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Liebe Leserin, lieber Leser

Was denken Sie, wenn Sie Folgendes lesen:

Hoi Tina,

melde Dich gerne, wenn Du Fragen hast.

Statt des altbackenen: Werte Tina — melde Dich bei Fragen.

Ich bin sicher, da gehen einige Interpretationen durch Ihren Kopf.
Andrea Kern gibt in ihrem Artikel zu wertschéatzenden E-Mails wieder
einige Tipps fir Ihren Berufsalltag.

Viel Spass beim sofortigen Umsetzen.

Jniddt _

Diana Roth, HerzBlutPersonalerin

Bleiben statt gehen

Wertschatzende E-Mails
bremsen Fluktuation

Schnell getippt, schnell geschickt: Taglich versenden wir unzahlige interne
E-Mails — ohne dartiber nachzudenken, wie sie bei den Mitarbeitenden ankom-
men. Doch gerade in der E-Mail-Kommunikation liegt ein ungeahntes Potenzial:
die Moglichkeit, Wertschatzung auszudriicken und dariiber der Fluktuation ent-
gegenzuwirken.

= Von Andrea Kern

konkret vermitteln und damit die Fluktuation
bremsen?

Wir Menschen sehnen uns nach Anerkennung
und Wertschétzung. Fehlt uns diese, kommt
es oft zu inneren Kiindigungen — und spater
zu einem Stellenwechsel. Deshalb zahlt eine
fehlende Wertschadtzung auch zu den hdu-
figsten Kiindigungsgriinden in Unternehmen.
Die Frage ist: Wie konnen wir Wertschatzung

In erster Linie kommen uns beim Thema

Wertschatzung Themen in den Sinn wie:

e direktes, personliches Feedback zu spezifi-
schen Leistungen oder Beitrdgen
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e Kkleine Aufmerksamkeiten oder finanzielle
Boni bzw. Geschenke

e gemeinsame Aktivitdten flir das Gefuhl der
Zugehdrigkeit

e eine Feedback-Kultur, welche den offenen
Dialog fordert

e aktives Zuhoren und das Einbeziehen von
Mitarbeitenden in Entscheidungsprozes-
sen

e das Bieten von Entwicklungsmaoglichkeiten
bzw. die Férderung von Weiterbildung

Woran wir eher weniger denken, ist die all-
tagliche E-Mail-Kommunikation. Sie lduft
wie selbstverstindlich im Tagesgeschaft
mit. Dabei kommt gerade ihr eine Uberaus
bedeutende Rolle zu. Denn die schriftliche
Verstandigung ist ein sehr effektiver Weg,
um Wertschatzung auszudriicken. Oder an-
ders gesagt: Das Eisbergmodell gilt auch fir
E-Mails.
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HR & KOMPETENZEN SELBSTVERANTWORTUNG
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Selbstverantwortung im Unternenmens-
kontext: Die Herausforderung
eines Paradigmenwandels

Die Schlagworte Selbstorganisation, Selbstverantwortung, agiles Arbeiten und
Flexibilisierung in der Arbeitswelt werden momentan inflationdr gebraucht. Man
maochte damit beschreiben, wie Organisationen ausschauen sollen beziehungs-
weise wie Menschen innerhalb einer Organisation sein sollen, um aktuellen und
zukinftigen Gegebenheiten zu entsprechen. Die Begrifflichkeiten werden sehr
unterschiedlich verstanden. In diesem Artikel nehmen wir uns das Konzept der
Selbstverantwortung vor und beschreiben, wie Selbstverantwortung Uber rein
praktische Anpassungen hinausgeht und eine grundlegende Verschiebung der
Denkweise und eine Neubewertung traditioneller Fihrungsmodelle erfordert.

= Von Christian Herbst

Der Paradigmenwandel in der Fiihrung:
von der Sagetechnik zur Fragetechnik
Eine immer komplexer werdende Welt ist
nicht mehr von Einzelnen zu erfassen. Es
braucht die Kompetenz,sich mit vielen zu ver-
netzen und Informationen aus dem «System»
zusammenzubringen und zu nutzen.

In seinem vor mehr als 20 Jahren veroffent-
lichten Buch «Wer nicht ldcheln kann, macht
keine Geschéifte» beschreibt Harry Holzheu flr
Verkéufer einen Paradigmenwechsel von einer
Sagetechnik hin zu einer Fragetechnik. Wenn
es um Flhrung geht, braucht es genau die-
ses Umdenken. Das Potenzial der Menschen
im Unternehmen zu nutzen ist das Gebot der
Stunde. Dazu braucht es Beziehungsfahigkeit
und die Kompetenz, Fragen zu stellen.

Natdrlich gibt es auch heute noch Jobs, die
verlangen, dass eine Fiihrungskraft dem Mit-
arbeitenden genau sagt, was getan werden
muss. Diese Jobs nehmen jedoch ab und
werden mehr und mehr automatisiert und von
Maschinen Gbernommen.

Die Bedeutung von selbstverantwort-
lichen Mitarbeitenden in der heutigen
Arbeitswelt

Ansagen, was genau gemacht werden soll, ist
vergleichbar mit «Programmieren».

In der heutigen und zukiinftigen Arbeitswelt
braucht es immer weniger Menschen, die
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«programmiert> werden mssen, sondern In-
dividuen, die selbst denken und Lésungswege
finden. Inspiration, Kreativitdt und Innovation
sind gefragt. Es braucht also Mitarbeitende,
die Verantwortung Gbernehmen und selbst
mit- und vorausdenken.

Nun darf man nicht den Fehler machen,
Selbstverantwortung  mit  «Verantwortung
nur flr sich selbst» zu verwechseln. Es geht
hier nicht um ein egozentriertes Verhalten,
sondern gemeint ist, Verantwortung fiir sich
selbst, Verantwortung firr die Ziele der Or-
ganisation und Verantwortung gegentber
seinen Mitarbeitenden und Kollegen zu Uber-
nehmen.

Die Rolle von Fiihrung im Prozess

der Selbstverantwortung

Um Mitarbeitenden Verantwortung zu tiberge-
ben, ist die Flihrungskraft gefragt, ein Stiick
weit loszulassen. Um das zu tun, braucht es
unter anderem ein tief verankertes, positives
Menschenbild.

Hier kann die X-Y-Theorie, von Douglas Mc-
Gregor in den 1960er-Jahren entwickelt, hilf-
reich sein. Sie beschreibt zwei gegensétzliche
Annahmen (ber die menschliche Natur und
Motivation am Arbeitsplatz:

Theorie X: Menschen sind von Natur aus faul
und arbeitsunwillig. Sie bendtigen strenge
Kontrolle und Anreize, um produktiv zu sein.

Theorie Y: Menschen sind intrinsisch motiviert
und Gbernehmen gerne Verantwortung, wenn
sie die Mdglichkeit dazu haben. Sie sehen
Arbeit als etwas NatUrliches und sind bereit,
sich flir sinnvolle Ziele zu engagieren.

Grafik 1 zeigt aus Sicht der Filhrungskraft den
aus dem jeweiligen Menschenbild resultie-
renden Kreislauf und erklart, dass es ein sich
selbst bestétigender Prozess ist. Die Einstel-
lung der Fihrungskraft prégt ein Verhalten,
welches dann wiederum eine kongruente
Reaktion bei den Mitarbeitenden ausldst. Am
Ende bestatigt sich die jeweils vorherrschen-
de Haltung der Flihrungskraft.

In unserer Fiihrungs- und Organisationsent-
wicklungspraxis erleben wir, dass gerade das
Modell von McGregor sehr hdufig falsch ver-
standen wird.

Wir hdren dann beispielsweise Sétze wie:
«Ja klar, aber manche Menschen wollen ja
gar keine Verantwortung (bernehmen, und
dann muss ich ja Theorie X anwenden» oder:
«OKay, ich kann es ja erst mal mit Theorie Y
versuchen, wenn das aber nicht klappt, dann
muss ich doch auf Theorie X zuriickgreifen».

