rekrutierungsprozess. Auch bei der
Mitarbeiterbeurteilung  werden Kom-
petenzen und Haltung eine gewichtige
Rolle spielen. Zusatzlich wird noch dazu-
kommen, dass die «Sinnfrage» (purpose)
entscheidend fir die Resilienz, die Werte-
basis und Kulturentwicklung eines Unter-
nehmens sein wird. Spirituelle Fuhrung
wird zukUnftig die Nachhaltigkeit und
den Geschéftserfolg eines Unternehmens
sicherstellen kénnen.

Fussnoten

1 Griechischer Universalgelehrter, 384 v.Chr.—322 v.Chr.

2 Siehe Dr.Tina Ruseva, Expertin fiir Européische Kommission am
European Innovation Council (EIC).
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Kurstitel
Seminare

Active Sourcing

Arbeitszeugnisse analysieren und erstellen — Basic

BANI Leadership

Beleuchten Sie Ihre Businesspartner,
Bewerber und Kunden

Cybercrime — die Gefahr aus dem Netz

Das jahrliche Mitarbeitergesprach

Die Beendigung des Arbeitsverhéltnisses
Die erfolgreiche HR-Assistenz
Gratifikation, Bonus und Sondervergiitung

Inhouse-Consulting

Lohnabrechnung — Basic

Personalgewinnung mit Frechmut und Kénnen
Zertifizierte Lehrgange

Advanced Leadership-Programm WEKA
Arbeitsrecht-Experte/in WEKA/HWZ

Change Management Skills Expert WEKA/HWZ
Zert. Change-Manager/in ZfU

Coaching Basics — Toolbox

Digital Collaboration Expert WEKA/HWZ

Dipl. wertorientierter systemischer
Coach & Berater/in (CAS/ISO/ICI)

Future Leadership Skills Expert WEKA/HWZ
Zert. Geschéftsfiihrer-Programm WEKA/SIB
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

Junior Leadership-Programm WEKA
Leadership Communication WEKA/SIB
Zert. Leadership Executive ZfU

Zert. Leadership Professional Zfu
Lernprozesse digital unterstiitzen

Neurosystemische Business-Ausbildung
zum Neuroimaginations-Coach®

New Leadership WEKA/SIB

Payroll Experte/in edupool.ch
Personalassistent/in

Powerteam Training WEKA/SIB

Professional Leadership WEKA/SIB
Recruiting Professional WEKA/SIB
Ressourcenorientiertes Coaching
Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch
Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch

Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch

Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch
Sachbearbeiter/in Personalwesen edupool.ch

Sozialversicherungs-Experte/in WEKA/HWZ

Durchfiihrungsort

Feusisberg
ZWB Ziirich
Thalwil

Feusisherg

UFL, Triesen (LI)
Thalwil/Feusisberg

UFL, Triesen (LI)
ZWB Ziirich

UFL, Triesen (LI)
Riischlikon/Thalwil

ZWB Ziirich
ZWB Ziirich

ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
Raum Ziirich
Olten, Ziirich
ZWB Ziirich

Verschiedene

ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
Campus Olten
Online-Lehrgang
Online-Lehrgang
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
ZWB Ziirich
Raum Ziirich
Raum Ziirich
Olten, Zirich
Ziirich

ZWB Ziirich
Miinchenstein

Zentrum Bildung Baden
SIB Ziirich

ZWB Ziirich

ZWB Ziirich

12 Standorte
Basel-Stadt/Basel-Land
BWZ Rapperswil-Jona

KV Business School Ziirich

Zentrum Bildung Baden/Brugg
Zofingen

ZWB Ziirich

Website

zfu.ch/go/act
praxisseminare.ch

zfu.ch/go/lex

zfu.ch/go/bbk

ufl.liiweiterbildung

zfu.ch/go/tzm

ufl.lifweiterbildung
praxisseminare.ch
ufl.li/weiterbildung

zfu.ch/go/inh

praxisseminare.ch

praxisseminare.ch

praxisseminare.ch

fh-hwz.ch

fh-hwz.ch

zfu.ch/go/zcm
coachingzentrum.ch/coaching
fh-hwz.ch

coachakademie.ch

fh-hwz.ch

sib.ch
fhnw.ch/wirtschaft/pmo
efachausweis.ch
hr-ausbildungen.ch
sib.ch

sib.ch

sib.ch

fh-hwz.ch

fh-hwz.ch
praxisseminare.ch
sib.ch

zfu.ch/go/zle
zfu.ch/go/zlp
lernwerkstatt.ch/digital

www.brainjoin.ch

sib.ch

kvpro.ch
zentrumbildung.ch/pa-hrse
sib.ch

sib.ch

sib.ch

coach-werden.ch

kvpro.ch

bwz-rappi.ch

kv-business-school.ch

zentrumbildung.ch
weiterbildung-zofingen.ch

fh-hwz.ch

17
17
2T

2T

17
17

17
17
1T
2T

17
17

6-12M
6-12 M
6-12 M
9T
5M
6-12 M

6-12 M
6-12 M
8M
6M
6M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
6-12 M
8T
8T
3M
13M

