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1 Vorwort

Aufgrund der hohen Nachfrage nach unserem Leitfaden
zur Arbeitgeberattraktivitat haben wir beschlossen,
einen Aspekt daraus naher zu beleuchten. Es geht um die
Bindung der Mitarbeitenden.

Wir moéchten mit diesem Leitfaden aufzeigen, welche
Massnahmen férderlich sind, um Mitarbeitende langfristig
zu halten. Dazu haben wir mit verschiedenen Unterneh-
mer:innen, FUhrungskraften und Expert:innen gesprochen
und unsere praktischen Erfahrungen einfliessen lassen.
Selbstverstandlich soll es nicht darum gehen, alle auf-
gezeigten Massnahmen umzusetzen. Es qilt, zu klaren,
welche Massnahmen zum Unternehmen und zu den Mit-
arbeitenden passen und wie hoch das Budget fur all
diese Massnahmen ist.

Wir wlnschen eine gute Lektlre und hoffen, dass wir mit
den Ausfuhrungen Inspiration bieten kdnnen.

St.Gallen, im August 2024
Alexander Fust, Alexander Graf, Giorgio Metz, Thomas Ziiger, Christoph Brunner



2 Zusammenfassung/Management Summary

Der Wettbewerb um Arbeitskrafte hat im Die Struktur des Leitfadens folgt einem
Rahmen des Fachkraftemangels zugenommen.  mdglichen Vorgehen zur Verbesserung der
Auch von der erhéhten Wechselbereitschaft, Mitarbeiterbindung (siehe Abbildung 1).

insbesondere der jingeren Mitarbeitenden, hort
und liest man. So stellt sich fiir KMU die Frage,
mit welchen materiellen und immateriellen Mass-
nahmen die Mitarbeitenden gehalten werden
kdénnen.

Mitarbeiterbindung: mogliches Vorgehen

Uberblick tiber mégliche Massnahmen verschaffen (Kapitel 4)

Grundverstandnis (Kapitel 4.1 und 4.2)

Unterschiede immaterieller

Stellenwert der Mitarbeiterbindung und materieller Ansétze

Immaterielle Ansitze (Kapitel 4.3)

Unternehmenskultur, Fihrung

und Wertschatzung Arbeitsplatzeinrichtung und -sicherheit

Arbeits(zeit)modelle Offboarding
Personalentwicklung Weitere Massnahmen

Materielle Ansatze (Kapitel 4.4)

Erfolgsbeteiligung Beteiligung am Unternehmen

Lohnnebenleistungen

v

Geeignete Massnahmen auswahlen, umsetzen und weiterentwickeln (Kapitel 5)

Abbildung 1: Mogliche Vorgehensweise zur Verbesserung der Mitarbeiterbindung — vom Aufbau eines Grundverstand-
nisses Uber die Schaffung eines Uberblicks Uber mogliche immaterielle oder materielle Massnahmen bis zur darauf-
folgenden Auswahl, Umsetzung und Weiterentwicklung der Bindungsmassnahmen



Uberblick iber mégliche Massnahmen
verschaffen (Kapitel 4)

Um wirksame Mitarbeiterbindungsprogramme

zu entwickeln, gilt es zunachst, ein Grund-

verstandnis fur die Thematik aufzubauen.

Dazu gehort unter anderem die Kenntnis der

folgenden Grundlagen:

+ Bezugspunkte der Mitarbeiterbindung

» Kindigungsgrinde

» Beddurfnisse unterschiedlicher Alters-
gruppen bzw. Generationen

» selektive Bindung, das heisst, welche
Mitarbeitenden gehalten werden sollen

« Nutzen einer hohen Mitarbeiterbindung

« grundlegende Unterschiede und das Zu-
sammenspiel von immateriellen und mate-
riellen Ansatzen der Mitarbeiterbindung

Stellenwert der Mitarbeiterbindung
(Kapitel 4.1)

Mitarbeiterbindung beschreibt die Verbunden-
heit und Gebundenheit eines Arbeitnehmers an
ein Unternehmen, wobei verschiedene mate-
rielle und immaterielle Massnahmen ergriffen
werden, um die Loyalitat, den Verbleib, aber
auch die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiten-
den zu fordern. Das Ziel der Mitarbeiterbindung
geht also Uber die reine Bindung hinaus (Belsch,
2024, S.28; Bollessen, 2014, S.48).

Mitarbeiterbindung kann von verschiedenen
Bezugspunkten ausgehen. Haufig wird bloss
von einer Bindung der Mitarbeitenden mit dem
Unternehmen gesprochen. Genau genommen
kénnen Mitarbeitende jedoch durch Aufgaben,
Teams oder Vorgesetzte an das Unternehmen
gebunden werden. Die drei letztgenannten
Bezugspunkte sind heutzutage meist starker
ausgepragt als die Bindung zum Unternehmen
selbst (Wolf, 2020).

Gute Mitarbeitende zu gewinnen und zu halten,
ist schwierig, weshalb eine niedrige Fluktuations-
rate angestrebt werden sollte, idealerweise
zwischen 8 und 12 % jahrlich. Um dieses Ziel zu
erreichen, ist es wichtig, unnotige Fluktuation
zu erkennen und zu reduzieren — fast vier von
funf Kiindigungen sind vermeidbar (Priebe,
2024; Huf, 2022).

Es gibt verschiedene Arten von Fluktuation:
unternehmensinterne, die karriereférdernd

ist, sowie unternehmensfremde, die kostspielig
und optimierungsbedurftig ist, wie auch die
natlrliche Fluktuation aufgrund von Pensionie-
rungen. Freiwillige Klindigungen sind be-
sonders teuer fir das Unternehmen, oft mit
direkten Kosten von Uber einem Drittel eines
Jahreslohns verbunden und kdnnen zum
Verlust von Toptalenten und zu negativem
Einfluss auf die Produktivitat und Moral fihren.

Die haufigsten Kiindigungsgriinde von Mit-

arbeitenden sind (Hubler, 2022; McKinsey &

Company, 2022; New Work SE, 2023):

» unzureichende Vergutung

« Unzufriedenheit mit den Fihrungskraften

« Mangel an beruflicher Weiterentwicklung
und Fdrderung

» unpassende Teamkultur

« Unzufriedenheit mit den Aufgaben

» unzureichende Wertschatzung

Die Rangordnung dieser Grinde kann allerdings
je nach Studie variieren.

Die Generationen X, Y und Z sowie Babyboomer
unterscheiden sich tendenziell hinsichtlich ihrer
arbeitsbezogenen Bedurfnisse und Praferenzen,
die ebenfalls bei der Mitarbeiterbindung
bertcksichtigt werden sollten.

Die entscheidende Frage ist, welche Mitarbei-
tenden gehalten werden sollen. Eine Beurteilung
der Performance, der Werte und des Verhaltens
kdonnen Potenziale aufzeigen. Darlber hinaus
kann eine Einteilung der Mitarbeitenden in eine
Matrix nach dem geschatzten Ausmass der
Bindung und ihrer Zufriedenheit mit dem Unter-
nehmen (siehe Kapitel 4.1 zum Thema Mit-
arbeiterbindung) erfolgen, sodass die Unter-
nehmensfihrung insbesondere auf das
Wohlbefinden und die Bindung der wichtigsten
Mitarbeitenden achtet, deren Bindung und
Zufriedenheit noch Potenzial hat.



Ein Fokus auf die Bindung der Mitarbeitenden
lohnt sich im Allgemeinen, da diese den Fach-
kraftemangel entscharft, Leistungsverbesse-
rungen fordert und den Verlust von Know-how
sowie Rekrutierungs- und Einarbeitungskosten
reduziert. Zudem wird der Teamzusammenhalt
gestarkt, was insgesamt zu hoherer Mitarbei-
terzufriedenheit und geringerer Fluktuation
fihren kann (siehe Butler und Waldroop, 1999).

Immaterielle vs. materielle Ansatze
(Kapitel 4.2)

Wir unterscheiden zwei Ansatze zur Mitarbeiter-
bindung: immaterielle und materielle. Die
immateriellen Ansatze betreffen nicht monetare
Aspekte wie die Unternehmenskultur, Arbeits-
(zeit)modelle und die Personalentwicklung,
wahrend die materiellen Ansatze monetare
Aspekte wie den Lohn, Lohnnebenleistungen
(Fringe Benefits) und die unternehmerische
Erfolgsbeteiligung umfassen.

Immaterielle und materielle Ansatze verhalten
sich dabei wie eine Waage: Unternehmen,
die auf der immateriellen Seite stark sind, mUs-
sen sich weniger stark Uber den Lohn oder
andere materielle Anséatze differenzieren.

Beispiele moglicher Massnahmen werden in
Tabelle 1 am Ende der Zusammenfassung nach
immateriellem oder materiellem Ansatz sowie
nach Unterbereichen geordnet aufgefihrt.

Immaterielle Ansatze
(Kapitel 4.3)

Viele immaterielle bzw. nicht monetéare Ansatze
zur Bindung der Mitarbeitenden sind fiir KMU
gut umsetzbar, da sie flexibler und individueller
auf die Wiinsche der Mitarbeitenden eingehen
kénnen.

Immaterielle Bindungsmassnahmen werden
in diesem Leitfaden in die folgenden Bereiche
unterteilt:
« Unternehmenskultur, Fihrung
und Wertschatzung
» Moderne Arbeits(zeit)modelle
» Arbeitsplatzeinrichtung und -sicherheit
» Personliche Weiterentwicklung und Karriere
« Gestaltung der Trennung (Offboarding)
» Weitere Massnahmen

Unternehmenskultur, Fihrung
und Wertschéatzung (Kapitel 4.3.1)

Wir unterscheiden in diesem Themenbereich
die Unternehmenskultur, die Werte des
Unternehmens, den Purpose, die Fuhrung,
die Fehlerkultur, das Onboarding und die
Anerkennung und Wertschatzung.

Unternehmenskultur

Eine starke Unternehmenskultur bietet Orientie-
rung, Halt und ein Geflihl der Zugehdorigkeit,
was zur Mitarbeiterzufriedenheit und langfristi-
gen Bindung beitragt (Belsch, 2016, S.40).

Die Entwicklung einer starken Unternehmens-
kultur beginnt mit der Definition klarer Werte
und eines gemeinsamen Purpose (Sinn und
Zweck des Unternehmens und der Arbeit), der
durch Workshops unter Einbeziehung aller
Mitarbeitenden gemeinsam erarbeitet werden
kann. Ein klar definierter Purpose motiviert
insbesondere Mitarbeitende der jingeren
Generationen, da der Sinn ihrer Tatigkeit und
ihres Beitrags so klarer wird.

Fihrung

Flhrungskrafte sind entscheidend fiir die
langfristige Mitarbeiterbindung, da ihr Verhalten
oft der Grund fUr Kindigungen ist oder dass
Mitarbeitende im Unternehmen bleiben.

Ein transformationaler Fiihrungsstil starkt
die emotionale Bindung ans Unternehmen,
indem FUhrungskrafte als Coaches agieren,
Visionen kommunizieren und Leitplanken
setzen, ohne die Mitarbeitenden zu stark ein-
zuengen. Dabei Ubernehmen Flhrungskrafte
auch die Rolle von Vorbildern, welche die Werte
des Unternehmens vorleben (Belsch, 2016,
S.36; Jacobshagen, 2024).

Miteinbezug und héhere Selbstorganisation
Die Mitarbeitenden kénnen in verschiedene
Entscheidungen miteinbezogen werden
(z.B. Rekrutierung, Kiindigung, Investitionen
etc.). Eine extreme Form der Selbstorgani-
sation kann mit dem Konzept «Holokratie»
erreicht werden (Robertson, 2016), wobei
nur wenige KMU dies - bis jetzt — umgesetzt
haben.

Fehlerkultur

Fehlerkultur bedeutet, dass Mitarbeitende ohne
Angst gemachte Fehler melden und daraus
lernen kdnnen, was zu standiger Weiterentwick-
lung und héherem Vertrauen untereinander
fahrt (siehe Harteis et al., 2008).



Onboarding

Ein professionell gestaltetes Onboarding erhoht
das Gefuhl der Zugehdrigkeit und steht in
positivem Zusammenhang mit der Verweildauer
der Mitarbeitenden im Unternehmen (Brenner,
2020). Das Ziel besteht darin, dass sich die Mit-
arbeitenden vom ersten Tag an in der Firma
wohlftihlen und eine klare Vorstellung von der
Unternehmenskultur erhalten.

Anerkennung und Wertschétzung

Ein authentisches und ehrlich gemeintes Lob
beinhaltet sowohl spezifische Informationen
dartber, was die Mitarbeitenden gut gemacht
haben, als auch dartber, in welcher Thematik sie
sich noch verbessern kénnen. Die Mitarbeiten-
den haben dabei verschiedene Vorstellungen
von Wertschatzung. Es ist wichtig, individuell
herauszufinden, welche Art von Wertschatzung
die einzelnen Mitarbeitenden bendtigen.

Regelmassige Mitarbeitergesprache und Feed-
backrunden, z.B. monatliche Pulschecks,
helfen, eine kontinuierliche und vertrauensvolle
Kommunikation zu gewahrleisten und die
Zufriedenheit sowie Entwicklung der Mitarbei-
tenden zu foérdern.

Moderne Arbeits(zeit)modelle
(Kapitel 4.3.2)

Verschiedene Modelle wie Gleitzeit, Vertrauens-
arbeitszeit, Jahresarbeitszeit und Lebens-
arbeitszeit bieten unterschiedliche Grade der
Flexibilitdt und werden von Mitarbeitenden
geschatzt, da sie die Vereinbarkeit von Beruf,
Familie und Freizeit verbessern. Je nach
Funktion und Branche gibt es jedoch Grenzen
fir die Flexibilitat, wobei KMU fur ihre Mit-
arbeitenden in der Produktion oft weniger
Spielraum haben als flr Dienstleister:innen
oder Angestellte in der Administration.

Home-Office und ortsunabhéangiges Arbeiten
wurden wéhrend der Covid-Pandemie aus-
gebaut und ermaoglichen zusatzliche Flexibilitat,
wobei klare Spielregeln und Erwartungen
wichtig sind. Diese kdnnen beispielsweise in
einem Merkblatt definiert und geklart wer-
den. Beim Home-Office fur Grenzganger gilt
es, klare Regelungen zu treffen, damit keine
unerwiinschten Tochterfirmen im Ausland
gegrundet werden.