Genau hier liegt der Fehler, der hdufig dazu
flihrt, dass es mit dem Einflihren von Selbst-
organisation beziehungsweise dem Fordern
von Selbstverantwortung im Unternehmen
nicht funktioniert.

Man muss Haltung und Verhalten unterschei-
den. Haltung bleibt stabil, das Verhalten wird
situationsspezifisch angepasst. Die entschei-
dende Frage ist: Wie betrachte ich den Men-
schen grundsatzlich? Was glaube ich Gber
Menschen im Generellen?

Der Umgang mit einer Person muss ange-
passt werden, wenn sie sich trotz meines Y-
Menschenbilds einfach nicht verantwortlich
zeigt und geradezu von mir fordert, dass ich
«strenge Kontrolle, kleinteilige Arbeitsanwei-
sungen» gebe.

Habe ich Vertrauen in die Selbstwirksamkeits-
bestrebungen von Menschen, werde ich mich
mdglicherweise in einer speziellen Situation
dazu entscheiden, Anweisungen und klare
Richtlinien zu geben. Dabei behalte ich jedoch
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Diskriminierung am Arbeitsplatz

Diskriminierung am Arbeitsplatz kann in verschiedenen Formen und Auspra-
gungen auftreten, die nicht einheitlich geregelt sind. Dieser Artikel soll die wich-
tigsten Begrifflichkeiten klaren und aufzeigen, inwiefern Diskriminierung am
Arbeitsplatz verboten ist. Schliesslich werden einige Rechtsbehelfe der Arbeit-
nehmenden anhand von Beispielen aufgezeigt.

= Von William Blatter und Lukas Breu

Was bedeutet Diskriminierung

am Arbeitsplatz?

Diskriminierung am Arbeitsplatz liegt vor,
wenn eine Person aufgrund personlicher
oder sozialer Merkmale oder Eigenschaften
benachteiligt wird, ohne dass ein sachlicher
Grund dafir besteht. Héufige Diskriminie-
rungsmerkmale sind das Geschlecht, die
Rasse, die ethnische Zugehdorigkeit, das Alter,
korperliche Nachteile oder andere personliche
Merkmale. Diskriminierungen kénnen sowohl
«direkt» als auch «indirekt> sein. Bei einer
indirekten Diskriminierung wirkt sich eine
vermeintlich neutrale Regelung oder Praxis
in der Realitat nachteilig auf eine Person aus.
So kann sich beispielsweise die Weigerung,
Teilzeitangestellte in eine bestimmte Position
zu befordern, faktisch benachteiligend auf
Frauen auswirken, weil diese gegeniiber ihren
méannlichen Kollegen haufiger in Teilzeitpen-
sen tatig sind.

Gibt es ein Verbot von Diskriminierung
am Arbeitsplatz?

Nein, fir privatrechtliche Arbeitsverhéltnisse
gilt kein allgemeines Gleichbehandlungsge-
bot. Es gibt jedoch verschiedene gesetzliche
und vertragliche Bestimmungen, welche
diskriminierendes Verhalten gegeniber Mit-
arbeitenden punktuell verbieten oder sankti-
onieren. Nachfolgend werden die wichtigsten
Bestimmungen ausgefihrt:

1. Vertragsrechtlicher
Personlichkeitsschutz

Das Obligationenrecht verpflichtet die Arbeit-
geberin, die Personlichkeit der Arbeitneh-
menden zu achten und zu schitzen. Wer-
den Arbeitnehmende an ihrem Arbeitsplatz
diskriminiert, kdnnen sie dadurch in ihrer
Personlichkeit verletzt werden. Das Bun-
desgericht bewertet eine Diskriminierung
als personlichkeitsverletzend, wenn mit der
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Diskriminierung gleichzeitig eine Herabwiir-
digung verbunden ist. So stellte beispiels-
weise ein Zlrcher Gericht eine personlich-
keitsverletzende Diskriminierung fest, weil
eine Reinigungsfirma eine Bewerberin mit
der Begriindung ablehnte, man stelle keine
«Kopftiicher» an.

2. Verbot der Diskriminierung aufgrund
des Geschlechts

Das Gleichstellungsgesetz («GIG») verbietet
die Diskriminierung von Menschen aufgrund
des Geschlechts. Das Verbot gilt im Arbeits-
kontext insbesondere fir die Anstellung, Auf-
gabenzuteilung, Gestaltung der Arbeitsbedin-
gungen, Entléhnung, Aus- und Weiterbildung,
Beforderung und Entlassung. Die Rechtsfol-
gen bei einem Verstoss gegen dieses Dis-
kriminierungsverbot sind im GIG detailliert
geregelt.

3. Geplantes Verbot der Diskriminierung
aufgrund einer Behinderung

Ende 2023 hat der Bundesrat eine Teilrevi-
sion des Behindertengleichstellungsgesetzes
(BehiG) in die Vernehmlassung geschickt. Ziel
der geplanten Gesetzesanderung ist es un-
ter anderem, Menschen mit Behinderungen
auch im Erwerbsleben vor Diskriminierung
zu schiitzen. Gestiitzt auf die aktuelle Geset-
zeslage sind Menschen mit Behinderungen in
privatrechtlichen Arbeitsverhéltnissen nicht
ausdrlicklich vor direkter oder indirekter Dis-
Kriminierung geschtzt.

4. GAV-Bestimmungen zum Schutz

vor Diskriminierung
Gesamtarbeitsvertrage («GAV») haben re-
gelmassig  weitergehende  Bestimmungen,
welche das Thema Diskriminierung am Ar-
beitsplatz regeln. Beispielsweise die GAV der
Post oder der SBB enthalten ein allgemeines
Diskriminierungsverbot.

Zusammengefasst gibt es in der Schweiz fir
privatrechtliche Arbeitsverhaltnisse auf ge-
setzlicher Ebene «nur» fiir die Diskriminierung
aufgrund des Geschlechts ein allgemeing(il-
tiges Verbot. Beispielsweise die Diskriminie-
rung aufgrund der sexuellen Orientierung
oder der Rasse ist im Rahmen der Vertrags-
freiheit grundsatzlich erlaubt, sofern keine
entgegenstehende GAV-Bestimmung existiert
und die Diskriminierung nicht zu einer Per-
sonlichkeitsverletzung flihrt.

Ist sexuelle Belédstigung auch

eine Diskriminierung am Arbeitsplatz?
Ja, sexuelle Beldstigung ist eine besondere
Form der Diskriminierung aufgrund des Ge-
schlechts. Das Verbot sexueller Beléstigung
von Mitarbeitenden richtet sich grundsétz-
lich gegen den Arbeitgeber. Das heisst aber
nicht, dass die sexuelle Beldstigungshand-
lung zwingend vom Arbeitgeber bzw.von
einer vorgesetzten Person ausgehen muss.
Der Arbeitgeber ist verpflichtet, seine Mitar-
beitenden auch vor sexuellen Beldstigungs-
handlungen durch Kollegen oder Kunden
zu schiitzen. Daraus folgt, dass Arbeitgeber
Beldstigungshandlungen unterbinden, un-
tersuchen und sanktionieren sowie weitere
Folgemassnahmen ergreifen miissen, sobald
sie davon Kenntnis erhalten. Um ihre Schutz-
pflichten zu erfillen, muissen Arbeitgeber
zudem die betriebsinternen Verantwortlich-
keiten und Anlaufstellen bei sexueller Belds-
tigung regeln und den Mitarbeitenden kom-
munizieren.

Welche Rechte haben diskriminierte
Arbeitnehmende?