6-12 M
5M
6M

6-12 M

6-12 M

6-12 M
4M
12M
8M

6-12 M

8M
9M
6-12 M

Unterrichtstage

Diverse
Di oder Do

Diverse

Diverse

Mi

Diverse

Do
Do
Fr

Diverse

Mi oder Do
Di oder Do

Di, Mi oder Do
Di, Mi, Do oder Fr
Di, Mi oder Do
Modular

Diverse

Mi oder Fr

Mo, Do oder Fr

Di, Mi oder Do
Di, Mi, Do oder Fr
Di

Flexibel

Fr oder Sa

Di, Mi oder Do
Di oder Do

Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Modular
Modular
Diverse

Do bis Sa

Di oder Mi

Do

Do

Di, Mi oder Do

Mo, Di, Mi oder Do
Di, Mi oder Do
Diverse

Diverse

Mo und Mi abends

Div. Zeitmodelle

Di, Do und Sa

Do abends, Sa morgens

Di, Mi oder Do

Lektionen

1Tag
1Tag
2Tage

2 Tage

6 Lektionen

1Tag

6 Lektionen
1Tag
6 Lektionen

2 Tage

1Tag
1Tag

5 Tage
5 Tage
5 Tage
9 Tage
6 Tage
5Tage
7 Module

5 Tage
5 Tage
26 Tage
130 Stunden
12 Tage
5Tage
5Tage
5Tage
10 Tage
5 Tage
5 Tage
5Tage
8 Tage
8Tage
5 Tage
25Tage

5Tage

70 Lektionen
64 Lektionen
5 Tage

5Tage

5 Tage

12 Tage

172 Lektionen
164 Lektionen

170 Lektionen

150 Lektionen
156 Lektionen

5 Tage

Spezielles

Referent: Michel Malara
Auch als Webinar buchbar

Teil des Lehrgangs
«Zertifizierte/r Leadership Executive ZfU»

Sie probieren die Recherche
und Methodiken direkt aus.

Mit Studierendenerméssigung

Praxisorientiertes Seminar
mit Workshop-Charakter

Mit Studierendenermassigung
Inkl. Zertifikat
Mit Studierendenermassigung

Praxisorientiertes Seminar
mit Methoden-Mix

Auch als Webinar buchbar
Inkl. E-Book und Zertifikat

Modulares Programm

Modulares Programm

Modulares Programm

3 Module, 4 E-Learnings

Modulares Programm bis CAS Coaching
Modulares Programm

Nach Nach St.Galler Coaching Modell®

Modulares Programm
Modulares Programm
HRSE-Zertifikat
HRSE-Zertifikat

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

5 Module, 13 E-Learnings
4 Module, 10 E-Learnings
Parallellehrgang fiir verpasste Termine

Modulares Programm

Modulares Programm
edupool.ch-Diplom
HRSE-Zertifikat

Modulares Programm

Modulares Programm

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
Microsoft 365-Lizenz inkl.

Modulares Programm



SVEB-Zertifikat Ausbilder/in

Swiss Payroll Experte/in WEKA/HWZ

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

Fihrungsfachleute mit eidg. FA

HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA

HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA
HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA

HR-Fachleute mit eidg. Fachausweis
Sozialversicherungsfachfrau/-mann mit eidg. FA

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 Best Practice im Arbeitsrecht
CAS Coaching