Arbeitsplatzeinrichtung und -sicherheit
(Kapitel 4.3.3)

Die Arbeitsplatzsicherheit wird subjektiv
empfunden, variiert je nach Person und ist fur
altere Beschaftigte oft wichtiger, da sie je

nach Jobprofil nach einem Jobverlust oft schwe-
rer eine neue Stelle finden. Familienunterneh-
men und KMU mit hoher Reputation werden
haufig mit einer hdheren Arbeitsplatzsicherheit
verbunden, da sie langfristige Stabilitat tiber
kurzfristige Gewinne bevorzugen und oft die
Familien der Mitarbeitenden kennen. Die
wahrgenommene Arbeitsplatzsicherheit kann
durch Kommunikation des Geschaftsgangs
gefordert werden. Moderne, funktionale
Arbeitsplatze und gut funktionierende IT-Infra-
struktur sind ebenfalls wichtige Faktoren.

Persdnliche Weiterentwicklung
und Karrierechancen (Kapitel 4.3.4)

Die Personalentwicklung starkt die Mitarbeiter-
bindung, indem sie Karriereaussichten und
Weiterentwicklungsmdglichkeiten im Unterneh-
men aufzeigt. Dabei sollen die verschiedenen
Arten von Karrieren bertcksichtigt werden:
Flihrungskarrieren, Fachkarrieren und Projekt-
karrieren. Aufgrund der fehlenden Hierarchie-
ebenen kdnnen KMU ihren Mitarbeitern umso
besser aufzeigen, wie Entwicklungspfade
innerhalb von Fachkarrieren aussehen kénnen
(siehe Tabelle 10 flr ein Beispiel). Weitere
Massnahmen sind Jobenlargement, Job-
enrichment und Jobrotation, um die Attraktivi-
tat und Varietat des Jobs zu verbessern.

Ergadnzend kdénnen sowohl interne als auch
externe Weiterbildungen und Schulungen zum
Zuge kommen. Um Mitarbeitende mit beson-
ders hohem Potenzial zu entwickeln, kann ein
systematisches Talentmanagement einge-
fihrt werden.



Gestaltung der Trennung (Offboarding)
(Kapitel 4.3.5)

Offboarding beschreibt den Prozess des
Umgangs mit Kiindigungen, um positive
Erinnerungen und Kontakte zu bewahren.
Eine gut gestaltete Trennung kann die

Tir fur ehemalige Mitarbeitende offen halten
und eine spatere Ruckkehr ermoglichen.

Auch kann es zur Netzwerkpflege sinnvoll
sein, mit ehemaligen Mitarbeitenden in Kontakt
zu bleiben und diesen durch Veranstaltungen
oder Ahnliches aktiv zu férdern.

Austrittsgesprache helfen, wertvolle Erkennt-
nisse zu erlangen und ehemalige Mitarbei-
tende als Botschafter zu gewinnen. Idealerweise
handeln KMU rechtzeitig und proaktiv, wenn
Mitarbeitende trotz guter Leistung nicht mehr
zum Team oder zu den Unternehmenswerten
passen, um negative Auswirkungen auf das
Team zu vermeiden.

Weitere Massnahmen (Kapitel 4.3.6)

Die in den Kapiteln 4.3.1 bis 4.3.5 genannten
immateriellen Massnahmen sind nicht abschlies-
send. Eine Vielzahl weiterer Massnahmen ist
denkbar. Weitere Massnahmen in noch nicht
genannten Bereichen wéren etwa:

« Nachhaltigkeitsinitiativen in 6kologischen,
sozialen und 6konomischen Handlungs-
feldern’

» Gesundheitsforderung durch betriebliches
Gesundheitsmanagement

Materielle Ansétze (Kapitel 4.4)

Materielle Bindungsmassnahmen werden in
diesem Leitfaden in die folgenden Bereiche
unterteilt, wobei wir am Anfang Uber die wahr-
genommene Lohngerechtigkeit diskutieren:

« Erfolgsbeteiligung

» Beteiligung am Unternehmen

» Lohnnebenleistungen

" Falls Sie die Nachhaltigkeitsbestrebungen Ihres
Unternehmens vertiefen wollen, empfehlen wir die
Lektlre unseres Nachhaltigkeitsleitfadens fir KMU.

Erfolgsbeteiligung (Kapitel 4.4.1)

Eine Erfolgsbeteiligung ist in KMU haufiger
anzutreffen als die direkte Unternehmens-
beteiligung, da sie Anreize setzt, ohne Mit-
arbeitenden mit Stimmrechten auszustatten
oder volle Finanztransparenz zu bieten. Es

gibt verschiedene Ausgestaltungs- und Berech-
nungsformen fur die Erfolgsbeteiligung, z.B.
basierend auf dem EBIT oder dem Gewinn.

Es ist wichtig, klarzustellen, dass solche Erfolgs-
beteiligungen freiwillige Sonderzahlungen
sind, um rechtliche Anspriiche zu vermeiden.

Personalisierte Sonderpramien oder Gutscheine
kdénnen eine zusatzliche Form der Anerkennung
und Wertschatzung fur einen Extraeffort
einzelner Mitarbeitender darstellen.

Beteiligung am Unternehmen
(Kapitel 4.4.2)

KMU bieten Mitarbeitenden selten Unterneh-
mensbeteiligungen lber Aktien, ausser bei
Unternehmensnachfolgen oder Schlisselmit-
arbeitenden. Erfolgreiche Beispiele zeigen,
dass klare Preisfestlegungen und Bedingungen
fur den Kauf und Verkauf von Aktien entschei-
dend sind.

Beim Abschluss von Aktionarsbindungsver-
tragen sollten insbesondere die folgenden
wichtigen Begriffe und Klauseln konzeptionell
verstanden worden sein (siehe Tabelle 13 in
Kapitel 4.4.2 fur Erlauterungen der Begriffe):
« Tag-along, Drag-along

» Konkurrenzklausel

+ Bad Leaver, Good Leaver

» Kaufrechte, Rickkaufsrechte

« Stimmbindung

« Treupflichten

« Konventionalstrafen

Neben solchen Mitarbeiteraktien und -optionen
bestehen als Beteiligungsmaoglichkeiten
Phantomaktien oder Partizipationsscheine
ohne Stimmrecht, wobei diese nach unse-

rer Erfahrung eher selten in traditionellen KMU
Anwendung finden.



Lohnnebenleistungen (Kapitel 4.4.3)

Entsprechend der Ubersichtstabelle hierzu

in Kapitel 4.4.3 kdnnen Lohnnebenleistungen

unterteilt werden in:

« Freizeit/Erhohung der Lebensqualitat:
z.B. Ferienkauf, Sabbaticals oder kurzfristig
gewahrte Ferientage

« monetare Leistungen zusatzlich zum Lohn:
z.B. Dienstaltersgeschenke, Zustupf fur
Abos des offentlichen Verkehrs, Gratiskaffee,
-frlchtekorb, medizinische Check-ups

« Anstellungsbedingungen: z.B. moderne
Arbeitsumgebung und Bulroraumlichkeiten

» soziale Sicherheit: z.B. BVG-Beitrage,
Kinderbetreuung, Hilfe bei der Wohnungs-
suche fur auslandische Mitarbeitende

« Vergunstigungen: z.B. Rabatte auf Produkte
(z.B. Schuhe, Brillen) /Dienstleistungen der
Firma, vergunstigtes Handyabo, Reka-Checks,
Fitnessabo

« unentgeltliche Leistungen: z.B. Benutzung
der Unternehmensinfrastruktur fur private
Zwecke, Rechtsdienst, Berufskleider

Auswahl und Priorisierung der Massnahmen
(Kapitel 5.1)

Wichtig ist vor allem, dass gewdahlte Massnah-
men zum Unternehmen und zum Budget
passen, das heisst, dass diese etwa mit dem
Employer Branding?, der Unternehmenskultur
und den Bedurfnissen der Mitarbeitenden
kompatibel sind. Hierzu kénnen vom Employer
Branding konkrete Massnahmen abgeleitet
und Mitarbeitende segmentiert werden, und
es kann eine Beurteilung der Unternehmens-
kultur bzw. ein «Kultur-Audit» erfolgen.

Diese Massnahmen koénnen von verschiedenen
Mitarbeitenden (siehe Kapitel 5.1 zum The-

ma Priorisierung der Massnahmen) hinsichtlich
ihrer Auspragung im Istzustand und im ge-
wiinschten Sollzustand beurteilt werden, was
die Auswahl konkreter Massnahmen weiter
erleichtert. Eine Kosten-Nutzen-Matrix kann
die darauffolgende Bewertung und Priorisie-
rung der Massnahmen erleichtern.

2 Siehe ebenfalls Fust et al. (2021) im Literaturverzeich-
nis flr unseren KMU-Leitfaden zur Arbeitgeber-
attraktivitat, der ebenfalls die Entwicklung eines
Employer Branding und Massnahmen zur Gewinnung
von Mitarbeitenden bzw. zur Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitat behandelt.

Umsetzung und Kontrolle der Massnahmen
(Kapitel 5.2)

Nach der Bewertung und Priorisierung der
Massnahmen soll die Umsetzung durch klare
Verantwortlichkeiten und definierte Aufgaben
geplant werden. Zwischenziele und eine
Ubersichtstabelle helfen dabei, den Fortschritt
zu Uberwachen, und sollen als Diskussions-
grundlage in Meetings dienen.

Zur Erfassung des Status quo und als Erfolgs-

kontrolle umgesetzter Massnahmen ist

neben Einzelgesprachen und Mitabeitenden-

befragungen die Messung von Kennzahlen

empfehlenswert. Gangige Kennzahlen

sind unter anderem:

« Fluktuationsraten (unterschieden nach
Frih-, Spat- und ungewollter Fluktuation)

« FrUhindikatoren fur Kiindigungen wie die
Anzah! Uberstunden pro Person (da haufig
mit negativer Auswirkung auf die Mitarbei-
terbindung) oder Unfall- und Krankheitstage

« Unternehmensbewertungen auf Platt-
formen wie Kununu

« Mitarbeiterzufriedenheit mittels Umfragen

» Betriebszugehdrigkeitsdauer

« Empfehlungsraten wie der Employee Net
Promoter Score (die Berechnung erfolgt
hier analog zum klassischen Net Promoter
Score, bezieht sich aber auf Mitarbeitende
statt auf Kunden)

Um eine Vergleichsbasis zu haben und eine
Fortschrittskontrolle durchflihren zu kénnen,
ist hervorzuheben, dass bereits eingangs eine
Messung des Status quo mittels der Kenn-
zahlen erfolgen sollte. Ein Quervergleich/
Benchmarking der Kennzahlen mit anderen
Unternehmen ist indes empfehlenswert —
unter anderem Erfahrungsaustauschgruppen
empfehlen sich hierfur.



Die folgende Tabelle zeigt eine Zusammenfas-
sung der immateriellen und materiellen Ansatze
sowie beispielhafte Massnahmen.

Immaterielle Ansatze

Bereiche Beispielhafte Massnahmen
Unternehmenskultur, « Workshop zur Entwicklung der Werte/des Purpose
Flhrung und Wertschatzung « Vorbildfunktion/vorleben

» Korrigierend einwirken bei Fehlverhalten

» Erfolge feiern

« Mitarbeitende miteinbeziehen und informieren
« Fehlerkultur als Lernkultur

« Systematische Einarbeitung (Onboarding)

« Authentisches und ehrliches Lob

» Regelmassiges und schnelles Feedback

Arbeits(zeit)modelle » Flexible Arbeitszeitmodelle und Gleitzeitkonten
» Jobsharingmodelle
» Home-Office-Merkblatt

Arbeitsplatzeinrichtung und -sicherheit « Verhalten in der Vergangenheit in kritischen
Marktsituationen
« Verlangerte Kindigungsfristen
« Einrichtung Arbeitsplatz

Weiterentwicklung « FUhrungs-, Fach- und Projektkarriere
und Karrierechancen « Weiterbildungen, Mentoring und Coaching
» Talentmanagement
« Jobrotation, Jobenlargement, Jobenrichment

Gestaltung der Trennung « Austrittsgesprache zur Analyse der
Fluktuationsgrinde
« Transparente Kommunikation im Team
» Kontakt mit ehemaligen Mitarbeitenden pflegen
(«Alumni»-Netzwerk aufbauen)

Weitere Massnahmen « Nachhaltigkeitsinitiativen
« Gesundheitsforderung

Materielle Ansatze

Bereiche Massnahmen

Vergutung und finanzielle Anreize » Lohngerechtigkeit
» Erfolgsbeteiligung
+ (Aktien-)Beteiligung am Unternehmen

Lohnnebenleistungen » Anldsse fur Mitarbeitende
» Betriebliche Altersvorsorge
» Fahrkostenzuschusse

Tabelle 1: Bereiche und beispielhafte Massnahmen nach materiellen und immateriellen Ansatzen
zur Mitarbeiterbindung



3 Einleitung

KMU wissen es vor dem Hintergrund des all-
gegenwartigen Fachkraftemangels nur allzu gut:
Geeignete Mitarbeitende zu finden, ist ein
langwierigerer und kostspieliger Prozess. Hinzu
kommt, dass es bei der Mitarbeitergewinnung
nicht aufhort — denn gute Mitarbeitende wollen
schliesslich auch gehalten werden - und dies
gilt nicht nur fur Fachkrafte, sondern ebenso fur
Flhrungskrafte oder Auszubildende. Umso
herausfordernder wird dies fir KMU durch den
Umstand, dass etwa die Wechselbereitschaft
von Arbeitnenmenden in der deutschsprachigen
Schweiz seit 2019 von einem bereits hohen
Niveau weiter zugenommen zu haben scheint.
So gaben in einer Studie des Forsa-Instituts
gar 57 % der Befragten in der Deutschschweiz
an, dass sie es sich vorstellen kénnten, im
Jahr 2024 ihren Arbeitgeber zu wechseln (Orga-
nisator, 2023). Auch wenn diese hohe Zahl
aufgrund der Natur jener Studie relativiert wer-
den kann, zeigt sich insbesondere bei den

18- bis 29-Jahrigen eine hohe Wechselbereit-
schaft. (Organisator, 2023). Zumal der Wett-
bewerb um Arbeitskréfte zwischen Unternehmen
je nach Branche und Region zugenommen

hat (siehe den Fachkraftemangelindex 2023
der Adecco-Gruppe) und der Arbeitsmarkt fur
Arbeitnehmer:innen? transparenter geworden
ist. Jobplattformen, Unternehmens- und Gehalts-
datenbanken oder LinkedIn tragen zur wahr-
genommenen Vielzahl mdglicher Arbeitgeber
pbei — Stichwort Multioptionalitat. Zudem
werden in naher Zukunft die geburtenstarken
Jahrgénge der Babyboomer (1966-1980)
pensioniert, was zusatzlichen Druck auf den
Arbeitsmarkt ausiben wird, sofern die Kon-
junktur und somit die Nachfrage nach Arbeits-
kraften in der Schweiz konstant bleibt.