Diskriminierten ~ Arbeitnehmenden  stehen
verschiedene Rechtshehelfe zur Verfligung.
Diese Rechtsbehelfe reichen von Schaden-
ersatzforderungen (iber Strafanzeigen bis zur
Wiedereinstellung. Bei der Frage, welcher
Rechtsbehelf konkret zur Anwendung gelangt,
kommt es darauf an, in welcher Situation und
aufgrund welcher Merkmale die Diskrimi-
nierung geschieht. Bei einer Diskriminierung
aufgrund des Geschlechts stehen den Arbeit-
nehmenden aufgrund des GIG weitergehende
und griffigere Rechtsbehelfe zur Verfligung
als bei einer Diskriminierung aufgrund eines
anderen Merkmals. Nachfolgend werden die
wichtigsten Rechtsbehelfe anhand von drei
Beispielen aufgezeigt:
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Liebe Leserin, lieber Leser

Was missen Arbeitgeber bei der Kiindigung von &lteren, langjahrigen
Mitarbeitenden beachten, und wann gilt eine Kiindigung als miss-
brauchlich? Unser erstes Top-Thema beantwortet Ihre Fragen rund um
die missbrauchliche Alterskiindigung.

Der unbezahlte Urlaub gewahrt Mitarbeitenden die Mdglichkeit, die
Arbeitstétigkeit flr eine langere Zeit zu unterbrechen, ohne ihre Stelle

endgltig verlassen zu miissen. In unserem zweiten Top-Thema werden Ihnen die Aspekte be-
leuchtet, die bei der Gewéhrung von unbezahltem Urlaub zu beachten sind.

Beste Griisse

M~

Marc Ph. Prinz, Herausgeber, Head of Employment VISCHER

Missbrauchliche Alterskindigung

Altere Arbeitnehmende sind mit zunehmendem Alter vermehrt schutzbediirftig,
weshalb die Gerichtspraxis bei solchen mit vielen Dienstjahren von einer erhohten
Flrsorgepflicht der Arbeitgebenden ausgeht. In solchen Fallen kann eine Kiindi-
gung ohne vorgangige Massnahmen unter Umstanden missbrauchlich sein.

B Von Marc Ph. Prinz und Gian Geel

Generelles zur misshrauchlichen
Kiindigung

Grundsétzlich gilt in der Schweiz die Klindigungs-
freiheit. Das bedeutet, dass die Parteien das
Arbeitsverhaltnis ohne besonderen Grund un-
ter Einhaltung der ordentlichen Kiindigungsfrist
kiindigen diirfen, solange kein missbrauchlicher
Grund vorliegt. Das Obligationenrecht (<OR») listet
in Art. 336 eine Reihe von Kiindigungsgriinden
auf, die als missbrauchlich qualifiziert werden.

ARBEITSRECHT NEWSLETTER 06 | JUNI 2024

So st insbesondere auch eine Kiindigung
missbrduchlich, die wegen einer Eigenschaft
ausgesprochen wird, die der anderen Per-
son kraft ihrer Personlichkeit zusteht (z.B.
Alter), es sei denn, diese Eigenschaft stehe
in einem Zusammenhang mit dem Arbeits-
verhéltnis oder beeintrdchtige wesentlich die
Zusammenarbeit im Betrieb. Wird also ohne
die genannten Rechtfertigungsgriinde eine
Kindigung bloss wegen des Alters eines
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Arbeitnehmers ausgesprochen, wére diese
missbrauchlich. Dies diirfte in der Praxis eher
selten gegeben sein. Grundsétzlich zulassig
ist eine Kindigung wegen altersbedingter
Leistungseinbussen, sofern die nachstehend
erlduterte Flrsorgepflicht der Arbeitgebenden
gewahrt bleibt.

Da der gesetzliche Katalog von missbrauch-
lichen Kiindigungsgriinden nicht abschlies-
send ist, wurde er von der Gerichtspraxis auf
dhnliche Falle eines Verstosses gegen Treu
und Glauben erweitert, so insbesondere auch
auf die vorliegend behandelte, sogenannte Al-
terskiindigung.

Eine missbrauchliche Kiindigung bleibt gil-
tig. Das Gesetz sieht fiir solche Félle jedoch
eine Strafzahlung von bis zu sechs Monats-
[6hnen vor (Hohe des Bruttobetrags, nicht
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TOP-THEMA UNBEZAHLTER URLAUB
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Unbezahlter Urlaub —
was es zu beachten gilt

Der unbezahlte Urlaub ermdglicht es dem Arbeitnehmer, sich eine Auszeit von
seinem Berufsalltag zu nehmen. Dies unter Aufrechterhaltung des Arbeitsver-
héltnisses. Worauf im Zusammenhang mit der Gewahrung von unbezahltem
Urlaub zu achten ist, wird im Folgenden erldutert.

B Von Polia Rusca und Marcel Steinegger

- T
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Ausgangslage

Der unbezahlte Urlaub ist gesetzlich nicht
geregelt. Ebenso wenig haben Arbeitnehmer
grundsétzlich einen (gesetzlichen) Anspruch
auf den Bezug eines unbezahlten Urlaubs.
Gerade aber weil die Gewahrung von unbe-
zahltem Urlaub in der heutigen Zeit ein attrak-
tives «Anwerbeinstrument» fir Arbeitnehmer
darstellt, sehen Anstellungsreglemente von
Unternehmen vermehrt vor, dass es flr Ar-
beitnehmer nach Absprache mit ihrem Arbeit-
geber mdglich sein kann, sich eine unbezahlte
Auszeit zu nehmen. Zudem wird der Bezug
von unbezahltem Urlaub auch zunehmend in
Gesamtarbeitsvertrdgen zumindest themati-
siert. Der individuelle Rechtsanspruch eines
Arbeitnehmers betreffend Bezug von unbe-
zahltem Urlaub entsteht jedoch grundsétzlich
erst dann, wenn zwischen dem Arbeitgeber
und dem Arbeitnehmer eine diesbeziigliche
Vereinbarung getroffen wird, im Rahmen wel-
cher die Rechte und Pflichten der Vertrags-
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parteien wahrend des unbezahlten Urlaubs
festgehalten werden. Die nachfolgenden Aus-
filhrungen sollen einen Uberblick dariiber ver-
schaffen, was die Auswirkungen des Bezugs
von unbezahltem Urlaub sind:

Arbeitsrechtliche Auswirkungen

a) Ruhen der Hauptpflichten

Wahrend des unbezahlten Urlaubs bleibt das
Vertragsverhdltnis weiterhin bestehen. Je-
doch ruhen die vertraglichen Hauptpflichten
der Vertragsparteien, die Arbeitsleistungs-
und Lohnzahlungspflicht.

b) Einfluss auf weitere Vertragsaspekte

Einschrénkung der Nebenpflichten

Die vertraglichen Nebenpflichten bestehen
wahrend des unbezahlten Urlaubs weiter, je-
doch in abgeschwéchter Form. So ist es dem
Arbeitnehmer mitunter infolge der ihm ob-
liegenden Treue- und Geheimhaltungspflicht

auch wéhrend des unbezahlten Urlaubs un-
tersagt, den Arbeitgeber zu konkurrenzieren.
Ebenso hat er Geschafts- und Fabrikations-
geheimnisse zu wahren. Demgegenuber ruht
beispielsweise das Weisungsrecht des Ar-
beitgebers wéhrend des unbezahlten Urlaubs
praktisch vollumfanglich.

Kiindigungsrecht

Das Kiindigungsrecht der Vertragsparteien
besteht auch wahrend eines unbezahlten
Urlaubs. Entsprechend kénnen sowohl Arbeit-
geber als auch Arbeitnehmer wahrend eines
unbezahlten Urlaubs das Vertragsverhaltnis
kiindigen. Gerade wenn sich ein Arbeitneh-
mer aber auf Reisen befindet, besteht seitens
Arbeitgeber allenfalls das Problem, dass eine
Kindigung nicht zugestellt werden kann, es
sei denn, er habe Kenntnis vom tatsachlichen
Aufenthaltsort des Arbeitnehmers.