CAS Coaching als Fiihrungskompetenz

CAS Compensation & Benefits Management

CAS Creative Leadership in the Digital Age

CAS Digitalisierung und Digitale Fiihrung im HRM
CAS FH in Agile HR

CAS FH in People Attraction Excellence
CAS FH in Personalentwicklung

CAS Innovative Arbeitswelten:
New Work & Collaboration

CAS Innovatives HR-Management

CAS Interkulturelles Coaching
CAS Leading Transformation

CAS Moderne Personal- und
Organisationsentwicklung

CAS Offentliches Personalrecht
CAS Resilienztraining

CAS Selbstorganisiertes & agiles Arbeiten

CAS Strategisches People
und Culture Management

DAS

DAS Bildungsmanagement

MAS

MAS HR & Recht

MAS Human Resource Management

MAS Interkulturelles Coaching und Supervision

MAS Leadership and Management
EMBA/MBA/Nachdiplomstudium
Executive MBA Luzern

NDS Management & Leadership HF
MBA Luzern

29 Standorte
ZWB Ziirich

11 Standorte
12 Standorte
Online-Lehrgang
Verschiedene

Zofingen oder Olten

Campus Olten
Handelsschule KV Aarau
KV Luzern Berufsakademie

KV Business School Zirich

Lernwerkstatt Olten
Online-Lehrgang

Zentrum Bildung Baden

Basel-Stadt/Basel-Land
Online-Lehrgang

Zentrum Bildung Baden

Olten

KV Luzern Berufsakademie
SIB Ziirich
Online-Lehrgang

Olten

Winterthur

Verschiedene

HSLU Luzern
HSW Freiburg
HSLU Luzern
Campus Olten

Kalaidos Fachhochschule,
Ziirich

Kalaidos Fachhochschule,
Ziirich

Kalaidos Fachhochschule,
Ziirich

Diverse Kursorte & online
(auf Wunsch auch hybrid)