3 Wir verwenden in diesem Leitfaden entweder eine
neutrale Bezeichnung fur die Geschlechter, den Gender-
Doppelpunkt oder in wenigen Féllen das generische
Maskulinum als Oberbegriff flr alle Geschlechter. Letzte-
res wird dann verwendet, wenn die Alternative den
Lesefluss beeintréachtigen wirde oder einen stehenden
Begriff darstellt (z.B. Mitarbeiterbindung).

Gerade vor diesem Hintergrund Uberlegen sich
viele Unternehmen, in Massnahmen zu investie-
ren, um die wichtigen bestehenden Mitarbeiten-
den zu halten. Es gilt wie in der Kundenakquise:
Es ist oft gunstiger, bestehende Kunden oder
Mitarbeitende zu halten, als neue zu akquirieren
bzw. zu rekrutieren. Zudem besteht die Gefahr,
dass wichtiges Know-how durch den Verlust
von Mitarbeitenden abfliesst oder die Kontinuitat
reduziert wird. Oft braucht es Zeit, bis neue
Mitarbeitende produktiv sind, die Gepflogenhei-
ten des Unternehmens und der Kunden ver-
innerlicht sind und sie einen Mehrwert fur alle
Beteiligten liefern kdnnen. Ein Verlust von
erfahrenen Mitarbeitenden kann auch indirekt
zu Kosten und zusatzlichen Umstanden
fUhren, da wertvolles Wissen Uber technische
Details oder Kunden abwandert. Deshalb

ist die Bindung der Mitarbeitenden wichtig.
Gerade bei KMU fehlt es jedoch neben dem
Tagesgeschaft haufig an ausreichend Zeit und
Ressourcen, um sich den notwendigen Uber-
blick zu verschaffen, mit welchen Massnahmen
die Bindung der Mitarbeitenden des eigenen
Unternehmens verbessert werden kdnnte.

Mit dieser Publikation wollen wir darum insbe-
sondere KMU einen niedrigschwelligen Einstieg
und Uberblick geben. Wir wollen ihnen Inspira-
tion bieten, welche Massnahmen andere KMU
eingeflhrt haben, und aufzeigen, welche Erfah-
rungen sie damit gemacht haben. Wir adressie-
ren somit die folgenden Leitfragen mit unserem
Leitfaden zur Mitarbeiterbindung:
+ Warum ist Mitarbeiterbindung wichtig?
+ Welche Ansatze und Massnahmen
zur Mitarbeiterbindung gibt es aus imma-
terieller und materieller Sicht?
+ Welche Erfahrungen haben KMU
mit diesen Ansatzen und Massnahmen
gemacht?
» Wie kdnnen geeignete Massnahmen
ausgewahlt und umgesetzt werden?

1



Den Schwerpunkt legen wir dabei auf immate-
rielle Massnahmen wie die Unternehmenskultur,
Personalentwicklung und Arbeits(zeit)modelle,
da hier unabhangig von den finanziellen Ressour-
cen langfristig wirkende Effekte erzielt werden
koénnen, die Massnahmen oft gunstiger sind
und in der Praxis meist das grosste Potenzial
brachliegt. Zudem glauben wir, dass KMU ge-
gendber Grossunternehmen insbesondere mit
immateriellen Aspekten punkten kdénnen.
Nichtsdestotrotz sind materielle Formen der Mit-
arbeiterbindung, z.B. die Vergltung, Lohn-
nebenleistungen, Erfolgsbeteiligungen oder
Mitarbeiterbeteiligungsprogramme (z.B. Aktien-
beteiligung), ebenfalls wichtig fur die Mit-
arbeiterbindung und werden in diesem Leitfaden
auch behandelt.

Methodik

Um den vorhin genannten Leitfragen auf den
Grund zu gehen, haben wir nicht nur die einschla-
gige Fachliteratur gesichtet, sondern ebenfalls
eine Reihe von strukturierten Interviews durch-
geflhrt. Wie in Tabelle 2 ersichtlich, haben

wir uns bei der Auswahl unserer Interviewpartner

auf zwei Personengruppen konzentriert:

1. Geschéaftsfuhrer:innen von KMU unter-
schiedlicher Branchen, die bekannt sind,
dass sie spezifische Massnahmen fur
die Mitarbeiterbindung umgesetzt haben

2. Berater:innen, die sich durch zahlreiche
Kundenprojekte in Bereichen der Mitarbeiter-
bindung ausgezeichnet und einen breiten
Erfahrungsschatz aufgebaut haben

Datum des Dauer des
Interviews Name Funktion im Unternehmen Firma Interviews
27.05.2024 Stephanie Bubenhofer Geschaftsflhrerin Karl Bubenhofer AG (KABE Farben) 60 Min.
14.06.2024 Dave Heiniger CEO Athletes Network 60 Min.
03.06.2024 Stephan Hostettler Geschaftsfuhrer HCM International Ltd. 60 Min.
31.05.2024 Michele Mégroz Geschaftsfuhrerin CSP AG 60 Min.
23.05.2024 Daniel Schlapfer Partner sf-pm Unternehmensberatung 60 Min.
03.06.2024 Claudia Steinmann Leiterin HR-Services OBT AG 60 Min.
04.06.2024 Vincenzo Paolino Grunder und Spectren AG/Almacasa Alters- 60 Min.
Geschaftsfihrer und Pflegezentren
14.06.2024 Kay Vonarburg Geschaftsleitung AVM Engineering AG 60 Min.

Tabelle 2: Interviewpartner fir den Leitfaden

Neben den Erkenntnissen aus diesen Inter-

views haben wir auch unsere eigenen Erfahrun-

gen mit KMU verschiedener Branchen und

die Erkenntnisse aus von uns betreuten Arbeiten
als Inspiration einfliessen lassen (siehe Dank-
sagung im Schlusskapitel).



Struktur des Leitfadens Ansatzen zu zeigen. Zur Vertiefung der
immateriellen und materiellen Ansatze unter-

Die Kapitelabfolge des Leitfadens orientiert teilen wir diese in die in Abbildung 2 ge-

sich an einem moglichen Vorgehen zur Verbes-  nannten Bereiche auf, welche die gangigsten
serung der Mitarbeiterbindung (siehe Abbil- Ansatze und Massnahmen abdecken. Nach-
dung 2). Zunachst bieten wir einen Uberblick dem wir lhnen einen Uberblick verschafft
Uber verschiedene Ansatze und Massnahmen. haben, richten wir den Fokus darauf, wie Sie
Hierflr zeigen wir lhnen den Stellenwert der die fur Ihr Unternehmen passenden Mass-
Mitarbeiterbindung auf, um danach die Unter- nahmen auswahlen und dann schliesslich

schiede zwischen immateriellen und materiellen  umsetzen kdnnen.

Mitarbeiterbindung: mogliches Vorgehen

Uberblick tiber mogliche Massnahmen verschaffen (Kapitel 4)

Grundverstédndnis (Kapitel 4.1 und 4.2)

Unterschiede immaterieller

Stellenwert der Mitarbeiterbindung und materieller Ansétze

Immaterielle Anséatze (Kapitel 4.3)

Unternehmenskultur, Fihrung

und Wertschatzung Arbeitsplatzeinrichtung und -sicherheit

Arbeits(zeit)modelle Offboarding
Personalentwicklung Weitere Massnahmen

Materielle Anséatze (Kapitel 4.4)

Erfolgsbeteiligung Beteiligung am Unternehmen
Lohnnebenleistungen

v

Geeignete Massnahmen auswahlen, umsetzen und weiterentwickeln (Kapitel 5)

Abbildung 2: Mégliche Vorgehensweise zur Verbesserung der Mitarbeiterbindung
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4 Uberblick Uber magliche
Massnahmen verschaffen

Das Spektrum maglicher Massnahmen zur
Starkung der Mitarbeiterbindung ist breit
gefachert. Es kann herausfordernd und zeit-
aufwendig sein, sich einen ersten Uberblick
zu verschaffen. Daher mdchten wir Sie mit
einem umfassenden «Werkzeugkasten»

an sowohl materiellen als auch immateriellen
Massnahmen ausstatten, von denen Sie

die fur Sie passenden auswahlen kénnen. Bevor
wir in den Kapiteln 4.3 und 4.4 naher da-
rauf eingehen, méchten wir Ihnen zunachst
ein Grundverstandnis zu diesem Thema ver-
mitteln und den Stellenwert der Bindung
der Mitarbeitenden aufzeigen.

41 Der Stellenwert der
Mitarbeiterbindung

Was bedeutet Mitarbeiterbindung konkret?

Unter dem Begriff der Mitarbeiterbindung
kénnen empfundene Verbundenheit sowie
Gebundenheit eines Arbeitnehmers an

ein Unternehmen verstanden werden. Dabei
umfasst er alle unternehmerischen Mass-
nahmen bzw. Anreize, um einen Verbleib der
Mitarbeitenden sowie die gemeinsame Be-
ziehung zu fordern. Sowohl materielle, vertrag-
liche als auch immaterielle, emotionale
Bindungsansatze sollten dabei bertcksichtigt
werden. Diese fordern eine hohe Loyalitat.

Es handelt sich somit um einen Prozess, um
mittels bindungsuntersttutzender Massnahmen
die Wahrscheinlichkeit zu erhdhen, dass Mit-
arbeitende im Unternehmen bleiben. Dabei soll
das Interesse der Mitarbeitenden geweckt
werden, unternehmerisch zur Weiterentwick-
lung der Firma beizutragen (Belsch, 2024, S.28;
Bollessen, 2014, S.48).

Zumeist ist in der Praxis bloss von der Bindung

des Mitarbeitenden mit dem Unternehmen

die Rede. Genau genommen kann diese Mit-

arbeiterbindung jedoch aus vier verschiedenen

Bezugspunkten heraus erfolgen (Wolf, 2020):

« Aufgabenbindung: starker Bezug des
Mitarbeitenden zum Beruf oder zum Auf-
gaben- und Tatigkeitsspektrum

« Teambindung: etwa durch einen starken
Teamzusammenhalt, eine gute Vertrauens-
basis und Arbeitsatmosphare zwischen
Arbeitskolleg:innen.

» Vorgesetztenbindung: Es geht um den
Bezug und die Beziehung der Mitarbeitenden
zu den Vorgesetzten. Im Fokus stehen hier
insbesondere die direkten Vorgesetzten und
deren Verhalten sowie der entsprechende
resultierende Eindruck der Mitarbeitenden.

« Unternehmensbindung: Sie geschieht
typischerweise durch eine starke emotionale
Identifikation mit dem Unternehmen bzw.
mit dessen Werten, Zielen, Kultur und den
Kunden angebotenen Produkten oder
Dienstleistungen. Gelegentlich wird diese
Art der Unternehmensbindung als Auslauf-
modell bezeichnet.

|dealerweise werden bei Mitarbeiterbindungs-
massnahmen alle vier Bezugspunkte be-
rdcksichtigt. Mitarbeitende kdnnen beispiels-
weise eine starke Identifikation mit dem
Unternehmen, dem Team und den Aufgaben
aufweisen —ist der Eindruck des Mitarbeitenden
zur unmittelbar vorgesetzten Person jedoch
schlecht, kann dies alle anderen Bezugspunkte
Uberschatten.



Warum ist Mitarbeiterbindung wichtig?

Unternehmer:innen, Fihrungskréfte und Perso-
nalexpert:innen kennen es seit je nur allzu gut:
Gute Mitarbeitende zu gewinnen, ist schwierig,
diese auch zu halten, kann jedoch noch
schwieriger sein (Butler und Waldroop, 1999).
Unternehmen tun also gut daran, eine Fluk-
tuationsrate auf einem gesund niedrigen
Niveau anzustreben. Obwohl es von Branche
zu Branche Unterschiede gibt, gilt es als
Faustregel, dass die jahrliche Fluktuationsrate
zwischen 8% und 12 % liegen sollte (Priebe,
2024).4 Dieser Richtwert wurde auch in unseren
Interviews teilweise genannt. Um dieses
ambitionierte Ziel zu erreichen, lohnt es sich,
unndtige Fluktuation zu erkennen und zu
reduzieren. Laut Mahan et al. (2020) kénnen
fast vier von finf Kindigungen vermieden
werden. Dabei gilt es jedoch, zwischen verschie-
denen Fallen von Abgangen von Mitarbeiten-
den zu differenzieren (Priebe, 2024; Huf, 2022):
» Unternehmensinterne Mitarbeiterfluktuation:
Mitarbeitende wechseln innerhalb des
bestehenden Unternehmens die Funktion,
um ihre Fahigkeiten zu erweitern. Diese
Artist karrierefordernd und ist vorteilhaft
fur das Unternehmen. Auch erhoht diese
Art der Fluktuation nicht die unternehmens-
weite Fluktuationsrate.

« Unternehmensfremde Mitarbeiterfluktuation:
Mitarbeitende kindigen das Arbeitsverhalt-
nis oder ihnen wird geklndigt. Dieser Schritt
kann aus verschiedenen Griinden erfolgen
(wirtschaftlichen wie auch nicht wirtschaftli-
chen). Somit muss Ersatz gefunden werden,
was kostspielig sein kann. Auf die Optimierung
dieser Art von Fluktuation bzw. die Vermei-
dung unerwdinschter Fluktuation zielen
Mitarbeiterbindungsmassnahmen typischer-
weise ab, das heisst vor allem auf von Mit-
arbeitenden herangetragene Kundigungen.

« Natirliche Mitarbeiterfluktuation:
Unvermeidbare Fluktuationen, beispielsweise
aufgrund von Eintritt in den Ruhestand

4 Eine niedrigere Fluktuationsrate muss jedoch nicht
immer automatisch besser fur das Unternehmen
sein — siehe unsere Ausfiuhrungen in diesem Kapitel
unter «Wen mochten Sie ans Unternehmen bin-
den?». Es gilt, die richtigen Mitarbeitenden zu binden
und mogliche Tragheitseffekte von Bindungsmass-
nahmen im Auge zu behalten.

Dabei kann die Mitarbeiterbindungsrate,
also die Anzahl der Mitarbeitenden (in %),
die in Ihrem Unternehmen geblieben sind,
wie folgt berechnet werden:

Anzahl gebliebener MA (im Zeitraum z.B. Januar bis Dezember)

Anzahl MA zu Beginn (des definierten Zeitraums)

Insbesondere freiwillige Kiindigungen sind mit
immensen Kosten verbunden. Im Allgemeinen
kann davon ausgegangen werden, dass die direk-
ten und indirekten Kindigungskosten je nach
Stelle, Position, Person und weiteren Folgemass-
nahmen durchschnittlich zwischen zwei und
funf Monatsgehélter ausmachen kénnen (Praxi-
mum Verlag, 2022). Zu diesen Kosten zahlen
etwa die Suche nach neuen Mitarbeitenden,
die Einarbeitung, die Zeit aller anderen Mitarbei-
tenden, die sich um die neue Person kimmern,
allféllige Fehler aufgrund der mangelnden Erfah-
rung, um nur einige zu nennen. Zudem kann
eine hohe freiwillige Fluktuation zum Verlust von
Toptalenten und dadurch von wertvollem
Wissen, Erfahrung und Netzwerk fuhren. Dies
kann die Produktivitdt und insbesondere die
Moral der verbleibenden Mitarbeitenden
ebenfalls negativ beeinflussen.