Umstritten ist demgegentiber, wann die Kiin-
digungsfrist einer wahrend des unbezahlten
Urlaubs ausgesprochenen Kindigung be-
ginnt, Ein Teil der Lehre und Rechtsprechung
geht davon aus, dass die Kindigungsfrist erst
nach Beendigung des unbezahlten Urlaubs
zu laufen beginne. Andere vertreten die Mei-
nung, die Kiindigungsfrist beginne zwar wah-
rend des unbezahlten Urlaubs zu laufen, ende
jedoch friihestens mit Ablauf des unbezahlten
Urlaubs. Wiederum eine andere Lehrmeinung
geht davon aus, dass die Kiindigungsfrist
auch wahrend des unbezahlten Urlaubs nor-
mal zu laufen beginne und das Arbeitsver-
haltnis unter Umsténden auch wéahrend des
unbezahlten Urlaubs enden konne. Infolge
dieser Ungewissheit ist es empfehlenswert,
im Rahmen der Vereinbarung betreffend
unbezahlten Urlaub festzuhalten, dass das
Arbeitsverhdltnis wéhrend des unbezahlten
Urlaubs ordentlich gekiindigt werden kann,
wann die Kiindigungsfrist zu laufen beginnt
und ob sie wéahrend des unbezahlten Urlaubs
enden kann.

Ferien

Inwiefern das Ferienguthaben eines Arbeit-
nehmers wahrend eines unbezahlten Urlaubs
allenfalls wéchst, ist in der Lehre umstritten.
Die Mehrheit der Meinungen geht aber davon
aus, dass kein Ferienanspruch wéhrend des
unbezahlten Urlaubs besteht, das Feriengut-
haben somit wahrend der betreffenden Dauer
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FACHBEITRAG ARBEIT TROTZ KRANKHEIT
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Berufsunfallversichert wahrend der Krankschreibung

Arbeiten trotz gebrochenem Arm?

Immer wieder kommt es vor, dass Arbeitnehmende in der Zeit, in der sie eigent-
lich offiziell krankgeschrieben sind, trotzdem arbeiten. Ist das erlaubt? Und wie
sieht es arbeits- und unfallversicherungsrechtlich aus, wenn diese dann exakt in

dieser Zeit einen Unfall erleiden?

® Von Jeannette Kiiher-Kiser und Bettina Hiibscher

Was bedeutet

«offiziell krankgeschrieben»?

Unter «offiziell krankgeschrieben» wird ver-
standen, dass der Arbeitnenmende von
einem Arzt aus medizinischer Sicht als vor-
ibergehend arbeitsunféhig eingestuft wird.
Der Beweis fiir eine Arbeitsunfahigkeit ob-
liegt dem Arbeitnehmenden und wird in der
Regel durch ein Arztzeugnis erbracht. Ist der
Arbeitnehmende als teilweise arbeitsunfahig
erklart worden, muss aus dem Arztzeugnis
unmissverstandlich hervorgehen, von wann
bis wann und wie viele Stunden er aufgrund
der medizinischen Empfehlung arbeiten darf
und ganz konkret fiir welche Tatigkeiten der
Arbeitnehmende voll oder teilweise krankge-
schrieben ist. Es ist nun aber gut mdglich,
dass der Heilverlauf in der Realitdt kiirzer
ist als im Arztzeugnis ausgewiesen und die
Arbeitstétigkeit unter Umstdnden vorzeitig
aufgenommen werden kann. Um dem Risiko
einer allfalligen Verschlechterung des Ge-
sundheitszustands infolge einer vorzeitigen
Aufnahme der Arbeitstétigkeit vorzubeugen,
ist es von Vorteil, diesen Entscheid vorher mit
dem behandelnden Arzt zu besprechen.

Darf ein Arbeitnehmender,

der offiziell krankgeschrieben

ist, iiberhaupt arbeiten?

Ja, denn es gibt keine gesetzliche Regelung,
die das Arbeiten trotz Krankmeldung verbietet.
Grundsétzlich gilt es jedoch zu beachten, dass
der Arbeitnehmende trotz Krankschreibung
nur dann arbeiten darf, wenn die Tatigkeit die
Genesung nicht beeintrachtigt. Arbeitet ein
Bliroangestellter mit Grippe in einem Gross-
raumbtiro, wird er namlich nicht nur sich
selbst, sondern auch seinem Arbeitgebenden
wie auch seinen Kolleginnen und Kollegen
keinen grossen Dienst erweisen. Das Gleiche
gilt flir einen Maurer auf der Baustelle, des-
sen Hiifte soeben operiert wurde. Anderer-
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seits kann jedoch eine Grafikdesignerin unter
Umstanden nach einer gewissen Zeit auch
mit zwei gebrochenen Flissen eine Home-
page entwerfen, und ein Buchhalter kann
maoglicherweise nach einer gewissen Zeit
auch trotz gebrochenem Finger an der lin-
ken Hand Zahlungseingdnge (berpriifen. Ob
ein Arbeitnehmender trotz Krankschreibung
arbeiten soll oder kann, hangt somit sowohl
von der Art und Intensitit der Krankheit wie
auch von der Tatigkeit selbst ab. Ein Arbeit-
nehmender, der trotz Krankschreibung die Ar-
beitstétigkeit wieder aufnimmt, sollte dies auf
jeden Fall seinem Arbeitgebenden im Voraus
mitteilen. Arbeitet ndmlich der Arbeitnehmen-
de entgegen dem Arztzeugnis und flinrt diese
Arbeitstatigkeit zu einem Unfall oder zu einer
Beeintrdchtigung der Genesung, kann sich
das unter Umsténden auf die Taggeldleistung
auswirken, wenn die Unfallversicherung zum
Schluss kommt, der Arbeitnehmende sei dar-
an selbst schuld.

Was ist in rechtlicher Hinsicht

«ein Unfall»?

Ein Unfall ist geméass rechtlicher Definition
eine plotzliche, nicht beabsichtigte schédi-
gende Einwirkung eines ungewohnlichen
dusseren Faktors auf den menschlichen Kor-
per, die eine Beeintrachtigung der kérperli-
chen, geistigen und psychischen Gesundheit
oder den Tod zur Folge hat (Art. 4 Bundes-
gesetz Uber den allgemeinen Teil des Sozial-
versicherungsrechts, ATSG). Pltzlich ist die
Einwirkung, wenn sie rasch und einmalig,
d.h. in Sekunden oder Minuten erfolgt (z.B.
durch einen Schlag oder Sturz). Wer sich ab-
sichtlich (d.h. mit Wissen und Willen) einen
Gesundheitsschaden zufligt (z. B. Finger bre-
chen, um nicht arbeiten zu missen), erleidet
keinen Unfall. Zudem muss ein Ereignis aus-
serhalb des Korpers auf diesen einwirken,
und der Faktor muss ungewéhnlich sein (z.B.

Zeckenbiss, unkoordinierte Korperbewegung,
Hitzeschlag oder Sonnenbrand, Druck auf
Wirbelséule, Nussschale im Nussbrot — nicht
aber Stein in Kirschenwéhe! [BGE 112 V
205] — Einspritzung falscher Kontrastmittel
etc.). Und: Dieser &ussere, ungewohnliche
Faktor muss fiir den Schaden kausal sein,
d.h. einen korperlichen oder geistigen Ge-
sundheitsschaden bewirken. Fehlt einer
dieser Aspekte, wird das Ereignis nicht als
Unfall, sondern als Krankheit eingestuft. Auch
Korperschéadigungen  wie  Knochenbrtiche,
Gelenkverrenkungen, Meniskus, Trommel-
fellverletzung, Muskelriss und -zerrung etc.
gelten als Unfall, sofern sie nicht vorwiegend
auf Abniitzung oder Erkrankung zurtickzuftih-
ren sind (Art. 6 Abs. 2 Bundesgesetz iber die
Unfallversicherung [UVG]).

Was ist der Unterschied

zwischen einem Berufsunfall

und einem Nichtberufsunfall?

Das UVG unterscheidet u.a. zwischen Be-
rufs- und Nichtberufsunfallen, obwohl grund-
sétzlich beide Kategorien von Unféllen ge-
deckt sind (Art. 6 Abs. 1 UVG). Im Jahr 2022
wurden den 23 Schweizer Unfallversicherern
nach UVG rund 911000 Berufs- und Nicht-
berufsunfélle (inkl. Berufskrankheiten) ge-
meldet.