Campus St.Gallen
Olten

KV Business School Ziirich
Campus Olten

Winterthur
Olten, Ziirich

Campus Olten

Online & Schaffhausen

Olten, Ziirich

Winterthur
Campus Olten

Olten

HSLU Luzern

HSLU Luzern
Miinchenstein
HSLU Luzern

sveb-1.ch
fh-hwz.ch

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

weiterbildung-zofingen.ch

fhnw.ch/wirtschaft/pmo
hkvaarau.ch
kvlu.ch

kv-business-school.ch

lernwerkstatt.ch/hr
efachausweis.ch

zentrumbildung.ch/hr-fachleute

kvpro.ch
efachausweis.ch

zentrumbildung.ch

lernwerkstatt.ch/al
kvlu.ch
sib.ch

efachausweis.ch

coachingzentrum.ch/sv-tc

zhaw.ch/sml/weiterbildung/

coachingzentrum.ch/coaching

hslu.ch/coaching

heg-fr.ch
hslu.ch/creative-leadership
fhnw.ch/wirtschaft/pmo
kalaidos-fh.ch

kalaidos-fh.ch
kalaidos-fh.ch
ikf.ch

ost.ch

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

zhaw.ch/sml/weiterbildung/
coachingzentrum.ch

fhnw.ch/wirtschaft/pmo

hochschule-schaffhausen.ch

lernwerkstatt.ch/das

zhaw.ch/sml/weiterbildung/
fhnw.ch/wirtschaft/pmo

coachingzentrum.ch/mas

hslu.ch/leadership-management

hslu.ch/emba
www.kvpro.ch
hslu.ch/mba

6-12 M

12M
20M
18M
18M
16M

13M
17M
12M
12M

13M
12-18M
12M

18M
12-18M
16M

12M
12M
12M
12-18 M

6M

am
18 M

1M
5M
8M
IM
6M

6M

6M

3M

8M
8M

5M

5M
12M
7™M

3M

30-60 M
24M
42M

6M

24M
18M
18M

Diverse
Di, Mi oder Do

Diverse
Diverse
Flexibel
Diverse

Diverse

Mi, vereinzelt Sa
Di abends und Sa
Di/Fr oder Mi/Sa

Div. Zeitmodelle

Fr und Sa
Flexibel
Mo und Mi

Diverse
Flexibel
Sa

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

Flexibel

Diverse

Fr

Diverse

Diverse

Do, Frund Sa
Do bis Sa

Do

Diverse

i.d.R. Frund Sa

i.d.R. Frund Sa

Frund Sa

Mo, Di, Frund Sa

Diverse

Diverse

Diverse

Fr
Diverse

Mo und Di

Mi, Fr und Sa

Mo oder Di

Mo bis Sa
Fr und Sa, z.T. Do

Diverse

Fr, Sa oder abends

Do bis Sa
Fr,Sa 1 x pro Monat
Fr, Sa

14 Tage
5 Tage

39 Tage

36 Tage

300 Stunden
16,5 Tage

440 Lektionen

42 Tage

370 Lektionen
350 Lektionen
300 Lektionen

30 Tage
400 Stunden
270 Lektionen

342 Lektionen
372 Stunden
300 Lektionen

35Tage
36 Tage
33 Tage
320 Stunden

16 Tage

15 Tage
15 Tage

Blockkurse
15 Tage
Blockkurse
18 Tage
12-13 Tage

15-16 Tage

15-16 Tage

10 Tage

18 Tage
12 Tage

16 Tage

20 Tage

15 Tage
18 Tage
15 Tage

300 Lektionen

29 Tage

60 Tage
70 Tage
63-66 Tage

Blockkurse
Blockkurse

340 Lektionen

Blockkurse

Parallellehrgang fiir verpasste Termine

Modulares Programm

Parallellehrgang fiir verpasste Termine
Inkl. Diplom Systemischer Coach

Inkl. Reflexionen & Training
Ausbaubar zum CAS Coaching

Vernetzungsmodul zur Vorbereitung
auf eidg. Berufspriifung

Zertifikat der FHNW
Fachrichtung A, C
2 Modelle

Fachrichtung A, Prasenzunterricht
oder Blended Learning

Live-Prifungssimulationen
Alle Fachrichtungen (A, B, C)

Fachrichtungen A,C (Swissstaffing),
Prifungsvorbereitung

Fachrichtung A
Zwei Lehrgangsmodelle

Inkl. Priifungsvorbereitung
und -simulation

Durchfiihrungsgarantie
Eidg. anerkannt
Diplomarbeit

Inkl. verschiedener Mehrwerte

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

12 ECTS

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

AACSB-akkreditiert
Durchfiihrung auch in Ziirich
AACSB-akkreditiert

15 ECTS

Ausbaubar zum MAS, DAS, (E)MBA in
Unternehmen, vor Ort und Live-Streaming

Ausbaubar zum MAS, DAS, (E)MBA
vor Ort und Live-Streaming

Ausbaubar zum MAS, DAS, (E)MBA
vor Ort und Live-Streaming

Wahlmodul in allen Masterstudien-
gangen

Ausbaubar zum MAS

Ausbaubar zum MAS Interkulturelles
Coaching und Supervision

12 ECTS Punkte/
Kooperation mit Hochschule Fribourg

Ausbaubar zum MAS Leadership
und Changemanagement

12 ECTS
Burn-out-Pravention mit Abschluss

inkl. Exkursionen und Dialoge
mit Organisationen

Virtuell und 2 x 2 Blocktage Fr/Sa
vor Ort

Durchfiihrungsgarantie

60 ECTS
Deutsch und Englisch

Zusatzlich zum MAS:
Fachtitel Supervisor/in-Coach bso

Modularer Aufbau

AACSB-akkreditiert
Modulares Programm
AACSB-akkreditiert
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WERTE & KOMPETENZEN

Zwischenmenschliche Beziehungen besser verstehen

Emotionale Intelligenz als Booster
der agilen Transformation

Emotionale Intelligenz ist eine zentrale Fahigkeit, die Fihrungskrafte auszeichnet. Fihrungskraf-
te, die Uber eine hohe emotionale Intelligenz verfligen, sind in der Lage, ihre eigenen Emotionen
zu erkennen und zu steuern. Dieser Artikel untersucht die Rolle der emotionalen Intelligenz bei

der Unterstltzung der agilen Transformation.

Von Andrea Eqli

Emotionale Intelligenz

Emotionale Intelligenz ist die Fahigkeit,
Gefuihle und zwischenmenschliche Bezie-
hungen richtig einzuschatzen und diese
in die eigenen Handlungen einfliessen zu
lassen. David Goleman hat vier Kompe-
tenzbereiche der emotionalen Intelligenz
beschrieben:

e Selbstwahrnehmung: Die Selbst-
wahrnehmung unterstitzt dabei, die
eigenen Emotionen wahrzunehmen
und zu verstehen.

¢ Selbstmanagement: Mit dem Kom-
petenzbereich des Selbstmanagements
wird die Kontrolle der eigenen Emotio-
nen und Handlungen bezeichnet.

¢ Einfuhlungsvermégen: Das Einfuh-
lungsvermogen ermaoglicht das Wahr-
nehmen und Verstehen der Emotionen
von anderen Personen.

e Beziehungsmanagement: Zwischen-
menschliche Beziehungen werden ver-
standen und kdnnen zielgerichtet be-
einflusst werden.

In der Praxis zeigt sich die emotionale In-
telligenz als eine Schlisselkomponente in
der agilen Transformation.