Jedoch ist es wichtig, an dieser Stelle zu beto-
nen, dass die Mitarbeiterbindung nicht nur auf
Optimierung der Mitarbeiterfluktuation abzielt,
sondern ebenfalls die Erhaltung der Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeitenden zum Ziel hat
(Wolf, 2020, S.110).

x 100



Warum kiindigen Mitarbeitende?

In unterschiedlichen Studien werden die folgen-
den Hauptgrinde fur Kiindigungen genannt
(HUbler, 2022; McKinsey & Company, 2022; New
Work SE, 2023):

» unzureichende Vergutung

« Unzufriedenheit mit den Fihrungskraften

« Mangel an beruflicher Weiterentwicklung

« unpassende Teamkultur

» Unzufriedenheit mit den Aufgaben

» unzureichende Wertschatzung

Je nach Studie kann sich die Rangordnung
dieser Faktoren jedoch unterscheiden. Mogli-
che Erklarungen hierfur sind unter anderem
unterschiedliche Untersuchungsschwerpunkte,
Umfragedesigns, Zeitpunkte der Umfrage

und landesspezifische Unterschiede wie etwa

Unterschiede der Generationen

Es gibt verschiedene Studien, die einen Unter-
schied bei den Bedurfnissen der verschiedenen
Generationen ausmachen. Es muss dabei
betont werden, dass auch die Bandbreiten in
den einzelnen Generationen gross sind und
nicht alle Personen einer Generation dieselben
Eigenschaften aufweisen. Nichtsdestotrotz
konnen anhand der Einteilung in Generationen
Unterschiede aufgezeigt werden. Die folgende
Tabelle zeigt die Unterschiede, die z.B. auf
unterschiedliche Erziehung oder Ereignisse im
Umfeld und in der Welt zeigen (siehe Schnetzer,
2019).

kulturelle Pragungen.

Generation Jahrgange

Bediirfnisse

Kommentare

GenerationZ  1995-2010

Starkere Trennung von Arbeit und Privatleben, klare
Strukturen hierfr. Starkeres Streben nach einer guten
Arbeitsatmosphare. Grossteil sieht Spass als grosste
Motivation fUr Leistung. Selbstverwirklichung wird eher
im Privatleben oder durch unternehmerische Tatigkeiten
gesucht.

Tendenziell weniger
Bindung zu den Teams,
Vorgesetzten und
Unternehmen — eher
zu Projekten

Generation Y/ 1981-1994
Millennials

Strebt mehr als &ltere Arbeitnehmer nach Respekt,
Bedeutung/Sinn, direktem Feedback und Wohlbefinden
im Job. Verbindung von Arbeit und Privatleben.

Aufgrund ihres starken
Bedurfnisses nach sinn-
stiftender Tatigkeit auch
Generation «Why» genannt

Generation X 1966-1980 Starkere Orientierung auf das Privatleben als Baby- Abnahme von Team-
boomer. Arbeiten, um zu leben, bzw. Arbeit als Mittel bindung, da starkerer
zum Zweck, um sich etwas leisten zu kénnen. Individualismus

Babyboomer  1955-1965 Starkere Ausrichtung auf Beruf und Pflichterfullung Generation mit der

als andere Generationen. Suchen vor allem Arbeitsplatz-
sicherheit. Leben, um zu arbeiten.

starksten Unternehmens-
identifikation

Tabelle 3: Unterschiede der BedUrfnisse der einzelnen Generationen (Parment, 2013; Scholz, 2016; Schnetzer, 2019; Knebel und Gréatsch, 0.D.)
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Wen mochten Sie ans Unternehmen binden?

In den Interviews kam verschiedentlich die Aus-
sage, dass die Bindung der Mitarbeitenden
nicht immer zielfuhrend ist. Es stellt sich die
Frage, welche Mitarbeitenden gehalten werden
sollen und welche nicht. Dabei kann die Leis-
tungs-Potenzial-Matrix als Hilfe dienen, um lhre
Mitarbeitenden auf Basis von Performance wie
auch Verhalten und Werten einzuordnen (siehe
Kapitel 4.3.4 zum Thema Personalentwicklung).
Oft héren wir von Unternehmer:innen, dass sie
die Bedeutung der Werte héher gewichten als
die Performance. Begriindet wird dies oft damit,

hoch

dass die Fahigkeiten («Hard Skills») eher erlern-
bar und entwickelbar sind, die Werte hingegen
sind meist sehr schwer zu entwickeln, haben
jedoch einen entscheidenden Einfluss auf die
Kultur und Performance.

Ein Blick in das Befinden der eigenen Mitarbei-
tenden kann spannende Erkenntnisse bieten.
Wie sieht die Zufriedenheit Ihrer Mitarbeitenden
und ihre Bindung ans Unternehmen aus? Dazu
kdnnen Sie die folgende Abbildung nutzen und
Ihre Mitarbeitenden nach ihrer Bindung und
Zufriedenheit mit dem Unternehmen einteilen.

Unecht Gebundene

Nachhaltig Gebundene

Absprungkandidaten

Bindung der Mitarbeitenden an die Firma

Jobhopper

niedrig

Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen

hoch

Abbildung 3: Typologie der Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung (Stock-Homburg und Gross, 2019)

Mitarbeitende mit geringer Zufriedenheit und
Bindung sind wahrscheinlich kurz davor, das
Unternehmen zu verlassen. Unecht Gebundene
weisen zwar eine hohe Bindung ans Unter-
nehmen auf, sind jedoch unzufrieden mit der
Firma. Jobhopper sind mit dem Unternehmen
zufrieden, zeigen jedoch eine geringe Bindung.
Nachhaltig Gebundene sind sowohl sehr zu-
frieden mit dem Unternehmen als auch stark
gebunden. Wenn es der Unternehmensfiihrung
gelingt, dass ihre wichtigsten Mitarbeitenden
sich wohlfthlen und stark gebunden sind, wird
dies die Fluktuation bei diesen Personen
reduzieren.

Es stellt sich die Frage, wie Sie die Zufriedenheit
der Mitarbeitenden erfassen kénnen. Nach-
folgend sind ein paar Auspragungen und Indika-
toren aufgelistet:

« vermehrte Fehlzeiten, die sich aufgrund
von motivationalen Ursachen ergeben
(Albach, 2001, S.115)

« Anzahl an stillen Kindigungen: Mitarbeiten-
de reduzieren ihre Arbeitsleistung, um so
ihre Unzufriedenheit auszudricken. Laut
McKinsey & Company (2024) bestehen rund
20 % bis 40 % der Belegschaft von Unter-
nehmen in der Regel aus sogenannten
Quiet Quitters.



Wir kennen KMU, die ein einfaches System
der Zufriedenheitsmessung eingefihrt
haben. Jeden Monat wird die allgemeine
Zufriedenheit mit der Arbeit durch drei ver-
schiedene Smileys (ein lachendes, ein neutra-
les und ein trauriges Smiley) abgefragt.

Insbesondere den jungeren Generationen wird
nachgesagt, dass ihre Wechselfreudigkeit
hoher ist als diejenige anderer Generationen
(siehe Einleitung). Es scheint, dass immer
weniger junge Menschen lebenslang bei der-
selben Firma arbeiten wollen, da sie es
bevorzugen, unter anderem auch andere Erfah-
rungen zu machen (Parment, 2023, S.13).

Warum lohnt sich ein Fokus auf die Bindung
der Mitarbeitenden?

Ein Teil der Grinde wurde bereits aufgezeigt,
weshalb es sich lohnt, sich mit der Bindung der
Mitarbeitenden auseinanderzusetzen. Nach-
folgend werden verschiedene Grinde ausgefihrt
(siehe Butler und Waldroop, 1999):
Der Fachkraftemangel flhrt dazu, dass der
Aufwand steigt, um passende neue Mit-
arbeitende zu finden. Teilweise ist es sogar
unrealistisch geworden, dass Uberhaupt
Ersatz fur bestimmte Stellen gefunden
werden kann. Dies fUhrt dazu, dass sich die
Relevanz der Bindung der bestehenden
Mitarbeitenden erhoht hat.
Leistungsverbesserung: Die Auseinander-
setzung mit dem Wohlbefinden der Mit-
arbeitenden kann auch zu Leistungsverbes-
serungen fuhren. Dahinter liegt die These,
dass zufriedenere Mitarbeitende hdhere
Leistungen erbringen.
Verlust von Know-how und Erfahrung:
Es besteht die Notwendigkeit des Aufbaus
von Erfahrungen im Umgang mit und der
Beziehung zu den Kunden, wenn Mitarbei-
tende kundigen sollten. Dadurch ergeben
sich mdgliche Kompetenzlicken und eine
damit verbundene Produktivitdtssenkung.
Rekrutierungs- und Einarbeitungsaufwand:
hdhere Kosten durch das Suchen von neuen
Mitarbeitenden, die Einarbeitung und Wei-
terentwicklung
Vermeidung negativer Einfliisse auf den
Teamzusammenhalt sowie die Mitarbeiter-
zufriedenheit

Folgekiindigungen: Bis zur Rekrutierung
von neuen Mitarbeitenden erhéht sich oft
der Arbeitsaufwand fur die anderen Mit-
arbeitenden. Es besteht die Gefahr, dass
weitere Mitarbeitende kindigen kénnten,
falls nicht in absehbarer Zeit Ersatz ge-
funden werden kann. Dies kann Unternehmen
insbesondere in Zeiten von Fachkrafte-
mangel vor weitere Herausforderungen
stellen. (Heun-Lechner, 2021, S.93ff.)
Wettbewerbsfrage: Die Mitarbeitenden
verlassen das Unternehmen Richtung
Konkurrenz und bringen ihr Know-how

neu in jene Firma ein, oder sie bauen sogar
selbst ein neues Unternehmen auf und
erhdéhen somit den Konkurrenzdruck.

Diese Auflistung ist nicht vollstandig, zeigt
jedoch deutlich, dass es sich lohnt in Massnah-
men zur Erhdhung der Mitarbeiterbindung

zu investieren. In der Fachliteratur zeigt sich,
dass beispielsweise eine hdhere Autonomie
die Mitarbeiterbindung starkt und dadurch die
Zufriedenheit, der Einsatzwille sowie die
Verbundenheit der Mitarbeitenden mit der Firma
erhoht werden (Lee et al., 2022, S.388).

Reflexionsfragen

Welches sind ihre Schllsselmitarbei-
tenden und welche Mitarbeitenden
mochten Sie halten?

Was sind die grossten Demotivations-
faktoren fur die Mitarbeitenden?

Wie kénnen diese Faktoren reduziert
oder sogar eliminiert werden?

Welche Grlinde fuhrten zu den letzten
funf (freiwilligen) Kindigungen?

Wie konnen die Ursachen daflr besei-
tigt oder reduziert werden, damit

dies in Zukunft weniger auftritt?

Was konnten Grinde sein, weshalb
Schltsselmitarbeitende das Unterneh-
men verlassen wurden?

Wie merken Sie, dass lhre Mitarbeiten-
den unzufrieden sind?



4.2 Immaterielle vs.

materielle Ansatze

Wir unterscheiden zwei verschiedene Ansatze,
um die Mitarbeitenden zu binden: die immateriel-
len und die materiellen Ansatze. Die immateriellen
Ansatze beziehen sich nicht auf monetare
Aspekte und betreffen z.B. die Unternehmens-
kultur oder die Personalentwicklung. Die mate-
riellen Ansatze verstehen wir dahingehend,
dass es sich um monetare Aspekte handelt. Darin
enthalten sind der Lohn, die Lohnnebenleistun-
gen (Fringe Benefits) oder auch verschiedene
Formen der Erfolgsbeteiligung.

In verschiedenen Gesprachen und der Literatur
wird angegeben, dass es sich beim Lohn in den
meisten Fallen um einen Hygienefaktor handelt.
Es besteht eine Erwartungshaltung, dass der
Lohn passen muss, jedoch kann damit langfristig
in den meisten Fallen keine Begeisterung aus-
geldst werden. Falls der Lohn jedoch zu niedrig
sein sollte, dann 16st dies oft Unzufriedenheit bei
den Mitarbeitenden aus.

Unser Interviewpartner Daniel Schlapfer geht
sogar einen Schritt weiter und flhrt aus,
dass die immateriellen Ansatze helfen, dass
monetare Aspekte weniger dominant wirken.

«Es ist eine Waage: Je starker ich auf der
rechten, immateriellen Seite bin, desto weniger
muss ich mich Uber das Gehalt differenzieren.
Und je schwacher ich im immateriellen Teil bin,
desto mehr muss ich dies mit einem hdheren
Gehalt ausgleichen.»

Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

Das Gehalt kann differenzieren —
ein haufiger Faktor fur eine

Differenzierung

Wenn das Gehalt nicht markt-
fahig ist, dann sind Mitarbeitende
nicht zu halten — unabhangig
von den immateriellen
Aspekten.

Hygienefaktor

Gehalt

Kundigung ist allerdings die
direkte FUhrung.

Eine Firma hat vielfaltige
Maoglichkeiten, Mitarbeitende
Uber andere Dinge als das
Gehalt an sich zu binden.
Ziel ist es, sich NICHT Uber
das Gehalt differenzieren
zu mussen, weil die Faktoren
auf dieser Seite der Gleichung
stark sind.

Anstellungsverhaltnis
(FGhrungs-)Kultur

Abbildung 4: Materielle und immaterielle Ansatze in der Waagschale
(Daniel Schiapfer, sf-pm Unternehmensberatung, Interview 2024)
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Die folgende Tabelle zeigt beispielhafte Bereiche
und Massnahmen, die zu den immateriellen oder
materiellen Ansatzen zahlen.