Als Berufsunfélle gelten Unfélle, die dem Ver-
sicherten bei Arbeiten zustossen, die er auf
Anordnung des Arbeitgebers oder in dessen
Interesse ausfiihrt. Dabei kann die Anord-
nung des Arbeitgebers konkret oder generell
und wahrend oder ausserhalb der Arbeitszeit
oder auf oder ausserhalb der Arbeitsstéitte
oder vor oder wéhrend des Arbeitsverhaltnis-
ses ausgesprochen worden sein (BGE 118
V 179 f). Weiter fallen unter Berufsunfélle
auch Unfélle, die dem Versicherten wahrend
der Arbeitspausen zustossen sowie vor und
nach der Arbeit, wenn er sich befugterweise
in der Arbeitsstétte oder im Bereich der mit
seiner beruflichen Tétigkeit zusammenhan-
genden Gefahren aufhdlt (Art. 7 Abs. 1 UVG).
Auch solche Unfélle zahlen zu den Berufsun-
fallen, die sich auf Geschafts- und Dienstrei-
sen nach Verlassen der Wohnung und bis zur
Riickkehr in diese, bei Betriebsausfliigen, die
der Arbeitgeber organisiert oder finanziert,
beim Besuch von Schulen und Kursen, die
nach Gesetz oder Vertrag vorgesehen oder
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Liebe Leserin, lieber Leser

Im ersten Beitrag wird die Frage aufgeworfen, ob ChatGPT auch in HR-
Bereichen wie der Personalrekrutierung eine Rolle spielen konnte.

Der zweite Beitrag gibt einen Uberblick {iber die Lohnabrechnung.

Der dritte Beitrag erklart die wichtigsten Bestimmungen des Schweizer
Obligationenrechts zum Thema Lohn.

Eine prézise Uberwachung ist in der Lohnbuchhaltung unverzichtbar, um gesetzliche Anforde-
rungen zu erfilllen und Risiken zu minimieren. Das interne Kontrollsystem (IKS) spielt dabei eine
entscheidende Rolle. Mehr dazu im letzten Beitrag.

C St

Carla Seffinga, WEKA Productmanagement Finanzen und Steuern

Kann ChatGPT Kochrezepte erfinden?

Viele Personalabteilungen und Personaldienstleister stehen vor der taglichen
Herausforderung, aus Bewerbungsschreiben, Lebensldufen und Arbeitszeug-
nissen die notigen und vor allem brauchbaren (sprich: ehrlichen) Informationen
zur idealen Stellenbesetzung mit geeigneten Kandidaten herauszufiltern. Dies
wird aber offenbar immer schwieriger werden. In Anlehnung an den Artikel im
Newsletter 03/2024 soll der Vorschlag, Arbeitszeugnisse mittels ChatGPT zu
erstellen, aus Sicht der Rekrutierung heraus beleuchtet werden.

® Von Beat Schlatter

Einfithrung

In einer Zeitschrift fir Genuss, datiert vom Juli
2023, wird in einem Ultrakurz-Interview der
Head of Communications und Unternehmens-
sprecher von Micorsoft mit der Frage kon-
frontiert, ob ChatGPT Kochrezepte erfinden

konne. Rein technisch konne die Frage mit Ja
beantwortet werden, die Erkenntnis liege aber
schlussendlich darin, dass eine Maschine
wohl Zutaten auflisten konne, welche mdgli-
cherweise zueinander passen konnten. Aber
geschmacklich und handwerklich muss ein
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Rezept noch immer selber zusammengestellt
und gekocht werden.

Im Leitartikel des Newsletters 03 vom Mérz
2024 zeigt Dr. David Schneeberger die Mdg-
lichkeiten von ChatGPT bei der Erstellung von
Arbeitszeugnissen auf. In seinem Aufsatz hebt
er die Vorteile dieser Methode unter Berlick-
sichtigung der rechtlichen Vorgaben hervor.
Auf den ersten Blick scheint die Anwendung
dieser Technologie in so einem doch sehr
personlichen Bereich verlockend zu sein.
Offensichtlich kann man sich (vermeintlich)
Zeit und Arbeit sparen. Diese beiden vollig
unabhdngig voneinander publizierten Artikel,
sowohl im genannten Newsletter wie auch
im Genussmagazin, haben den Autor dieses
Aufsatzes bewogen, sich ernsthaft mit der
Frage von ChatGPT und HR-Themen ausein-
anderzusetzen; wenn man schon Kochrezepte

WEKA BUSINESS MEDIA AG 1



BEST PRACTICE LOHNABRECHNUNG

Grundlagen Lohnabrechnung

Der Arbeitgeber hat dem Arbeitnehmenden den Lohn zu entrichten, der verab-
redet wurde oder im Normalarbeitsvertrag oder Gesamtarbeitsvertrag bestimmt
ist. Der Lohn ist jeweils Ende des Monats fallig, und bei der Lohnauszahlung ist
dem Arbeitnehmenden eine Gehaltsabrechnung zu tbergeben.

B Von Ralph Biichel

Sozialversicherungsabziige/
Lohnnebenkosten

Der Arbeitgeber hat die gesetzlich vorgesehe-
nen Lohnabzlige vorzunehmen. Zudem kon-
nen Lohnabzlige durch Einzelarbeitsvertrag,
Normalarbeitsvertrag oder Gesamtarbeitsver-
trag festgelegt sein (z.B. Erwerbsausfallversi-
cherung, tiberobligatorische Vorsorge etc.). Es
sind dies:

AHV/IV/EO
5,300% Arbeitnehmerbeitrag (gleich viel be-
zahlt der Arbeitgeber)

ALV

e 1,100% Arbeitnehmerbeitrag bis
CHF 148200.— Jahreseinkommen
(gleich viel bezahlt der Arbeitgeber)

e Ab 2023 ist der Arbeitnehmerbeitrag
auf Lohnteilen tiber CHF 148200.—
des Jahreseinkommens entfallen.

UVG

e Obligatorium bis CHF 148 200.—Jahres-
verdienst

e Pramie flr Berufsunfall zulasten des Ar-
beitgebers (Hohe der Prdmie ist abhangig
vom Betriebsrisiko)

e Die Nichtberufsunfall-Versicherung ist ab
acht Wochenstunden obligatorisch. Die
Prémie kann dem Arbeitnehmer belastet
werden (HGhe der Pramie ist abhéngig
vom Betriebsrisiko).

BVG

e QObligatorium von CHF 22 050.— bis
CHF 88 200.— Jahreseinkommen;
Koordinationsabzug CHF 25725.—;
minimal versicherter Lohn CHF 3675.—,
maximal CHF 62 475.—

e Pramie flr Risikoversicherung ab 1.1.
nach Vollendung des 17. Altersjahrs,
Pramie flr Altersvorsorge ab 1.1. nach
Vollendung des 24. Altersjahrs

e Arbeitgeber muss mindestens gleich viel
Pramien wie Arbeitnehmende bezahlen

e zusdtzlich 0,132% Arbeitgeberbeitrag flr
den Sicherheitsfonds vom koordinierten
Lohn, der von der Pensionsversicherung,
meistens zusammen mit den Risikoversi-
cherungsbeitrdgen, einverlangt wird

Krankentaggeldversicherung

e Die Pramie fiir die Krankentaggeldversiche-
rung, meistens die Hélfte, darf zulasten der
Arbeitnehmer vom Lohn abgezogen werden.

Quellensteuer

e Die Quellensteuer geht zulasten der pflich-
tigen Mitarbeitenden. Der Tarif ist abhdngig
vom Kanton, von der Lohnhohe, der Er-
werbssituation, dem Zivilstand, der Kinder-
zahl etc.

HINWEIS
Mit Ausnahme der IV und EO wird in

jeder Sozialversicherung eine von der AHV abwei-
chende Lohnbasis verwendet.

AHV-Lohnbasis

Grundsatzlich ist das Einkommen AHV-pflich-
tig und muss somit der AHV-Ausgleichskasse
deklariert werden. Den Arbeitnehmenden ge-
gentber sind die entsprechenden AHV-Abz(i-
ge vorzunehmen und spéter der Ausgleichs-
kasse zu Uberweisen.