Emotionale Intelligenz in
der agilen Transformation

Die agile Transformation ist die Antwort
auf die schnellen Verdnderungen auf dem
Markt, welche durch die Digitalisierung
beschleunigt werden. Bei den schnellen
Veranderungen und den unvorherseh-
baren Entwicklungen ist der Erfolg eines
Unternehmens nicht nur von den techno-
logischen Entwicklungen abhdngig. Eine

personalSCHWEIZ September 2024

Emotionale Intelligenz unterstlitzt die Teammitglieder dabei, flexibel auf Verdnderungen zu reagieren.

haufige, unterschatzte Schlusselkom-
ponente ist die emotionale Intelligenz.
In der agilen Transformation kann diese
folgendermassen unterstiitzen:

Teamdynamik

Arbeiten emotional intelligente Personen
in einem Team, dann ist die Zusammen-
arbeit besser. Denn die Teammitglieder
sind in der Lage, die eigenen Emotionen
und die Emotionen von anderen Personen
zu erkennen, zu verstehen und dadurch
auf das GegenuUber besser einzugehen.
Das hilft dabei, Konflikte proaktiv zu
|6sen und die Kommunikation zu ver-
bessern. Da sich die Teammitglieder von-
einander verstanden fuhlen, haben sie
eine \Vertrauensbasis. Die Vertrauens-
basis zwischen Team und Fuhrungskraft
unterstttzt wiederum die Veranderungs-
bereitschaft. Denn die Teammitglieder
vertrauen darauf, dass die Fuhrungskraft
die Veranderungen im besten Interesse
des Teams gestaltet. Das Vertrauen hat
zudem einen positiven Einfluss auf die Ar-
beitskultur. In einer positiven Arbeitskul-
tur unterstitzen sich die Teammitglieder
in schwierigen Zeiten, halten zusammen

und l6sen Probleme gemeinsam. Das re-
duziert den empfundenen Stress, da Pro-
bleme offen angesprochen und proaktiv
gelost werden kénnen.

Flexibilitat

Agile Transformationen bendtigen eine
Veranderung in der Arbeitsweise und im
Denken. Emotionale Intelligenz unter-
stutzt die Teammitglieder dabei, flexibel
auf Veranderungen zu reagieren, das
Verhalten anzupassen und souveran mit
Unsicherheiten umgehen. Haben Team-
mitglieder und die FUhrungskraft eine
hohe Selbstwahrnehmung, dann kénnen
sie flexibel auf Veranderungen reagieren.
Denn sie verstehen ihre emotionalen Re-
aktionen und kénnen diese regulieren.

Veranderungen lésen Stress aus, weil wir
von unseren Gewohnheiten abweichen.
Das unterbricht die im Gehirn verankerten
Muster, was die Ursache der Stressreaktion
ist. Zusatzlich bendtigen Veranderungen
das Erlernen von neuen Fahigkeiten. Das
kann zusammen mit dem entstandenen
Stress zu einer kognitiven Uberlastung
fUhren. Emotional intelligente Menschen



haben Techniken im Umgang mit Stress
entwickelt, mit denen sie diesen bewalti-
gen kénnen. Das ermdglicht ihnen einen
besseren Umgang mit Ruckschlagen, da
sie in der Lage sind, ihre Emotionen zu
managen und sich auf ihre Starken zu
konzentrieren. Dadurch gelingt es ihnen,
die mit den in der agilen Transformation
einhergehenden Verdnderungen zu ma-
nagen und einen proaktiven Umgang mit
den Veranderungen zu gestalten.

Motivation

Fuhrungskrafte mit einer hohen emo-
tionalen Intelligenz sind in der Lage, die
Mitarbeitenden fur die agile Transforma-
tion zu motivieren und zu begeistern. Sie
unterstttzen diese, indem sie deren Be-
denken und Emotionen bertcksichtigen,
ihnen Orientierung bieten und ein unter-
stitzendes Umfeld schaffen. Mitarbeiten-
de beteiligen sich motivierter an einem
Transformationsprozess, wenn sie den
Sinn dahinter verstehen und ihre Bedurf-
nisse in der Transformation bertcksichtigt
werden. Emotional intelligente Fihrungs-
krafte erkennen solche Bedurfnisse bes-
ser und kénnen darauf reagieren. Damit
fordern sie die positiven Emotionen bei
den Mitarbeitenden und erhohen gleich-
zeitig die Resilienz der Teammitglieder
gegenuber Rickschlagen.