Immaterielle Ansatze

Bereiche Beispielhafte Massnahmen
Unternehmenskultur, » Workshop zur Entwicklung der Werte/des Purpose
FUhrung und Wertschatzung « Vorbildfunktion/vorleben

» Korrigierend einwirken bei Fehlverhalten

» Erfolge feiern

» Mitarbeitende miteinbeziehen und informieren
« Fehlerkultur als Lernkultur

« Systematische Einarbeitung (Onboarding)

» Authentisches und ehrliches Lob

» Regelmassiges und schnelles Feedback

Arbeits(zeit)modelle « Flexible Arbeitszeitmodelle und Gleitzeitkonten
» Jobsharingmodelle
» Home-Office-Merkblatt

Arbeitsplatzeinrichtung und -sicherheit « Verhalten in der Vergangenheit in kritischen
Marktsituationen
« Verlangerte Kundigungsfristen
« Einrichtung Arbeitsplatz

Weiterentwicklung « FUhrungs-, Fach- und Projektkarriere
und Karrierechancen « Weiterbildungen, Mentoring und Coaching
« Talentmanagement
« Jobrotation, Jobenlargement, Jobenrichment

Gestaltung der Trennung « Austrittsgesprache zur Analyse der
Fluktuationsgrinde
« Transparente Kommunikation im Team
» Kontakt mit ehemaligen Mitarbeitenden pflegen
(«Alumni»-Netzwerk aufbauen)

Weitere Massnahmen « Nachhaltigkeitsinitiativen
« Gesundheitsforderung

Materielle Ansatze

Bereiche Massnahmen

Vergutung und finanzielle Anreize » Lohngerechtigkeit
» Erfolgsbeteiligung
« (Aktien-)Beteiligung am Unternehmen

Lohnnebenleistungen » Anldsse fur Mitarbeitende
» Betriebliche Altersvorsorge
» Fahrkostenzuschisse

Tabelle 4: Bereiche und beispielhafte Massnahmen nach materiellen und immateriellen Ansatzen zur Mitarbeiterbindung



Welche Massnahmen am effektivsten sind —

ob materiell oder immateriell - hdngt von den
Bedurfnissen der Mitarbeitenden ab. Diese
Bedirfnisse sind oft unterschiedlich, wodurch
eine Vereinheitlichung schwierig ist. Oft wird
auch die Wahimdglichkeit geschatzt, ohne dass
diese Massnahmen konkret von den Mitarbei-
tenden nachgefragt werden. Auch méchten wir
darauf hinweisen, dass die einzelnen Mass-
nahmen nicht unbedingt trennscharf bestimmten
Bereichen zuordenbar sind, sondern Charakte-
ristiken mehrerer Bereiche aufweisen kénnen.

«Insbesondere als KMU kann man finanziell
mit Grossunternehmen nicht mithalten.
Daher ist es wichtig, in anderen Bereichen zu
punkten, z.B. durch Flexibilitdt und dass
individuell auf die Winsche der Mitarbeitenden
eingegangen werden kann. Zentral dabei

sind naturlich Fairness und Gleichbehandlung,
die fUr alle Mitarbeitenden gleichermassen
gelten mussen.»

Michéle Mégroz, CSP AG
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4.3 Immaterielle Ansatze

Den immateriellen Ansatzen wird eine hohe
Bedeutung beigemessen (siehe auch die
Ausfuhrungen im vorherigen Kapitel). In diesem
Kapitel wollen wir zuerst die Unternehmens-
kultur, Fihrung und Wertschatzung naher
beleuchten, dann werden wir die Arbeitszeit-
modelle, die Personalentwicklung, die Sta-
bilitdt des Arbeitsplatzes und schliesslich die
Gestaltung der Trennung (Offboarding) und
weiterer Aspekte behandeln.

4.31 Unternehmenskultur,
FUhrung und Wertschatzung

Es ist uns bewusst, dass zum Thema Unterneh-
menskultur und Fihrung umfassende Lehr-
blUcher geschrieben werden und wir den An-
spruch auf Vollstandigkeit mit diesem Leitfaden
nicht bieten kdnnen und wollen. Wir bezwecken
mit unseren Ausfihrungen, eine Inspiration zu
bieten, was zielfihrende und praxisorientierte
Massnahmen in verschiedenen KMU sein
kdénnen, um die Mitarbeiterbindung zu starken.

4.311 Unternehmenskultur

4.3.1.2 Entwicklung der Werte einer Unternehmenskultur
4.31.3 Erarbeitung des Purpose

4.31.4 Fihrung

4.31.5 Miteinbezug leben/hdhere Selbstorganisation
4.31.6 Fehlerkultur

4.3.1.7 Onboarding

4.3.1.8 Anerkennung und Wertschatzung

Abbildung 5: Kapitelstruktur nach Handlungsfeldern des
Bereichs Unternehmenskultur, Fihrung und Wertschatzung

Die Struktur dieses Kapitels basiert auf
der obigen Abbildung. Wir beginnen mit der
Unternehmenskultur.



4.311 Unternehmenskultur

Was wurden Ihre Mitarbeitenden zur folgenden
Frage sagen: Aus welchen drei Griinden
arbeitest du bei uns? Aus Erfahrung wissen
wir, dass oft die Unternehmenskultur in unter-
schiedlichen Auspragungen (Teamzusam-
menhalt, Arbeitsatmosphare etc.) als Antwort
gegeben wird.

Was kann unter der Unternehmenskultur
verstanden werden?

Die Unternehmenskultur bietet Orientierung,
Halt und ein Geflhl der Zugehorigkeit.

Die Schwierigkeit liegt darin, dass sie erstens
benannt und umschrieben werden kann
(Bewusstsein erhalten) und dass sie zweitens
tatsachlich im Alltag gelebt wird (nach innen
und nach aussen). Sie ist mitsamt ihrer definier-
ten Kernwerte ein zentraler Bestandteil zur
Forderung der Mitarbeiterzufriedenheit und
langfristigen Mitarbeiterbindung. Sie bildet

das Fundament der gemeinsamen Verhaltens-
weisen und Normen. Wenn die Kultur und

die dazugehdrigen Werte im Alltag gelebt
werden, bieten sie nach innen und aussen
eine Wirkung. Sie schaffen ein gemeinsames
Zugehorigkeitsgefuhl. (Belsch, 2016, S.40)

Doch welche konkreten Funktionen hat eine
Unternehmenskultur? Grundsatzlich umfasst
sie drei Funktionen (Robbins und Judge, 2017,
S.298):
Stabilitatsfunktion: Die Kultur schafft ein
stabiles Umfeld, in dem klare Leistungserwar-
tungen und zwischenmenschliche Ver-
haltensweisen definiert sind. Dies gibt den
Mitarbeitenden Sicherheit und Stabilitat.
Identifikationsfunktion: Eine starke Kultur
fordert das Wirgefihl, die Loyalitat und die
Identifikation mit dem Unternehmen.
Motivations- und Leistungsfunktion:
Die gewahlte Kultur kann nicht nur die Mit-
arbeitenden motivieren, sondern auch die
Leistung steigern, indem sie Sinn sowie
unternehmerischen und personlichen Erfolg
vermittelt.

Die Etablierung einer personlichen, familiaren
Kultur birgt insbesondere fur KMU ein spannen-
des Potenzial, da dadurch die Mitarbeiter-
motivation wie auch -identifikation geférdert
werden kann. Dabei ist der Aspekt der Authenti-
zitdt entscheidend, da sonst die Gefahr einer
emotionalen Manipulation und Kultur der Uber-
beanspruchung resultieren kann — aus Angst,
die «Familie» im Stich zu lassen.

Es kann sich lohnen, sich zu Uberlegen, wie die
eigene Unternehmenskultur beschrieben
(siehe Reflexionsfragen) und wie diese Kultur
gefordert werden kann. Dazu hilft es, die
Werte des Unternehmens zu definieren (siehe
nachstes Kapitel).

Reflexionsfragen

Wie wurden |hre Mitarbeitenden die
Unternehmenskultur beschreiben?
Welche Aspekte der Unternehmens-
kultur zeichnet Ihr Unternehmen

im Vergleich zur Konkurrenz aus?
Aus welchen drei Grinden arbeiten
die Mitarbeitenden bei Ihnen?

Wie feiern Sie Erfolge?

Wie wird die Unternehmenskultur
zelebriert?

Wie gehen lhre Mitarbeitenden
miteinander um? Was sind Do’s,
und was sind Dont’s?

Haben Sie eine Du-Kultur? Falls ja,
wie wird sie gelebt, und welche
Auswirkungen hat sie?

Wie werden die Mitarbeitenden am
Morgen begrtsst? Wie freundlich
begrissen die Mitarbeitenden die
anwesenden Personen?
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4.31.2 Entwicklung der Werte
einer Unternehmenskultur

Die Werte, die in einem Unternehmen gelebt

werden, entwickeln sich Uber die Zeit:

+ Welches Verhalten wird gezeigt?

» Welche Werte zeichnen die Zusammen-
arbeit im Team und mit den Kunden aus?

» Welches Verhalten wird nicht toleriert?

+ Welche drei bis vier Kernwerte passen
zur Unternehmenskultur?

Es gibt im Kern zwei Ansatze, um die Unter-
nehmenswerte zu entwickeln. Entweder werden
sie durch die Geschaftsleitung entwickelt und
dann kommuniziert (top down) oder sie werden
zusammen mit den Mitarbeitenden entwickelt
(bottom up).

Hierzu kann das Beispiel der Heim AG Heizsys-
teme (Monsch, 2024) genannt werden, die ihr
Leitbild mit den Kernwerten des Unternehmens
in drei Seminaren mithilfe eines externen
Coaches gemeinsam entwickelt hat. Personen
aus allen Hierarchiestufen des Unternehmens
haben Uberlegt, wie sie sich eine erfolgreiche
Zusammenarbeit vorstellen und wie sie als
Unternehmen und als Person weiterkommen.
Fur die eigene Entwicklung kdnnte die Liste
der Werte aus dem Leitfaden zur Entwicklung
der Eignerstrategie helfen (siehe Fust et al.,
2023, S.41).

Begriff fir die Unternehmenskultur  Unternehmenswert

«Als Familienunternehmen liegt uns die Nahe
zu unseren Mitarbeitenden besonders am
Herzen. Das spiegelt sich auch in einem unserer
Werte «Wir sind die KABE-Familie> wider.

Wir sind Uberzeugt, dass ein respektvolles Mit-
einander und gemeinsame Ziele den Zusam-
menhalt und Teamgeist nachhaltig festigen.»
Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG

«Man muss nicht einfach ein Leitbild auf-
schreiben, das gut klingt. Es muss gefuhlt und
gelebt werden. Es ermdglicht KMU, ihre Arbeit
in einen grosseren Kontext zu stellen. Vision,
Mission und die Werte in einem gelebten Leitbild
bilden diesen Kontext.»

Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

«Natdrlich ist die Verankerung des unterneh-
merischen Denkens bei allen Mitarbeitenden
nicht von heute auf morgen umsetzbar — es
braucht Zeit, so eine Kultur zu etablieren.»
Michéle Mégroz, CSP AG

«Kultur ist das, was man lebt und vorlebt -
dies gilt insbesondere fur die Geschaftsleitung.
Es ist nicht etwas, das man einfach in ein
Dokument schreibt.»

Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

Je nach Unternehmenskultur und Werte kdnnen
die Massnahmen definiert werden, um sie
aktiv zu gestalten und zu férdern (siehe nach-
folgende Tabelle). Die Fihrungskrafte sind

mit ihnrem Verhalten im Alltag wichtige Gestalter
(siehe Kapitel 4.3.1.4 zum Thema FUhrung).
Zudem helfen die kontinuierliche Kommunika-
tion und Visualisierung der Werte an Wanden,
mit Flyern oder im Intranet bei der Umsetzung.

Wie kann die Kultur/der Wert geférdert werden?

Miteinander Gegenseitige

Wertschatzung

Was heisst fUr uns gegenseitige Wertschatzung?
Austauschmaoglichkeiten schaffen

(z.B. Essensraum, Anlasse flr die Mitarbeitenden
[z.B. Weihnachtsessen mit/ohne Partner:innen],
gemeinsame Pause um 9 Uhr und am Nachmittag),
gemeinsames bezahltes Mittagessen oder Frih-
stlck einmal pro Monat

Tabelle 5: Unternehmenskultur, Unternehmenswerte und Férdermassnahmen (eigene Darstellung)
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Hierzu eine kurze Anekdote: Wir kennen eine
Firma mit ca. 90 Mitarbeitenden, bei denen
die ganze Belegschaft um 9 Uhr in der Pause
sitzt, alle in den Firmenkleidern. Das machte
uns sichtlich Eindruck, als wir das Unterneh-
men besuchten. Wir wissen, dass dies in

den Bewerbungsgesprachen angesprochen
wird. Falls dies potenzielle Mitarbeitende
nicht wollen, dann passen sie nicht zu jenem
Unternehmen.

Reflexionsfragen

» Was sind die Kernwerte des
Unternehmens?

« Wie wurden Sie diese Kernwerte
entwickeln?

» Wie wulrden Sie diese Kernwerte
im Unternehmen fordern?

« Sind Sie und Ihre FUhrungskrafte
Vorbilder fur Ihre Mitarbeitenden?

+ Welches Verhalten wird sanktioniert?

4.3.1.3 Erarbeitung des Purpose

Insbesondere jingere Generationen (Genera-
tionen Y und Z) messen dem Purpose eine
wichtige Motivationsfunktion als Grund bei,
weshalb sie bei einem Unternehmen arbeiten
(Knappertsbusch und Wisskirchen, 2023,
S.140). Was ist der Zweck des Unternehmens,
und wofUr investieren die Mitarbeitenden ihre
(Arbeits-)Lebenszeit? Fihlen sich die Mitarbei-
tenden als Teil dieses grossen Ganzen?

Die Entwicklung einer starken Unternehmens-
kultur beginnt mit der Definition verstandlicher
Werte und eines gemeinsamen Purpose. Dies
kann durch Workshops entwickelt werden,

bei denen alle Mitarbeitenden einbezogen wer-
den. Regelmassige Uberprifungen und An-
passungen dieser Werte sind wichtig, um sicher-
zustellen, dass sie weiterhin relevant und
wirksam sind.

«Wir haben unsere gemeinsamen Werte mit
Lego Serious Play und mehreren Workshops
mit allen Mitarbeitenden definiert. Es ist
wichtig, dass jede:r das Geflhl hat, gesehen
und miteinbezogen zu werden. Spater haben
wir auf dieser Basis unseren Purpose formuliert
sowie unseren Kodex abgeleitet. Alle drei
Jahre challengen wir die Werte, den Purpose
sowie den Kodex.»

Michéle Mégroz, CSP AG

«Was heisst gute Fuhrung? Es geht beim
transformationalen Flhrungsstil letztlich immer
um die Vision und die Mission und dass alle
inren Beitrag dazu erkennen und mitgestalten
kénnen. Es gibt eine einfache Ubung dazu:
Man startet mit der Frage, wozu es das KMU
bzw. die Position gibt. Nach der ersten Antwort
(beispielsweise <Um Brote fur die Kund:innen
zu backen») fragt man nun vier- bis fiinfmal

«Wozu?» — nach vier- bis finfmal riickfragen ist

man beim Sinn oder Purpose angelangt. Es ist
wichtig, in der FUhrung immer auf dieser Ebene
zuU argumentieren - so erhélt das Leitbild
Relevanz im Tagesgeschaft.»

Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

Reflexionsfragen

« Was ist der Purpose (Zweck) Ihres
Unternehmens?

+ Wie kénnten Sie den Purpose lhres
Unternehmens herleiten?

+ Wie wulrde die Antwort lauten,
wenn Sie funfmal fragen, «wozu»
es das Unternehmen gibt?

« Wie konnten Sie den Purpose Ihres
Unternehmens kommunizieren?
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4.31.4 FUhrung

Wieso sind die Fihrungskrafte wichtig, wenn es
um die langfristige Mitarbeiterbindung geht?
Wenn ehemalige Mitarbeitende gefragt werden,
weshalb sie ihren Job gekindigt haben, dann
wird oft das Verhalten der direkten Flhrungskraft
als wichtigster Grund angesprochen. Es gibt
den Ausspruch, dass man nicht das Unterneh-
men, sondern die FUhrungskraft verlasst.

«Der haufigste Kindigungsgrund von Mit-
arbeitenden ist die direkte FUhrungskraft. Die
sinnvollste und beste Massnahme ist somit

die Investition in die Flihrungs- und Unterneh-
menskultur, was gleichzeitig auch schwierig
und aufwendig sein kann. Der mit Abstand
grosste Hebel flr eine Verbesserung ist nicht,
neue Dinge zu tun, sondern Dinge wegzulas-
sen, von denen klar ist, dass sie der Beziehung
zum Mitarbeitenden schaden kdnnen. Meine
Antwort auf die Frage <Wie motiviere ich meine
Mitarbeitenden?> ist immer: Vermeiden Sie,
|lhre Mitarbeitenden zu demotivieren, und Sie
haben schon 80 % des Weges hinter sich.»
Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

Transformationaler Flihrungsstil

In Bezug auf die Fihrung wird oft vom trans-
formationalen FUhrungsstil gesprochen, was die
emotionale Bindung ans Unternehmen starkt.
Es geht darum, dass eine Vision kommuniziert
wird und die Mitarbeitenden fur die Erreichung
der Ziele motiviert werden (Belsch, 2016, S.36).
Laut Jacobshagen (2024) sollen die Fiihrungs-
krafte nicht alles anweisen und anleiten, sondern
sie sollen als Coach fungieren und im Hinter-
grund sein. Sie legen die Leitplanken fest, welche
die Mitarbeitenden nicht zu stark einengen,
damit sie ihre Aufgaben erledigen kénnen. Es
geht darum, dass die FUhrungskrafte ihre
Mitarbeitenden befahigen.

«Die Mitarbeiterbindung ist dann vorhanden,
wenn die Mitarbeitenden das Geflhl haben,
dass die Teamkultur férdernd und nicht strafend
ist. Die GL sieht sich in ihrer taglichen Arbeit
nicht im Zentrum oder hierarchisch bestimmend,
sondern gibt den Rahmen vor (z.B. das Budget
oder Ubergeordnete Themen) und schaut, dass
darin moglichst viel durch die Mitarbeitenden
selbstbestimmt entstehen kann. Die GL versucht
zudem, selbstorganisierte Prozesse zu etablie-
ren. Die GL lebt die Kultur und Werte vor und
fahrt pro Jahr mehrere sogenannte Kulturtage
mit neuen Mitarbeitenden durch.»

Vincenzo Paolino, Spectren AG
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Unterstiitzung bieten/offenes Ohr haben

Mitarbeitende ernst zu nehmen, bedeutet flr
FUhrungskrafte auch, ihnen zuzuhoren, aktiv
nachzufragen und ihnen Zeit zu schenken, vor
allem wenn Probleme vorhanden sind oder es
den Mitarbeitenden schlecht geht.

Es gibt verschiedene Angebote und Ansprech-
partner fUr Beratung bei beruflichen oder
privaten Themen innerhalb des Unternehmens.
Diese Stellen kénnen auch fir ein Whistle-
blowing (also die Hinweise auf Missstéande im
Unternehmen) genutzt werden. In der KMU-
Praxis kennen wir z.B. externe Angebote wie
Movis oder Proitera.

Die FUhrungskrafte haben eine grosse Verant-
wortung, wenn es um die Gestaltung des
Arbeitsklimas geht. Diese FUhrungsverantwor-
tung bedeutet, dass sie eine Vorbildfunktion
haben, die Standards flr die zwischenmensch-
lichen Beziehungen definieren und die Art

der Kommunikation gestalten und tagtaglich
vorleben. Wie wird z.B. die Zusammenarbeit
gestaltet, und wie unterstltzen die Mitarbei-
tenden sich untereinander? Das bedeutet auch,
dass korrigierend eingegriffen werden muss,
wenn sich Mitarbeitende nicht daran halten
(Belsch, 2016, S.40). Es ist essenziell, dass die
Werte der Unternehmenskultur gelebt werden
(siehe Kapitel 4.3.1.1 zum Thema Unternehmens-
kultur).

KMU tun sich oft schwer, Mitarbeitenden zu
kindigen. Oft héren wir im Nachhinein den
Satz, dass in verschiedenen Fallen mit der
Kldndigung zu lange zugewartet wurde. Dies
gilt insbesondere fur Falle, bei denen zwar die
Performance und Leistung der Mitarbeiten-
den stimmte, daftr aber der Umgang mit dem
Team und die personlichen Werte des:der
Mitarbeitenden nicht mehr zum Unternehmen
passten. Die Gefahr besteht, dass andere
Mitarbeitende mit diesem Umgang Muhe
haben und das Unternehmen verlassen kdnn-
ten, falls mit der Kindigung zu lange gewartet
wird.



«Es gibt im Almacasa einige wenige Dokumente,
die unsere Werte widerspiegeln. Dazu gehoren
zum Beispiel die 10 Almacasa-Prinzipien und das
Leitbild. Darin geht es zum Beispiel um unseren
Purpose oder wie wir miteinander umgehen.
Wenn das Verhalten eines Mitarbeitenden nicht
zu diesen Werten passt, z.B. destruktiv, toxisch
oder zynisch ist, dann geht es nicht im Almacasa.
Da trennen wir uns dann von dieser Person, um
«den Raum sauber zu halten», damit die guten
Krafte nicht geschwacht werden. Wir sollten
nicht aufgrund des Fachkraftemangels auf Mit-
arbeitende setzen, die nicht zu uns passen.
Das kann zu einer Negativspirale fihren.»
Vincenzo Paolino, Spectren AG

Die stetige Weiterentwicklung und Weiterbildung
der FUhrungskrafte stellen wichtige Mass-
nahmen zur Umsetzung der obigen Aspekte dar.
Hierzu soll zuerst definiert werden, an welchen
konkreten Themen gearbeitet werden soll und
mit welchen Massnahmen diese erreicht werden
konnen (siehe hierzu auch das Kapitel 4.3.4
zum Thema Personalentwicklung). Dazu kdnnen
eine Fuhrungsschulung, ein Coaching/Mento-
ring oder eine Teilnahme in einer Erfahrungs-
austauschgruppe von Fuhrungskraften gezahlt

Fiihrungsthemen Massnahmen

werden. Es kann sich lohnen, dass neue Fuh-
rungskrafte (z.B. Fachkrafte, die neu ein Team
flhren) ein internes oder externes Weiterbil-
dungsprogramm durchlaufen, um die Grundlagen
zur FUhrung zu erlangen und entsprechend

fur die neuen zwischenmenschlichen Aufgaben
vorbereitet zu sein.

Reflexionsfragen

+ Wie leben die verschiedenen Fuh-
rungskrafte die Werte des Unterneh-
mens vor?

« Wie sanktioniert die Fuhrungskraft
Verhaltensweisen, die nicht den
Unternehmenswerten entsprechen?

» Wie aussert sich die Vorbildfunktion
der FUhrungskrafte konkret im Alltag?

+ Kann von einem transformationalen
Flhrungsstil gesprochen werden?

» Wie wurden die Mitarbeitenden das
Arbeitsklima und die Zusammenarbeit
untereinander beschreiben?

Budget

Feedbackgesprache

FUhrungsweiterbildung

Kommunikation im Alltag Coaching

Tabelle 6: Fihrungsthemen, Massnahmen und Budget (eigene Darstellung)

4.31.5 Miteinbezug leben/
hohere Selbstorganisation

Wir héren von verschiedenen Mitarbeitenden,
dass sie bei gewissen Entscheidungen gerne
miteinbezogen werden und sich als Teil des
grossen Ganzen flihlen mdchten. Von verschie-
denen Unternehmer:innen héren wir den
Wunsch, dass die Mitarbeitenden mehr Verant-
wortung Ubernehmen und unternehmerisch
denken und handeln. Es geht somit darum, die
Mitarbeitenden aktiv in Entscheidungspro-
zesse einzubeziehen und eine hdhere Selbst-
organisation der Mitarbeitenden zu erreichen.
Die Vorteile eines hoheren Miteinbezugs der
Mitarbeitenden liegen auf der Hand:

Mitarbeitende erhalten das Geflihl, dass ihre
Meinung im Unternehmen zahlt. Zudem hat es
den Vorteil, dass sie hinter den Entscheidun-
gen stehen, sie vertreten kdnnen und sich wert-
geschatzt fuhlen. Der Miteinbezug der Mit-
arbeitenden hat oft den Nachteil, dass dieses
Einbeziehen langer dauert und mehr Diskus-
sionsbedarf vorhanden ist.

27



Der Miteinbezug von Mitarbeitenden kann unter-
schiedlich gestaltet werden. So kdnnen Mit-
arbeitende «nur» fir bestimmte Entscheide mit-
einbezogen werden, oder es kénnen sogar
Konzepte der Selbstorganisation (z.B. Holokratie)
eingefihrt werden, die eine grosse kulturelle
Veradnderung mit sich bringen. Der Schritt hin
zu einem holokratischen System ist oft ein
grosser. Deshalb erleben wir in der Praxis, dass
entweder einzelne Elemente davon umgesetzt
oder spezifische Themen definiert werden,
Uber welche die Mitarbeitenden entscheiden,
jedoch wird das Konzept nicht in seiner Reinform
umgesetzt.

Mitarbeitende in Entscheidungen einbinden

Aus den Interviews und unserer Erfahrung

nach gibt es verschiedene Themen, bei denen

Mitarbeitende miteinbezogen werden. Die

folgende Auflistung ist nicht abschliessend:

» Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden
(z.B. mit Vetorechten fir die Mitarbeitenden
eines betroffenen Teams)

« Organisation von Events und Ausfligen
(Vorgabe des Budgets und gewisser Rahmen-
bedingungen und Ziele)

» in welchen Beratungsprojekten die
Mitarbeitenden arbeiten mdchten

« Suche nach neuen Buros und Definition
der Anforderungen

« Definition der strategischen Ziele des
eigenen Teams, damit dann gesamthaft
die Firmenziele erreicht werden kénnen

« Entscheid Uber Investitionen (z.B. Anbau
von zusatzlichen BUrordumlichkeiten)

» Kindigung von Mitarbeitenden aus
demselben Team (die Mehrarbeit mUsste
dann das ganze Team abfedern, wodurch
diese Entscheidung von den Mitarbeitenden
nicht leichtsinnig getroffen wird)

Wir mochten verschiedene Beispiele aus den
Interviews aufzeigen, wie die Mitarbeitenden bei
Rekrutierungsentscheidungen miteinbezogen
wurden. Die Bandbreite reicht von der Gewah-
rung eines Vetorechts bis zur Anhérung der
Meinung der Mitarbeitenden.

«Je nach Funktion bieten wir Bewerbenden
die Moglichkeit zum Probearbeiten. Wahrend
dieser Phase kdnnen auch unsere Mitarbei-
tenden wertvolle Eindrlicke sammeln; ihr Feed-
back unterstltzt den Vorgesetzten bei seiner
Entscheidung.»

Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG
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«Wenn immer moglich beziehen wir Teams in die
Rekrutierung mit ein. Ein Austausch zwischen
Team und Kandidat:in kann Aufschluss dartber
geben, ob man sich sympathisch ist und sich
eine Zusammenarbeit vorstellen kann.»

Claudia Steinmann, OBT AG

«Das Profil fir Neueinstellungen wird gemeinsam
im Circle definiert. Nach Erstgesprachen und
einem internen Assessment folgt die Vorstellung
der Bewerbenden im Circle, bei der die gegen-
seitigen Erwartungen geklart werden. Dabei
prasentieren die Bewerbenden unter anderem
eine Bedienungsanleitung fur sich selbst - aus
der Aufbereitung und den Inhalten lernt man
sehr viel Uber die Person. Es mussen alle Circle-
Mitglieder fur die Einstellung sein. Die neue
Person muss ins Team passen. Wir haben in der
Vergangenheit auch mal entgegen dem Bauch-
geflhl eine Person angestellt, was dann tat-
sachlich nicht gut kam. Alle mdssen hinter dem
Entscheid stehen: Neben den Kompetenzen
und Erfahrungen ist das Teamgeflge zentral.»
Michéle Mégroz, CSP AG

«Wir haben gelernt, dass wir Leute einstellen,
die vom Typ Mensch zu uns passen und natdr-
lich technisch die relevanten Skills mitbringen.
In der Vergangenheit haben wir aufgrund des
hohen Arbeitsdrucks auch Leute angestellt, die
nicht optimal zu uns passten und wir ein schlech-
tes Geflhl hatten. Das machen wir nicht mehr.
Wir mochten die Starken und Schwachen der
Bewerbenden kennen, wo sie ihre Leidenschaft
haben und wie sie mit Menschen umgehen.
Nach einem positiven Erstgesprach setzen wir
dafur auf eine fur uns angepasste Personlich-
keitsanalyse, welche durch einen Spezialisten
ausgewertet und mit uns besprochen wird.
Anschliessend gibt es ein Zweitgesprach und
abschliessend einen Probearbeitstag mit

dem Team. Am Ende des Tages schreibt der
bzw. die Bewerbende einen Bericht, wie

der Tag erlebt wurde. Parallel dazu werden alle
involvierten Mitarbeitenden und die GL zu-
sammengenommen, um gemeinsam zu disku-
tieren und dann final zu entscheiden.»

Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

«Wir haben intern einen klaren Prozess, falls
jemand ein schlechtes Geflihl bei einem
Mitarbeitenden hat oder es Differenzen gibt.
Dabei gibt es eine klar definierte Ansprech-
person aus <People und Culture», die bereits
frah involviert wird und die Mitarbeitenden
unterstUtzt. Es ist auch definiert, wann ich selbst
als CEO involviert werde.»