Dabei gibt es jedoch Ausnahmen. So sind
beispielsweise Familienzulagen und Taggel-
der aus einer kollektiven Krankentaggeldver-
sicherung oder Unfallversicherung nicht als
AHV-Lohn zu deklarieren. Vergleiche dazu
die entsprechenden Merkblatter unter:
www.ahv.ch.

IV-, EO-Lohnbasis
Flr die IV, EQ gelten die gleichen Grundlagen
wie fiir die AHV.
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ALV-Lohnbasis

Die ALV (bernimmt die AHV-Lohnbasis. Wich-
tigster Unterschied zur AHV: Es ist die ALV-
Grenze zu beriicksichtigen, und im AHV-Alter
besteht keine Beitragspflicht mehr.

UV-Lohnbasis

Fir die obligatorische Unfallversicherung
ist die AHV-Lohnbasis ebenfalls meistens
massgebend. Die wichtigsten Abweichungen
sind der Hochstlohn sowie die volle Versiche-
rungspflicht flr alle Arbeitnehmenden auch
vor dem 18. Altersjahr sowie im Rentenalter.
Die Beitrdge werden hier nicht wie in der AHV
halftig auf Arbeitgeber und Arbeitnehmende
aufgeteilt (NBU zulasten Arbeitnehmenden,
BU zulasten Arbeitgeber).

BVG-Léhne

Die Pensionskassen kennen ein eigenes
System. Flr die berufliche Vorsorge werden
die zukinftigen Léhne, also die des kom-
menden Jahres (z.B. Anfang 2024 fir das
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TOP-THEMA LOHN UND ARBEITSRECHT
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Lohn und Arbeitsrecht

Die Pflicht des Arbeitgebers, Lohn zu zahlen, bildet das Gegenstiick zur Pflicht
des Arbeitnehmers, zu arbeiten. Diese Verpflichtung des Arbeitgebers ist in den
Art. 322-327¢ des Obligationenrechts eingehend geregelt. Zudem enthalten
verschiedene Gesetze Bestimmungen zum Lohn.

B Von Ralph Biichel

Wichtigste Bestimmungen

des OR zum Lohn

Lohnhéhe

Art. 322 Abs. 1 OR: Der Arbeitgeber hat dem
Arbeitnehmer den Lohn zu entrichten, der ver-
abredet oder (iblich oder durch Normalarbeits-
vertrag oder Gesamtarbeitsvertrag bestimmt
ist. Die Arbeitsvertragsparteien knnen somit
den Lohn frei vereinbaren, falls keine Bestim-
mungen in einem Gesamtarbeitsvertrag oder
einem Normalarbeitsvertrag bestehen.

Lohnauszahlung und Lohnabrechnung
Der Arbeitgeber hat den Lohn Ende jedes Mo-
nats auszubezahlen (Art. 323 Abs. 1 OR), so-
fern nicht andere Zahlungsfristen durch einen
GAV vorgeben sind oder sich kiirzere Fris-
ten aufgrund der bisherigen Praxis («durch
Ubungy) ergeben. Abweichende Bestimmun-
gen gelten fir Provisionen (schriftliche Abrede
unter Umstanden moglich, Art. 323 Abs. OR)
sowie fiir Anteile am Geschéftsergebnis (spa-
testens sechs Monate nach Ablauf des Ge-
schaftsjahrs, Art. 323 Abs. 3 OR).

Der Lohn ist in Schweizer Franken auszu-
richten, sofern nichts anderes vereinbart
oder (blich ist («durch Ubung», Art. 323b
Abs. 1 OR). Das OR verlangt eine schriftliche
Lohnabrechnung (Art. 323b Abs. OR). Einen
Vorschuss koénnen Mitarbeitende verlangen,
sofern sie in der Notlage sind und dem Ar-
beitgeber die Gewéhrung eines Vorschusses
zugemutet werden kann (Art. 323 Abs. 4 OR).
Der Vorschuss kann hdchstens flir die bisher
geleistete Arbeit verlangt werden.

Weitere Bestimmungen zum Lohn

Die dbrigen OR-Bestimmungen regeln im

Zusammenhang mit dem Lohn insbesondere

Folgendes:

* Uberstundenarbeit (Art. 321c)

e Bestimmung zu besonderen Lohnformen
wie den Anteil am Geschaftsergebnis, Pro-

vision, Gratifikation, Akkordlohn (Art. 322a,
322D, 322d, 326, 326a)

e Lohnriickbehalt, Verrechnung von For-
derungen, Verbot zur Einschréankung der
Verwendung des Lohns, Abtretung und Ver-
pféndung von Lohnforderungen (Art. 323a,
323D, 325)

e Annahmeverzug z.B. bei fehlenden Arbeits-
auftragen (Art. 324)

e Lohnfortzahlung bei Arbeitsunfahigkeit oder
sonstigen Absenzen (Art. 324a, 324h)

e Entschadigung flir Gerdte und Material,
Spesenentschadigung (Art. 327 bis 327¢)

e Ferienanspruch und Ferienlohn, Urlaub bei
ausserschulischer Jugendarbeit, Urlaub bei
Mutterschaft (Art. 329 bis 329f)

e Personalvorsorge (Art. 331 bis 3311)

e Abgangsentschadigung (Art.  339b  his
339d)

Grenzen der Vertragsfreiheit

Das Obligationenrecht lasst den Vertragspar-
teien viel Spielraum. Von vielen Vorschriften
darf in gegenseitigem Einvernehmen abge-
wichen werden. Grenzen setzen jedoch die
zwingenden Vorschriften und das sogenannte
Verzichtsverbot. So wird im OR umschrieben,
von welchen Bestimmungen nicht abgewi-
chen werden darf. Es sind dies die absolut
zwingenden Vorschriften nach Art. 361 OR.
Von andern darf nur zugunsten des Arbeit-
nehmers abgewichen werden. Es sind dies
die relativ zwingenden Vorschriften nach
Art. 362 OR.

Beispiel: Absolut zwingend vorgeschrieben
sind die wichtigsten Bestimmungen zur miss-
brauchlichen Kiindigung oder die Sperrfristen.
Relativ zwingend vorgeschrieben ist der Mut-
terschaftsurlaub von 14 Wochen. Vertraglich
kann auch ein ldngerer oder ein bezahlter
Urlaub vereinbart werden. Werden in einem
Arbeitsvertrag zwingende Vorschriften ver-
letzt, so gelten die entsprechenden Vertrags-
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bestimmungen nicht. Der Arbeitsvertrag ist
dennoch gilltig.

Beispiel: Ein Arbeitsvertrag, welcher einer
Mitarbeiterin keine oder zu wenige Ferien zu-
gesteht, ist gliltig. Es gilt jedoch der Ferienan-
spruch nach OR. Von den Ubrigen Vorschriften
des Obligationenrechts darf vertraglich abge-
wichen werden. Vertragliche Abweichungen
vom gesetzlichen Standard werden als Abre-
de bezeichnet.

Beispiel: Die Lohnfortzahlung kann anders
geregelt werden als im OR vorgesehen. Al-
lerdings muss die Losung mindestens gleich-
wertig sein.

Verzichtsverbot

Das Obligationenrecht schreibt in Art. 341 vor,
dass der Arbeitnehmer wahrend des Arbeits-
verhdltnisses sowie eines Monats nach der
Beendigung nicht auf Forderungen verzichten
kann, welche ihm unabdingbar zustehen. Es
betrifft dies Forderungen, welche sich aus
unabdingbaren gesetzlichen Bestimmungen
(z.B. Obligationenrecht, Gesetz uber die Fa-
milienzulagen, Arbeitsgesetz) oder aus unab-
dingbaren Bestimmungen eines Gesamtar-
beitsvertrags ergeben.