Kundenorientierung

Ein Hauptziel der agilen Transformation
ist, das Feedback der Kund*innen schnel-
ler in die Produkte oder Dienstleistungen
zu integrieren. Mitarbeiter*innen mit
einer hohen emotionalen Intelligenz ver-
stehen die Bedurfnisse der Kundschaft
besser und nutzen Feedback proaktiv, um
das Produkt zu verbessern. Sie sind in der
Lage, eine emotionale Bindung aufzu-
bauen und dadurch die Kundenbindung
an das Unternehmen zu starken. Bei der
agilen Transformation unterstitzen die
Mitarbeiter*innen die Partizipation der
Kund*innen an der Veranderung. Auf-
tretende Probleme kénnen besser gel6st
werden, was die Kundenzufriedenheit
steigert.

Forderung der
emotionalen Intelligenz

Wie in dem Artikel beschrieben, kann die
emotionale Intelligenz die agile Transfor-
mation auf unterschiedliche Weise unter-

stltzen. Die emotionale Intelligenz lasst

sich durch gezielte Ubungen verbessern.

Dazu vier Beispiele:

e Selbstreflexion: Eine regelmassige
Reflexion der eigenen Emotionen for-
dert die Selbstwahrnehmung. Dazu
kann ein Tagebuch genutzt werden.
Fragen fur die Selbstreflexion kénnten
sein: «Was hat mir heute Energie ge-
geben?», «Was hat mich heute Ener-
gie gekostet?» und «Wie erging es mir
dabei?».

e Achtsamkeitsiibungen: Meditation
und Atemubungen fordern das Be-
wusstsein fur die eigenen Gefuhle. Zu-
dem entspannen diese Ubungen und
kénnen den Stress reduzieren. Das er-
hoht das Selbstmanagement.

e Empathie entwickeln: Ein regelmas-
siger Wechsel der Perspektive fordert
die Empathie. Das Versetzen in die Lage
einer anderen Person und das Nachvoll-
ziehen von deren Gefuhlen fordert das
Einfuhlungsvermdgen. Regelmaéssiges
Feedback zur Situation und den Ge-
fuhlen der anderen Person einzuholen,
trainiert ebenfalls das Einfihlungsver-
mogen.

e Resilienz aufbauen: Resilienz ist ein
wichtiger Baustein des Selbstmanage-
ments. Die Resilienz kann durch posi-
tive Selbstgesprache gestarkt werden.
Kommen in einer schwierigen Situation
negative Gedanken auf, dann kann es
helfen, positive und konstruktive Selbst-
gesprache zu fthren. Wahrend dieser
positiven Selbstgesprache kann man
sich einen Dialog mit einer nahestehen-
den Person vor Augen fihren und sich
dabei vorstellen, welchen Rat man von
dieser erhalten wiirde. Diese Gesprache
koénnen dazu motivieren, dass ein erstes
Ziel definiert wird, welches realistisch ist.

Emotionale Intelligenz unterstitzt die
agile Transformation auf unterschiedli-
chen Ebenen. Sie starkt zudem die Mitar-
beiter*innen, in schwierigen Situationen
handlungsfahig zu bleiben und proaktiv
Probleme zu I6sen.

Andrea Egli ist die Grun-
derin des Unternehmens
Rethinkleadership. Als zer-
tifizierter Business Coach
unterstltzt sie Fihrungs-
krafte dabei, die agile
Transformation zu gestal-
ten.

KOLUMNE {

Die wahre Reform
steht uns noch bevor

In den «BVG-Kassen» wird der vom Gesetzgeber
vorgegebene Umwandlungssatz mit undurchsich-
tigen Umverteilungskanalen und Verrechnungen
finanziert. Was der Gesetzgeber mit einem fixen
BVG-Umwandlungssatz bezwecken méchte und
was deren Auswirkung auf die Pensionskassen
und somit das Verhalten auf den Stiftungsrat und
am Ende auf die Versicherten ist, sieht man.

Der Umwandlungssatz ist Thema Nummer 1, und
es scheint niemand gllicklich zu sein, weder iber
die aktuelle Situation noch Uber das, was kom-
men wird, zumal viele in der Uberobligatorischen
Vorsorge versichert sind. Und nun muss man auch
noch Uber etwas abstimmen, das grundsatzlich im
Selbstbestimmungsrecht der einzelnen Pensions-
kassen sein sollte. Vielmehr sollten Gesetze ent-
schlackt und unsinniger Ballast, der die Autonomie
jeder Pensionskasse einschrankt, abgeworfen wer-
den — Freiheit befreit! Freiheit bedeutet aber auch,
Verantwortung in vollem Umfang zu tibernehmen,
wobei der Markt sicher auch noch etwas beisteu-
ern wird. Eine Reform ist nétig, aber nicht so.