Michéle Mégroz, CSP AG



Mitarbeitende konnen aussern, bei welchem
Beratungsprojekt sie mitarbeiten mochten.
Sie kdnnen sich dafir bewerben. Wir kennen
dies auch fir einzelne Handwerksbetriebe,
die loyalen und guten Mitarbeitenden die
Maoglichkeit geben, in Teams auf der Baustelle
zu arbeiten, die ihnen entsprechen.

«Die Mitarbeitenden durfen sich auf die Bera-
tungsprojekte bewerben und begrinden,
weshalb sie denken, dass sie die richtige Person
fur das Projekt sind. Eine Unit (drei Personen)
schaut dann firmenubergreifend, welche
Projekt-Mitarbeitenden-Kombination aufgrund
der Erfahrungen, der Kompetenzen und des
personlichen Matchs am besten passt.»

Michéle Mégroz, CSP AG

Der Miteinbezug kann auch dartber hinausge-
hen und praktisch alle Kernentscheidungen
betreffen, wie das folgende Beispiel der AVM
Engineering AG zeigt.

«Wir leben eine offene Firmenkultur. Wir
sprechen monatlich Gber Zahlen, wir geben
ein Feedback, wo wir stehen. Zudem haben
wir volle Lohntransparenz und besprechen
Kernentscheidungen miteinander. So ging es
um die Frage, ob wir den Aufenthaltsraum
ausbauen wollen, daftr jedoch in diesem Jahr
keine Erfolgsbeteiligung im Team ausschutten.
Mit der aktuell eingeflhrten Methode OKR
(Objectives and Key Results) versuchen wir die
Mitarbeitenden noch stérker in die Erreichung
der Jahresziele respektive den weiteren Veran-
derungsprozess unserer Firma einzubinden.»
Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

Forderung von psychologischem
Eigentum und das Mitunternehmertum

Die Einbindung und die Mitbestimmung der
Mitarbeitenden sind laut Englisch et al. (2010)
wichtige Faktoren, um das psychologische
Eigentum zu fordern. Damit ist gemeint, dass
die Mitarbeitenden die Firma als ihr Unter-
nehmen wahrnehmen, ohne dass sie faktisch
Eigentum am Unternehmen besitzen. Es

wird nachgesagt, dass diese Wahrnehmung
des psychologischen Eigentums zu mehr
Mitunternehmertum fuhrt. Weitere férderliche
Aspekte des psychologischen Eigentums

sind die leistungsgerechte und faire Entlohnung,
die proaktive und offene Informationsversor-
gung der Mitarbeitenden, das Delegieren von
Aufgaben und der partizipative Fihrungsstil
(Englisch et al., 2010, S.34-35).

«Wie merken Sie, dass jemand ein Mitunterneh-
mer ist, und wie kénnen wir das férdern? Wir
thematisieren dies in den Bewerbungsgespra-
chen. Es geht darum, Eigenverantwortung fur
das eigene Handeln zu Ubernehmen, als ob das
Unternehmen dieser Person gehort. Zum Beispiel
welches Restaurant flr ein Kundengesprach
ausgewahlt wird. Es gibt keine Budgetvorgaben
dafur, das Vorleben der FUhrungskrafte ist
essenziell.»

Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

Mitarbeitende bringen Ideen ein

Wenn Mitarbeitende Anliegen haben oder Ideen
einbringen, dann sollte sich die Fihrungskraft
mit den Ideen auseinandersetzen. Es gilt, die Mit-
arbeitenden zu informieren, und falls eine Idee
nicht weiterverfolgt werden sollte, dann wird
auch die Angabe der Grinde fur die Absage
wichtig. Auch kann es zu Demotivation fuhren,
wenn zwar versprochen wird, Schritte einzu-
leiten, die Umsetzung jedoch ausbleibt. Umge-
kehrt sollen Erfolge auch kommuniziert werden:
Das heisst, welche Ideen der Mitarbeitenden
wurden umgesetzt? Es konnte auch angezeigt
sein, dass die Mitarbeitenden im Projekt
mitarbeiten kdnnen, um ihre eigene Idee
umzusetzen, sofern dies Sinn macht.

Hohere Selbstorganisation
durch Systeme wie Holokratie

Es gibt verschiedene Systeme, die sich zum Ziel
gesetzt haben, die Selbstorganisation und
Verantwortung der Mitarbeitenden zu erhdhen.
Dazu gehort Holokratie. Bei der Holokratie
(Robertson, 2016) werden sogenannte Circles
fUr bestimmte Themengebiete und Funktionen
(z.B. Marketing) gebildet. In diesem Circle

sind die Mitarbeitenden enthalten, die bei Ent-
scheidungen zum entsprechenden Thema
mitbestimmen sollten. Im Marketing-Circle waren
dies die zustédndigen Personen im Marketing,
aber auch ausgewahlte Mitarbeitende der Linien,
um etwa Inhalte fUr einen Produktflyer zu erstel-
len. Zudem gibt es einen Rep-Link und einen
Lead-Link. Der Rep-Link Ubernimmt die Koordina-
tion mit anderen Circles (z.B. Finanzen). Der
Lead-Link vergibt die Rollen. Die Entscheide in
den Circles werden dokumentiert und gelten so
lange, bis sie angepasst werden (Robertson,
2016).
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In der Schweiz gibt es bislang nur wenige KMU,
die Holokratie in Reinform eingefthrt haben.
Es gibt hingegen verschiedene Firmen, die Ele-
mente umgesetzt haben, zu diesen Elementen
zahlen folgende:
« Strukturierung der Sitzungen (inkl. Evalua-
tion der Sitzung zum Sitzungsende)
« die Befragung aller Teilnehmenden nach
ihrer Meinung
« der Miteinbezug aller relevanten Akteure
zu bestimmten Themen

Es gibt einige wenige Firmen, die Holokratie
fr ihr Unternehmen adaptiert haben, z.B.
die CSP AG.

«Wir wollten die klassische hierarchische
FlUhrung abbauen, hin zu einer rollenbasierten
Organisation, unserer gefuhrten Selbstorga-
nisation, um mehr unternehmerisches Handeln
zu fordern. Ich bin Uberzeugt, dass bedeu-
tend bessere Entscheide gefallt werden, wenn
wir die Erfahrung und das Wissen der fur

eine bestimmte Herausforderung am besten
geeigneten Mitarbeitenden nutzen, als

wenn nur eine kleine Gruppe der GL-Mitglieder
Entscheide trifft.

Wir haben die folgenden Circles gemass
unseren angebotenen Dienstleistungen bzw. der
entsprechenden Branchen gebildet: TRUST
(Transformation und Strategie) / Cyber-Security /
Health /Projektwelt/Sicherheit und Energie.
Angelehnt an OKR (Objectives and Key Results)
setzen sich die Mitarbeitenden eines Circle
jeweils quartalsweise Ziele, die sich aus den he-
runtergebrochenen Unternehmensziele erge-
ben. Die Circles haben weitreichende Entschei-
dungsfahigkeit. Fachliche Themen werden in
den Circles entschieden. Gesamtorganisatorische
Anderungen werden Uber das Governance
Board entschieden. Alle Mitarbeitenden kénnen
solche Veranderungsantrage einreichen.

Es gibt eine hohe Transparenz der Informationen,
denn alle Mitarbeitenden kdnnen die Daten
einsehen, ausser z.B. vertrauliche Personaldaten
und gewisse GL-Diskussionen. Selbstver-
standlich ist es zentral, dass die richtigen Perso-
nen daflr rekrutiert werden. Die Wertehaltung
muss stimmen.»

Michéle Mégroz, CSP AG
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Die Ubergangsphase in das neue System kann
Herausforderungen mit sich bringen. Folgende
Frage ist zentral: Wie gross ist die Passung der
bestehenden Struktur und Kultur fir die Um-
setzung eines solchen Systems? Es lohnt sich,
die Mitarbeitenden in die Ausarbeitung des
neuen Systems einzubinden. Zudem soll Uber-
legt werden, wohin sich das Unternehmen

in Zukunft entwickeln mochte (z.B. welche
Dienstleistungen oder Produkte mit welchen
Personen auf den Markt gebracht werden
sollen?)

«Wir haben alle Mitarbeitenden in den Ent-
scheidungsprozess miteinbezogen. Wir haben
uns lange Zeit genommen, um das Modell zu
definieren, wie wir funktionieren wollen. Es hat
sich gelohnt, dies gemeinsam auszuarbeiten
und fortlaufend weiterzuentwickeln. Die CSP-
weite Kommunikation hat sich seit der Einfih-
rung der geflihrten Selbstorganisation etwas
geéndert. Das «Warum» wurde viel wichtiger,
und man kann nicht mehr nur das «Was»
kommunizieren. Die Mitarbeitenden mussen die
Entscheidungen nachvollziehen kdnnen.»
Michéle Mégroz, CSP AG

Reflexionsfragen

+ Bei welchen Entscheidungen werden
die Mitarbeitenden miteinbezogen?

« Wie werden die Mitarbeitenden
miteinbezogen?

« Wie konnen Mitarbeitende ihre Ideen
einbringen?

+ Werden ldeen von Mitarbeitenden
wertgeschatzt?

« Wie viele der Mitarbeitenden-
ideen werden eingebracht und wie
viele werden umgesetzt?

« Erhalten die Mitarbeitenden eine
Ruckmeldung zu ihren Ideen?
Wann und nach welchen Kriterien
wird dartber entschieden?

+ Wie werden die ldeen und
Anregungen der Mitarbeitenden
weiterverfolgt?



4.31.6 Fehlerkultur

Ein héherer Miteinbezug bedeutet, dass die
Mitarbeitenden mehr Verantwortung Uberneh-
men. Bei diesen Entscheidungen kénnen auch
Fehler passieren. Da liegen uns noch die folgen-
den Aussagen verschiedener Unternehmer:in-
nen im Ohr: «Ich habe es lieber, wenn Entscheide
getroffen werden, und es passieren dann halt
Fehler, als wenn keine Entscheide getroffen
werden.» Wir moéchten deshalb ein paar Gedan-
ken zum Thema der Fehlerkultur ausfuhren.

Unter einer Fehlerkultur wird verstanden,
dass Mitarbeitende keine Angst davor haben,
Fehler zu machen, zu melden und zuzugeben.
Es soll daraus gelernt werden. Deshalb kann
auch von einer Lernkultur gesprochen werden
(siehe Harteis et al., 2008).

«Fehlerkultur ist eine Lernkultur.»
Dave Heiniger, Athletes Network

FUr eine funktionierende Fehler- und Lernkultur
ist es entscheidend, eine vertrauensvolle
Umgebung zu schaffen, in der sich die Mitarbei-
tenden sicher fuhlen und keine Angst vor
Fehlern und deren Konsequenzen haben mus-
sen. Gerade bei der Ubernahme von mehr
Verantwortung steigt die Wahrscheinlichkeit von
Fehlern. Diese sollten offen angesprochen
werden, damit daraus gelernt werden kann und
sie in Zukunft vermieden werden. Gerade

neue und innovative Projekte werden oft von
Fehlern begleitet, aus denen man lernen kann.
Auch Fehler in Routinetatigkeiten sollten
identifiziert und schliesslich Prozesse ge-
schaffen werden, damit diese Fehler nicht mehr
auftreten. Gerade bei Fehlern aus Routine-
tatigkeiten besteht die Gefahr, dass die Fehler
nicht gemeldet werden. Bei der Fehlerkultur
geht es nicht darum, Fehler zu férdern, sondern
das Lernen aus Fehlern zu ermoglichen.

Das Dokumentieren von Fehlern kann dabei
helfen, dass diese Informationen zukunftig ver-
fugbar sind und die Wahrscheinlichkeit, die
gleichen Fehler nochmals zu machen, erheblich
reduziert wird.

«Es gilt eine Wertehaltung von Ehrlichkeit.
Wir haben im technischen Bereich ein Vier-
augenprinzip. Man darf und soll auch Fehler
machen durfen. Wichtig ist, dass die Mitarbei-
tenden friih zu den Seniors kommen, dann
werden gemeinsam die optimalsten Lésungen
erarbeitet.»

Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

«Bindung entsteht dann, wenn positive
Emotionen vorhanden sind, wenn ich nicht
Angst vor Fehlern haben muss. Es gilt, aus
den Fehlern zu lernen.»

Vincenzo Paolino, Spectren AG

Reflexionsfragen

« Was passiert bei Fehlern der
Mitarbeitenden?

+ Werden alle Fehler publik?

« Wie ist das Verhaltnis zwischen Kritik
und Lob?

« Wie lernt das Unternehmen aus
Fehlern?

« Soll ein Abschlussessen bei schlecht
gelaufenen (aber lehrreichen) Projek-
ten organisiert werden, damit auch
diese Projekte von den zustandigen
Mitarbeitenden geistig abgeschlossen
werden kénnen?
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4.3.1.7 Onboarding

Die Bindung der Mitarbeitenden fangt bereits
vor dem ersten Tag an. Das sogenannte On-
boarding hilft, dass die Mitarbeitenden bereits
vor dem Stellenantritt an das Unternehmen
herangefihrt werden und die ersten Arbeits-
wochen und -monate lehrreich gestaltet
werden (Brenner, 2020). Dieser Onboarding-
Prozess bezweckt, dass die neuen Mitar-
beitenden moglichst bald die Werte, Gepflogen-
heiten und Prozesse des Unternehmens
kennen und sich auch fachlich weiterentwickeln.
Firmen laden ihre zukinftigen Mitarbeitenden
bereits vor Stellenantritt zu Firmenausfligen
ein, senden ihnen eine Geburtstagskarte oder
Informationen zu den Aktualitaten im Unter-
nehmen und zum ersten Arbeitstag. Eine gut
und professionell gestaltete EinfUhrung hilft bei
der Eingewdhnung und ermdglicht den neuen
Mitarbeitenden, schnell im Unternehmen Fuss
zu fassen. Dazu kann auch eine Gotte oder

ein Gotti (erfahrene:r Mitarbeiter:in) bestimmt
werden, um die neue Person zu unterstutzen.
Viele Firmen geben den neuen Mitarbeitenden
ein Willkommensgeschenk. Die neuen Mitar-
beitenden sollen sich angekommen und willkom-
men fuhlen. Wieso wird dem Onboarding eine
so hohe Bedeutung beigemessen? Zahlen aus
Deutschland und Osterreich zeigen, dass

die Wahrscheinlichkeit fur eine Fluktuation im
ersten Jahr bei 30 bis 60 % liegt, mit einer
besonders hohen Wahrscheinlichkeit in den
ersten Monaten (Brence et al., 2019; Berthel
und Becker, 2013). Ein zielfihrend gestaltetes
Onboarding kann diese Gefahr reduzieren.