Nicht verzichten kann der Arbeitnehmer z.B.

auf:

* Uberstundenentschidigung und Zuschlag
von 25%, sofern nicht eine abweichende
Regelung schriftlich vereinbart wurde, be-
vor die Uberstunden geleistet wurden

e Ferienlohn

e Spesenersatz

e | ohnanspruch bei Arbeitsverhinderung

e Anspriiche bei ungerechtfertigter Kiindi-
gung (missbrduchliche Kiindigung, unge-
rechtfertigte fristlose Entlassung, Kindi-
gung zur Unzeit)

e Arbeitszeugnis

e Familienzulagen

e Zuschldge flr Nacht- und Sonntagsarbeit
geméss Arbeitsgesetz

e Lohngleichheit (Gleichstellungsgesetz)

Vereinbarungen, welche das Verzichtsverbot
verletzen, sind nichtig. Der Arbeitnehmer ist
somit an solche Vereinbarungen nicht gebun-
den und kann die Forderung weiterhin geltend
machen.
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Liebe Leserin, lieber Leser

Als frischgebackene Flinrungskraft ist man mit diversen Herausforde-
rungen konfrontiert. Ob jemand seiner Position im Unternehmen gerecht
wird, zeigt meist die Bilanz nach den ersten hundert Tagen. Fiihrungs-
experte Dr. Matthias K. Hettl beschreibt im ersten Beitrag die fiinf Pha-
sen dieser wichtigen Anfangszeit und gibt praxisnahe Tipps, wie man
mit den richtigen Fragen an sich selbst in die neue Rolle hineinwéchst.

Auch im Beitrag von Dr. Peter Senn spielen Fragen eine gewichtige Rolle. Bei der Unterstiitzung
der Mitarbeitenden, ihre eigenen Potenziale zu erkennen und Skills weiterzuentwickeln, sind
Flihrungskrafte mit Coaching-Kompetenz klar im Vorteil. Mit welchen Coaching-Fragen die For-
derung von Mitarbeitenden am besten gelingt, erfahren Sie ab Seite 4.

Herzlichst Ihr

vy

Dave Husi, Redaktor Bereich Personal

Die ersten 100 Tage als Fuhrungskraft

Nicht nur Bundeskanzler oder der Papst werden an ihren ersten 100 Tagen
im Amt gemessen, sondern auch Flhrungskrafte. Sie stehen unter intensiver
Beobachtung der neuen Mitarbeiter, Kollegen und des eigenen Chefs. Und ob
sie sich in ihrer neuen Rolle behaupten, entscheidet sich in aller Regel in den
ersten drei Monaten. Wie sie sich in dieser Zeit am besten positionieren, zeigt
dieser Beitrag. Hier einige Tipps, die (nicht nur) frischgebackene Fihrungskréaf-
te beim Antritt einer neuen Stelle beherzigen sollten.

= Von Dr. Matthias K. Hettl

Neu in der Fiihrungsrolle

Sie haben es geschafft. Zum ersten Mal ha-
ben Sie eine Managerposition Gibernommen.
In Ihrer bisherigen beruflichen Laufbahn
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haben Sie bereits eine beachtliche Strecke
zurlickgelegt und viele Herausforderungen
gemeistert. Nun stehen Sie vor einem neu-
en Abschnitt in Ihrer Karriere. Ob als Team-,

IN DIESER AUSGABE:

B Mindset:

Die ersten 100 Tage Seite 1
m Corporate Fitness:

Wirksame MA-Entwicklung ~ Seite 4
B HimHR:

Viel Stoff und wenig Zeit Seite 6
m HR-Skills:

Krisenmanagement und HR ~ Seite 8
m Collaboration:

Flexibilitdt in der Arbeitswelt  Seite 10

Abteilungs- oder Bereichsleiter, jetzt iberneh-
men Sie eine Fiihrungs- und Managerrolle mit
neuen Verantwortungs-, Wirkungsbereichen
und Verpflichtungen. Zukiinftig sind Sie nicht
mehr nur noch flr lhre eigenen Aufgaben und
Leistungen verantwortlich, sondern auch flr
[hr Team.

Fir die ersten Schritte als Manager ist es fiir

Sie entscheidend, sich in der Managerrolle

richtig zu positionieren. Dabei stellen sich flr

Sie zwei Fragen:

 Wie stelle ich mich gegenliber Mitarbeitern,
Kollegen und dem eigenen Chef professio-
nell dar?

* Wie soll ich mich verhalten, um die Position
erfolgreich auszuftillen und der Verantwor-
tung gerecht zu werden?
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Wirksame Entwicklung von
Mitarbeitenden: Fachkraftesicherung
dank Coaching als Fuhrungskompetenz

Mithilfe einer Coaching-Haltung und des Einsatzes von Coaching-Instrumenten
unterstltzen Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden dabei, eigene Potenziale zu er-
kennen und Kompetenzen wirksam — das heisst motivations- und leistungs-
steigernd — weiterzuentwickeln. Eine heute und in den kommenden Jahren
besonders wertvolle Wirkung der Entwicklung von Mitarbeitenden ist die Fach-
kréaftesicherung dank der Bindung von Mitarbeitenden.

= Von Dr. Peter Senn

Der heutige Forschungsstand zeigt, dass wirk-
same Entwicklung von Mitarbeitenden nicht
nur Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit stei-
gert, sondern auch Flexibilitat, Motivation und
Bindung fordert (Kauffeld & Grote, 2019). Mit-
arbeiterbindung wird durch eine vertrauens-
volle Beziehung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden geférdert. Die wirksame Ent-
wicklung von Mitarbeitenden ist somit gerade
mit Fokus auf die Bindung von Mitarbeitenden
eine zukunftsweisende Filhrungsaufgabe. Die
Bindung der Mitarbeitenden und die damit
einhergehende  Fachkréftesicherung  bildet
aufgrund des zu erwartenden Arbeitskréfte-
mangels eine existenzielle Herausforderung
fir Unternehmen. Aufgrund der Pensionie-
rungswellen erfolgen mehr Austritte aus dem
Arbeitsmarkt als Eintritte. Es existieren realis-
tische Szenarien, dass das daraus resultie-
rende Arbeitskraftedefizit in den kommenden
Jahren markant ansteigen wird (Wolf, 2020).

Dieser Beitrag beleuchtet drei wesentliche
Anforderungen flr die Gestaltung wirksa-
mer Entwicklung von Mitarbeitenden (Senn,
2022): Individualisierung, Prozessorientierung
und Kompetenznutzung. Es wird aufgezeigt,
wie Coaching als Filhrungskompetenz helfen
kann, diese Anforderungen zu erflllen.

Individualisierung: Coaching-Haltung
der Fiihrungsperson als Fundament
Individualisierte Entwicklung von Mitarbei-
tenden starkt deren berufliche Kompetenzen,
und dank bedirfnisorientierter Forderung
konnen Firmen auch in anspruchsvollen Zei-
ten auf loyalere und engagiertere Mitarbei-

4 DER HR-DEVELOPER NEWSLETTER 06 | JUNI 2024

tende z&hlen. In der Fiihrungspraxis hat sich

dabei eine Coaching-Haltung bewahrt, die

durch nachfolgende Merkmale charakterisiert

ist (angelehnt an Kiihl et. al, 2018):

o Wertschétzung zeigen: Mitarbeitenden auf
Augenhdhe begegnen.

o Autonomie ermdglichen: Vertrauen in die
Fahigkeiten der Mitarbeitenden setzen
und sie ermutigen, selbst Losungen zu
finden.

o Nichtwissen vorleben: Fihren durch Fragen
und Zuhdren anstatt durch Antworten und
Ratschlage.

* Préasenz nutzen: Da sein flr Mitarbeitende,
sowohl physisch als auch emotional.

Prozessorientierung: Coaching-Prozess
als Entwicklungsprozess

Ein wirksamer Entwicklungsprozess von
Mitarbeitenden erfolgt — unterstiitzt durch
die Fiihrungsperson — in einem sich per-
manent wiederholenden Kreislauf von
Erkennen, Erkunden und Entscheiden
(Borsani & Fischer, 2017).