Wichtige Themen wie etwa die aktuelle Diskrimi-
nierung von Frauen in der BVG, die vielfach unter
den normalen Lebensumstanden nicht den vom
Gesetzgeber gedachten linearen beruflichen Wer-
degang haben, missten in der Schweiz langst ge-
16st sein. Auch ohne Abstimmung. Dazu zahlt auch
der bessere Schutz fir mehrfachtagige Personen.

Stattdessen hangt man es noch an die grosse Glo-
cke, dass nur mit dem «Ja» der bereits tiberfallige
notwendige Fortschritt fiir gering-, teilzeit- und
mehrfachbeschaftigte Personen kommt. Der ganze
Larm lenkt davon ab, dass uns die wahre Reform
noch bevorsteht. Wir sollten uns von der Illusion
befreien und Gesetze entsprechend anpassen.

Wieso nicht einen Leistungsprimat bei den Risiko-
leistungen fix im BVG einflihren? Fortschritt ist
meiner Meinung nach mehr als die Umsetzung
langst Uberfalliger Massnahmen. Aktuell haben
wir keine andere Wahl als «Ja» oder «Nein» zu
stimmen — aber die Hoffnung stirbt bekanntlich
zuletzt, und ein Nein ist immer ein Rickschritt.

Ralph Buichel ist Geschaftsleiter von Caveris. Neben
der Ausbildung zum Treuhander mit eidg. Fachaus-
weis ist er Sozialversicherungsfachmann mit eidg.
Fachausweis und diplomierter Sozial-
versicherungsexperte. Als versierter

Fachspezialist berat er internationale

Firmen bei sozialversicherungsrecht-

lichen Unterstellungsfragen. Bekannt

ist er als Autor, Co-Autor und Lektor.
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BGM, Sinnhaftigkeit im Job & New Work

Die Arbeitswelt ist hektischer geworden. Alles muss sofort erle-
digt werden, standige Erreichbarkeit wird erwartet, «Abschalten»
nach Feierabend wird schwieriger. Die Folgen sind Stress und
Uberlastung. Gemaéss Job-Stress-Index von 2022 fiihlen sich gan-
ze 30,3% der befragten Erwerbstatigen emotional erschopft. Um
Mitarbeitende davor zu schiitzen, setzen verantwortungsvolle Un-
ternehmen auf ein betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM),
so auch die Bell Schweiz AG. Wir sprechen im Titelinterview mit
Daniel Strub, dem Verantwortlichen BGM beim bekannten Fleisch-
verarbeiter, Uber wirkungsvolle BGM-Massnahmen, psychische
Gesundheit und den Umgang mit Stress. Was ihm die Auszeich-
nung zum «Friendly Workspace» bedeutet und wie er den Spagat
zwischen Gesundheitsforderung und Bevormundung meistert, er-
fahren Sie in der Oktober-Ausgabe.

Zu den BGM-Massnahmen in Industriebetrieben gehéren z.B. technische Un-
terstitzung beim Anheben von Waren oder ergonomische Verhaltenstipps.

Long Covid am Arbeitsplatz

Fur die Mehrheit der Schweizerinnen und Schweizer gehort die
Coronapandemie der Vergangenheit an. Doch ftr rund 300000
Menschen ist sie noch nicht vorbei. Diese Menschen leiden an Long
Covid, einer komplexen, postviralen Erkrankung, die schwer diag-
nostizierbar ist und die Rtckkehr ins Berufsleben zu einer Gedulds-
probe macht. Was Arbeitgeber dartiber wissen sollten, erfahren Sie
im Beitrag von Jelena Martinelli.

Sinn und Unsinn in der Arbeit

Welche Rolle spielt Arbeit in unserem Leben, und welchen Sinn
finden wir darin? Delia Meyer, Lena Schneider und Dr. Anja Feier-
abend haben sich im aktuellen Schweizer HR-Barometer 2024 mit
Sinnhaftigkeit im Job auseinandergesetzt. Welchen Stellenwert die
tagliche Arbeit fur die Beschaftigten hat, und warum die soziale Ein-
bettung ein zentraler Faktor ist, lesen Sie in der Oktober-Ausgabe.

RecruitingNOW - das Beilagenmagazin

Die vierte Ausgabe von RecruitingNOW bietet wieder einen span-
nenden Themenmix rund um die Talentgewinnung und Employer
Branding. Birgit Eberle befasst sich mit «schnellen» und «einfa-
chen» Bewerbungsverfahren und zeigt, warum die Sekundenbe-
werbung den entscheidenden Vorteil bringen kann. Zudem finden
Sie praxisnahe Inputs zur Erstellung von Recruiting-Videos und
Tipps zum Einsatz von Corporate Influencern.

* Anderungen vorbehalten

SEMINARTIPP

HR als Gesundheitscoach

Mentale und kérperliche Gesundheit
der Mitarbeitenden starken

Praxis-Seminar, 1 Tag
Nachster Termin: Mittwoch, 6. November 2024
Zentrum fiir Weiterbildung Uni Ziirich

Mehr Infos unter: www.praxisseminare.ch
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* Weiterbildung fiir die konsequente Kompetenz- und Wissenserweiterung

Zentrum fir Unternehmungsfihrung AG In den hochkaratigen, exklusiven ZfU-Weiterbildungen vermitteln Ihnen Persdnlichkeiten aus der
Wirtschaft und exzellente Top-Speaker Inspiration, Impulse und Know-how, wie Sie lhr Unterneh-
men und sich selbst widerstandsfahig, ganzheitlich und systemisch in eine sichere und erfolgreiche
Zukunft fuhren.

Auszug aus dem aktuellen Seminar-Angebot:

Profiling — never lie to me!

Der Blick hinter das «6ffentliche» Gesicht Ihres Gegeniibers!

15.-16.10.2024, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 27.-28.05.2025, Hotel Panorama Resort, Feusisberg
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/prs

Emotionale Intelligenz als Erfolgsfaktor in der Fihrung m

Mehr Selbstwahrnehmung und personliche Wirksamkeit im beruflichen Kontext
15.-16.10.2024, Hotel Belvoir, Rischlikon 1 01.-02.07.2025 Hotel Belvoir, Riischlikon

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

Strategische Neuausrichtung der Finanzorganisation fiir KMUs

Schritte zur erfolgreichen Neuausrichtung des Finanz- und Controlling-Bereichs
15.-16.10.2024, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 18.-19.03.2025, Hotel Panorama Resort, Feusisberg
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/fbp

Agile Fiihrung

Neue Fiihrung und agile Arbeitskonzepte als Erfolgsfaktoren fiir eine neue (digitale) Welt.
12.-13.12.2024 Hotel Sedartis, Thalwil | 17.-18.06.2025 Hotel Panorama Resort, Feusisberg

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

Active Sourcing m

Méglichkeiten und Chancen Active Sourcing
18.10.2024, Hotel Panorama Resort, Feusisberg

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

Lust auf Leistung — Wie Mitarbeitende Arbeit (wieder) lieben lernen m
Entfachen Sie die Motivation in Ihrer Organisation

24.10.2024, Hotel Belvoir, Rischlikon 1 01.04.2025, Hotel Panorama Resort, Feusisberg

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

True Leadership — Fiihren in Extremsituationen m

Grenzsituationen bestehen und dabei seine Mitarbeitenden zu Spitzenleistungen motivieren
05.-06.11.2024, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 24.-25.06.2025, Hotel Panorama Resort, Feusisberg

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

Vertragsrecht fiir Nicht-Juristen

Entstehung, Gestaltung, Redaktion, Auflésung von Vertragen
22.-23.10.2024, Hotel Belvoir, Rischlikon | 26.-27.06.2025, Hotel Belvoir, Rischlikon
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/vm

Nonverbal: Kérpersprache m

Was Menschen ohne Worte sagen.

21.-22.11.2024, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 04.—05.06.2025 SeminarHotel am Agerisee, Unterageri
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/non

Professionelle Gesprachsfiihrung mit Gabriela Amgarten

Fiihren Sie Gesprache souveran und erfolgreich
29.-30.10.2024, Hotel Panorama Resort, Feusisberg | 24.-25.04.2025, Hotel Panorama Resort, Feusisberg
2 Tage | CHF 2980.00 | Infos unter: zfu.ch/go/pga

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

Firmeninterne Weiterbildung
Alle Seminarthemen kénnen fiir lhre Inhouse-Veranstaltung
adaptiert werden.

Kompetenz.
Excellence.
Exklusivitat.

Kontaktieren Sie uns fiir eine unverbindliche Beratung:
Telefon +41 44 722 85 85 — info@zfu.ch
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