Dieser Entwicklungsprozess kann im Sinne
eines Coaching-Prozesses genutzt werden —
wie nachfolgend fiir Entwicklungsgesprache
aufgezeigt. Entscheidend ist, dass die Flh-
rungsperson die obige Coaching-Haltung ein-
nimmt und den Mitarbeitenden aktiv zuhort:

1. Erkennen: Die Fiihrungsperson hilft
ihren Mitarbeitenden ...

a) ... ihre Entwicklungsanliegen
zu formulieren.
Magliche Coaching-Fragen:

e Warum ist diese Entwicklung flr dich
wichtig?

e Was meinst du, wie wirden deine Kol-
leginnen und Kollegen diese Frage be-
antworten?

e Wann behindert dich dieses Entwick-
lungsfeld? Wann behindert es dich nicht?

e Was passiert, wenn du dein Entwick-
lungsfeld nicht angehst?

b) ... ihre Entwicklungsziele zu erkennen

und zu beschreiben.

Mégliche Coaching-Fragen:

e Was willst du genau erreichen mit die-
ser Entwicklung?

e Was mochtest du unter keinen Um-
standen verdndern?

e Woran erkennst du, dass du dein Ent-
wicklungsziel erreicht hast?

2. Erkunden: Die Fiihrungsperson hilft
ihren Mitarbeitenden ...

a) ... eigene und fremde Ressourcen zur
Erreichung dieser Entwicklungsziele
zu erkunden.

Mégliche Coaching-Fragen:

e Was erwartest du von mir?

e Was muss ich tun, damit du dieses
Coaching-Gesprach sofort beendest?

e Was konnen andere Beteiligte flr Bei-
trége leisten?

e Was erwartest du von dir?

b) ... mdgliche Entwicklungsmass-
nahmen zu erkunden, die Mitarbeitende
ausprobieren mochten.

Mégliche Coaching-Fragen:

e Was hast du schon getan, um dieses
Entwicklungsziel zu erreichen? Was
mdchtest du zusétzlich probieren?

e \Was misstest du genau konnen, damit
du sagen kannst: Wow, der Aufwand
hat sich gelohnt.

e Wer wére erfreut dber deine neuen
Kompetenzen?

3. Entscheiden: Die Fithrungsperson
hilft ihren Mitarbeitenden ...

a) ... Lessons Learned aus den
ausprobierten Entwicklungsmass-
nahmen festzuhalten.

Magliche Coaching-Fragen:
e Wie zufrieden bist du mit dem Ergeb-
nis beim Ausprobieren dieser Entwick-
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Viel Stoff und wenig Zeit — acht Tipps

Der Auftrag steht. Themen und Adressaten sind festgelegt. Die Lernziele sind
formuliert. Aber wie um alles in der Welt bringe ich all diese Lerninhalte in mei-
nem eintdgigen Seminar unter? Die Antwort lautet; Stoffreduktion.

= Von Daniel Herzog

Die Zeit, die Bildungsexperten in Unterneh-
men flir Schulungsmassnahmen zur Verfi-
gung steht, wird immer knapper. Fiihrungs-
und Fachkréafte werden am Arbeitsplatz
gebraucht. Auf der anderen Seite wissen wir,
dass Lernen ein Prozess ist und zu kurze Se-
quenzen nicht den gewlinschten Effekt brin-
gen, ein Lerntransfer also oft ganz ausbleibt.
Wie aber gelingt vor diesem Hintergrund der
Spagat?

Tipp 1: Spiegelei-Prinzip beachten

Es qilt, wichtige Inhalte von unwichtigen Hin-
tergrundinformationen zu trennen. Gerade
Fachexperten neigen dazu, sich endlos in
Details zu verlieren. Hier hilft das Spiegelei-
Prinzip. Das wirklich Leckere am Spiegelei
ist das Eigelb. Das sind die Lerninhalte, die
flir die Teilnehmenden praxis- oder priifungs-
relevant sind und in den Lernzielen definiert
wurden. Ein bisschen Eiweiss dazu schmeckt
aber auch. Dies sind die Hintergrundinforma-
tionen, welche notig sind, um die Lerninhalte
zu verstehen. Und dann gilt es, grossziigig
wegzuschneiden, denn zu viel Eiweiss kann
auch mal Bauchschmerzen verursachen. Eine
Scheibe Speck gibt dem Ganzen dann die n6-
tige Wiirze, das ist die spannende Methodik,
die Sie bei der Vermittlung einsetzen.
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Tipp 2: Inhalt von Ballast befreien
Vielleicht schmeckt Ihnen das Eiweiss einfach
zu gut, und es fallt lhnen immer noch schwer,
den Inhalt zu reduzieren. Dann (berlegen
Sie doch einmal, welche Inhalte Sie vermit-
teln wiirden, wenn Sie statt eines eintdgigen
Seminars nur zwei Stunden oder sogar nur
15 Minuten zur Verfligung hétten. Eine tolle
Methode, welches Ihr Seminar garantiert von
Ballast befreit.

Tipp 3: Bildungsbedarf beachten

Viele  Bildungsfachpersonen haben ihre
Herzensthemen, die sie gerne ausfiihrlich
vermitteln. Das ist auch in Ordnung. Die Se-
minarinhalte sollten sich aber immer am Bil-
dungsbedarf orientieren. Und das ist die Licke
zwischen dem Vorwissen der Teilnehmenden
(IST) und den Lernzielen (SOLL). Wenn Sie in
lhrem Seminar prézise den Bildungsbedarf
abdecken, fallen Randthemen weg, und Sie
gewinnen Zeit.

Tipp 4: Visualisierungen einsetzen

In der heutigen informationsreichen Arbeits-
welt ist es entscheidend, komplexe Inhalte
schnell und effektiv zu vermitteln. Visualisie-
rungen spielen dabei eine zentrale Rolle. Sie
ermdglichen es, komplexe Daten und Konzep-

te leicht verstandlich und visuell ansprechend
darzustellen. Eine gut gestaltete Visualisie-
rung kann mehrere Folien Text ersetzen und
gleichzeitig das Versténdnis und die Merkfa-
higkeit verbessern.

Tipp 5: Storytelling nutzen

Friiher erzahlte man sich Mérchen, dann wur-
den daraus Geschichten, und heute heisst es
Storytelling. Aber eines ist geblieben: Men-
schen horen gerne Geschichten. Diese Tat-
sache konnen Sie in Ihrem Seminar nutzen.
Denn Storytelling ist eine der altesten und
wirkungsvollsten Methoden, um Informatio-
nen zu vermitteln und bei den Zuhdrern Inte-
resse und emotionale Beteiligung zu wecken.
Im Kontext der Personalentwicklung kann das
Einbinden von erzédhlerischen Elementen die
Lerneffizienz deutlich steigern, indem es die
Aufmerksamkeit und das Engagement der
Teilnehmenden erhdht und damit Zeit spart.

Tipp 6: In-out-Technik nutzen

Sie kennen es: Ihr Seminar ist ausgewogen
geplant. Informationsphasen und verarbei-
tende Phasen mit Teilnehmeraktivitaten bil-
den ein gutes Gleichgewicht. Nach der ersten
Durchfiihrung mdchte die Linie ein zusatzli-
ches Thema integrieren. Kein Problem. Sie
kiirzen eine Gruppenarbeit und ersetzen ein
Lehrgespréch durch einen Lehrervortrag, und
schon sind die 20 Minuten freigeschaufelt.
Doch schon bald kommt der ndchste The-
menwunsch. Jetzt féllt die Gruppenarbeit
ganz weg, und den Transferauftrag am Ende
des Seminars verlagern Sie in die personli-
che Nachbereitung der Teilnehmenden. Bald
erkennen Sie ihr anfanglich methodisch gut
aufgebautes Seminar nicht mehr, es ist nam-
lich zu einer Vorlesung verkommen. Hochste
Zeit, sich auf die In-out-Technik zu besinnen.
Diese besagt, dass fiir jeden neuen Lern-
inhalt, den ich hinzufiige, ein bestehender
Lerninhalt wegfallen muss. Wenn der Auf-
traggeber also einen zuséatzlichen Lerninhalt
wiinscht, lautet die Frage: Was kann ich he-

Train the Trainer

rausnehmen?
2-t&giges Seminar — auch inhouse

Anmeldung und weitere Informationen:
Iwo.ch/train-the-trainer
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