«Agilitat und Selbstbestimmung sind wichtig,
die Mitarbeitenden dirfen selbst entschei-
den. Viele haben damit aber MUhe, da sie nur
die hierarchische Form kennen. Deshalb ist

das Onboarding so wichtig, dass wir die Werte
mitgeben und vermitteln kénnen.»

Vincenzo Paolino, Spectren AG
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Reflexionsfragen

+ Wie konnen die Mitarbeitenden im
Onboarding moglichst schnell die
Werte des Unternehmens kennenler-
nen und schliesslich auch leben?

« Wie soll das Onboarding ausgestaltet
werden, damit die Mitarbeitenden sich
willkommen fuhlen?

« Wie wird das Onboarding im Rekrutie-
rungsgesprach und vor dem ersten
Arbeitstag unterstutzt?

4.31.8 Anerkennung und
Wertschatzung

Die Anerkennung und die Wertschatzung der
Arbeit der Mitarbeitenden wurden in ver-
schiedenen Interviews als zentral beschrieben,
um die Mitarbeitenden zu motivieren. Beson-
ders in KMU ist dies ein wichtiges und zudem
gunstiges Instrument zur Bindung der Mit-
arbeitenden.

Bedeutung und Wirkung von
Wertschatzung/Anerkennung

Stellen Sie sich vor, ein bestimmter Kunde
spricht nur schlecht Uber sie und norgelt an
verschiedenen Fehlern herum, obwohl die
Dienstleistungen sowie die Produkte grund-
satzlich gut sind. Wenn Sie die Moglichkeit
hatten und die Auftragsbucher voll waren: Wr-
den Sie diesem Kunden irgendwann hoflich
mitteilen, dass Sie ihn nicht mehr beliefern wer-
den? Ahnlich ist es, wenn bei den Mitarbei-
tenden mehr auf Fehler als auf positive Aspekte
hingewiesen wird. In den meisten Fallen er-
ledigen Mitarbeitende ihre Aufgaben Uberwie-
gend gut. Natdrlich ist es wichtig, auf Fehler
hinzuweisen und gemeinsam an Verbesserungen
zu arbeiten. Ebenso sollten die positiven
Leistungen hervorgehoben und anerkannt wer-
den. Ein Metallbau Unternehmer aus der
Ostschweiz hat sich dazu ein Post-it an den
Bildschirm geklebt: «<Heute schon gelobt?»
Wir sind Uberzeugt, dass eine positive Grund-
haltung und eine ehrliche Wertschatzung

dazu flhren, dass sich die Mitarbeitenden
besser fuhlen und dadurch auch eine héhere
Leistungsfahigkeit aufweisen.



Bialas (2022) geht so weit, dass er Wertschéat-
zung zu den menschlichen GrundbedUrfnissen
zahlt. In der folgenden Tabelle werden die

Verbal Nonverbal

verbalen und nonverbalen Elemente sowie die
aktiven Handlungen aufgelistet, die Wertschat-
zung zeigen.

Aktive Handlungen

Zuhoren Zustimmend nicken

Geschenke machen

Ausreden lassen

Mit ruhiger Stimme sprechen

Zeit schenken

Interesse zeigen

Blickkontakt aufnehmen

Praktische Hilfestellungen

Mut machen und tréosten

Hand zur Begrissung reichen

Zivilcourage zeigen

Unterschiedlichkeit akzeptieren

Respektvoll Abstand halten

Jemanden einladen

Flrsprecher sein

Zusammen lachen

Auf Schamhaftigkeit Ricksicht nehmen

Um Verzeihung bitten

Mit dem anderen teilen

Loben

Tabelle 7: Vermittelte Wertschatzung (nach Endriss, 2021, S.81ff., und Bialas, 2022)

Wie kann Wertschatzung effektiv
und glaubwiirdig gegeben werden?

Wir mochten das Thema Loben ndher beleuch-
ten. Es geht nicht darum, dass die Mitarbeiten-
den immerwahrend horen, wie gut sie ihre
Arbeit erledigen. Vielmehr sollte in informellen
Situationen durch kurze, ehrlich gemeinte
Rickmeldungen wie «Super gemacht, danke fur
deine Arbeit» oder «Ich schétze deine Arbeit
sehr, weiter so» Wertschatzung gezeigt werden.
Noch besser ist es, konkret auszuflihren, was
genau als gut erachtet wird. So kann die effekti-
ve Handlung angesprochen werden. Ein authen-
tisches und ehrlich gemeintes Lob beinhaltet
verschiedene Informationen, weshalb das
Verhalten des Mitarbeitenden richtig und was
im Detail besonders gut war (Kahner, 2022).

Auch Jacobshagen (2024) unterstreicht,

dass das Lob die gewlnschte Wirkung erzielt,
wenn es ehrlich und authentisch ist. Sie er-
ganzt, dass auf Details geachtet und aktiv das
Gesprach bei Problemen gesucht werden soll.
Es sei oft eine «No news is good news»-Kultur
in der Arbeitswelt zu beobachten. Lob und
Dank werden hauptsachlich fur Zusatzarbeit
und nicht flr die vereinbarten Inhalte des
Arbeitsvertrags ausgesprochen. Sie sieht dies-
bezlglich bei vielen Firmen Verbesserungs-
potenzial. Was Wertschatzung bedeutet und
wie sie wahrgenommen wird, ist oft sehr unter-
schiedlich, wie das folgende Beispiel zeigt.

«Die Definition von Wertschatzung ist fiir jede
Person anders. Wahrend einige Mitarbeitende
aktives Lob fur ihre Leistungen schatzen, legen
andere Wert auf Mitspracherecht oder die
Maoglichkeit zur Eigenverantwortung. Die Heraus-
forderung liegt darin, die unterschiedlichen
Bedurfnisse zu verstehen. Was ich als Wert-
schatzung empfinde, muss beim Gegenlber
nicht zwingend als solche empfunden werden.»
Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG

Regelmassige Mitarbeitergesprache/
Feedbacks

Wertschatzung zeigt sich auch darin, wie viel
Zeit die Fuhrungskrafte fur ihre Mitarbeitenden
investieren. Gesprache mit den Vorgesetzten
tragen dazu bei, dass die Mitarbeitenden beglei-
tet werden, eine Rickmeldung auf ihre Fragen
erhalten und wissen, woran sie sind. Dabei
kann es helfen, z.B. die Griinde flr Entscheidun-
gen zu kommunizieren, da dieses Informations-
bedUrfnis zugenommen hat.

Es gibt unterschiedliche Feedbackformate,
die unterschiedlichen Zwecken dienen. Nach-
folgend sind verschiedene Austauschformen
ausgefuhrt, wobei die Auflistung nicht den
Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt.
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Austauschform

Beschreibung

Bemerkungen

Shopfloor Meist in der Produktion angewandt, Diese kurzen Sitzungen mit allen Team-
das Team trifft sich oft am frihen mitgliedern ergeben eine gute Mdglich-
Morgen fur 5-15 Minuten. Alle Mit- keit des Austauschs. Themen konnen
arbeitenden fuhren kurz aus, woran danach bilateral gelést werden. Das
sie arbeiten und wo es Schnittstellen Ergebnis ist oft mehr Ruhe im Betrieb.
geben kdnnte. So kdnnen diese
Themen im Anschluss in einer kleinen
Runde mit den betroffenen Personen
besprochen werden.

Jour fixe An einem Jour fixe (vereinbarter, Durch das Sammeln von Themen
wiederkehrender, fixer Termin) treffen  und vorgéangige Definition der Trak-
sich im Normalfall ein:e Mitarbeiter:in tanden kénnen die Mitarbeitenden
und der:die Vorgesetzte. Es werden ihre Themen einbringen, was zu einer
Themen gesammelt, die dann an hoheren Zufriedenheit fuhrt. Die Fih-
diesem Jour fixe besprochen werden. rungskréafte ihrerseits erhalten mehr

Planungssicherheit fur den restlichen
Tag, da die Mitarbeitenden bereits eine
Austauschmaoglichkeit hatten.

Feedback- Diese Form ist ahnlich wie der Jour In KMU sind diese Feedbackgesprache

gesprache fixe, wobei diese Feedbackgesprache  eher informeller Natur und werden

geplant oder ungeplant stattfinden
kénnen. Zudem sind auch die Ge-
sprachsrhythmen unterschiedlich.

Es geht darum, dass die Mitarbeiten-
den ein Feedback zu ihrer Arbeit

oder ihre bisherige Zielerreichung
erhalten oder auch beidseitig ein Feed-
back gegeben werden kann.

geflhrt, wenn Bedarf dazu vorhanden
ist. Eine Uberlegung kénnte sein,
diese Feedbackgesprache bewusst
einzuplanen (z.B. Pulscheck weiter
unten).

Entwicklungs-

Entwicklungsgesprache werden in

Diese Entwicklungsgesprache dienen

gesprache den meisten Féllen einmal oder zwei-  dazu, dass die Mitarbeitenden erkennen,
mal pro Jahr gefthrt und haben das wie sie sich im Unternehmen weiter-
Ziel, einen Ausblick auf die nachsten entwickeln kénnen und welche Mass-
Jahre zu geben und Weiterentwick- nahmen gemeinsam ergriffen werden
lungsmaoglichkeiten aufzuzeigen (siehe kdnnen. Entwicklungs- und Lohngespra-
Kapitel 4.3.4 zum Thema Personal- che sollen getrennt durchgefuhrt wer-
entwicklung) den, damit der Fokus vom Gesprach auf

der Entwicklung liegt.

Werkstatt- Beim Werkstattrundgang der Fih- Mit dem Werkstattrundgang erhalt die

rundgang rungskraft werden die Mitarbeitenden  FUhrungskraft ein gutes Gespur, wie es
gefragt, wie es ihnen geht. Sie haben den Mitarbeitenden geht. Die Themen
die Mdglichkeit, Fragen zu stellen, oder  kdnnen mit den entsprechenden Mitar-
die FUhrungskraft macht sie auf ge- beitenden im Anschluss vertieft werden.
wisse Aspekte aufmerksam.

Kaffee/ In definierten Abstanden (z.B. einmal So kann die Nahe der GL zu den

Mittagessen monatlich) werden Mitarbeitende aus- Mitarbeitenden vergréssert werden.

mit der GL gelost, die mit einem GL-Mitglied zum  Es ist wichtig, dass kommuniziert

Kaffee oder Mittagessen eingeladen
werden.

wird, wieso dies gemacht wird. Einzelne
Mitarbeitende kdnnten auch Respekt
davor haben und nervos sein.

Tabelle 8: Verschiedene Formen von Gesprachen mit Mitarbeitenden
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Neben dem Informationsaustausch sollen diese
Formen des Austauschs auch den Einbezug
der Mitarbeitenden férdern und ihnen Wert-
schatzung vermitteln. Die FUhrungskraft nimmt
sich kontinuierlich Zeit fur sie. In diesen
Gesprachen lohnt es sich, eine vertrauensvolle
Gesprachsatmosphére zu schaffen und die
Punkte direkt und transparent anzusprechen.
Dies kann auch ein spontaner Austausch vor
dem Mittag sein.

«Wie kann ich sicherstellen, dass meine Kom-
munikation bei den Mitarbeitenden so ankommt,
wie von mir beabsichtigt? Um unsere Fihrungs-
krafte daflr zu sensibilisieren, fihren wir Schu-
lungen zu den Themen Kommunikation und
Feedback durch. Dabei stehen insbesondere
auch die Kommunikation in schwierigen Situatio-
nen und konstruktives Feedback im Fokus.»
Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG

Mitarbeiter:in

«Wir legen viel Wert darauf, dass sich die Mit-
arbeitenden trauen und befahigt sind, sich
gegenseitig ein Feedback zu geben. Wir organi-
sieren achtmal pro Jahr gezielte ganztagige
Feedbackschulungen mit Externen. Es geht da-
rum, dass die Mitarbeitenden reflektieren, ob
wir mit dem Verhalten, mit den Unternehmens-
werten und unserem Purpose noch auf Kurs
sind. Sie lernen, alltdgliche Situationen mit Rollen-
spielen zu simulieren. Zudem erhalten sie
einen Feedbackbogen, der in die Hosentasche
passt. Sie sollen ermutigt werden, ein Feed-
back zu geben.»

Vincenzo Paolino, Spectren AG

«Beim Jahresgesprach geht es um ein qualita-
tives Gesprach, in welchem wir offene Themen
abholen und zu besprechen, einschliesslich
Zielerreichung und Zielsetzung fir das kommen-
de Jahr. Wir streben an, kinftig auch regel-
massig Uber das Jahr hinweg ein Feedback zu
geben mit dem Ziel, die Entwicklung und Leis-
tung unserer Mitarbeitenden stetig zu férdern.»
Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG

Daniel Schlapfer empfiehlt anstelle von ein

bis zwei Stunden langen Jahresendgesprachen
sogenannte kurze Pulschecks. Diese sollten
nach folgendem Ablauf monatlich maximal

15 Minuten pro Person im beziehungsorientier-
ten Dialog auf Augenhdhe mit den Mitarbeiten-
den stattfinden:

Flihrungskraft

Ich mit mir:

Meine letzten 4 Wochen aus meiner Sicht
(konkrete Situationen der Zusammenarbeit,
wie es mir geht, was mich freut, wo ich Fragen
habe, wie ich mich selbst erlebt habe)

Abschluss Flihrungskraft -
gibt es etwas zu vereinbaren?

Du mit mir:

Deine letzten 4 Wochen aus meiner Sicht
(was teile ich von dem, was du gesagt hast,
wo habe ich Fragen, wie ich dich erlebt habe,
was das bei mir auslost, wie kann ich helfen)

Startpunkt
abwechselnd

‘7

D

Du mit mir:

Deine letzten 4 Wochen aus meiner Sicht
(was teile ich von dem, was du gesagt hast,
wo habe ich Fragen, wie ich dich erlebt habe,
was das bei mir auslést, wie kann ich helfen)

Abschluss Mitarbeiter:in -
gibt es etwas zu vereinbaren?

Ich mit mir:

Meine letzten 4 Wochen aus meiner Sicht
(konkrete Situationen der Zusammenarbeit,
wie es mir geht, was mich freut, wo ich Fragen
habe, wie ich mich selbst erlebt habe)

Mitarbeiter:in und Flihrungskraft

Was mochten wir jetzt umsetzen? Was vereinbaren wir?

Abbildung 6: Pulscheck-Verfahren (Schldpfer, sf-pm Unternehmensberatung, Interviews 2024)



Sollten Themen identifiziert werden, die weiter
vertieft werden sollten, konnen diese in

einem separaten Termin gemeinsam besprochen
werden. Gemass Daniel Schlapfer steckt
dahinter das Ziel, dass die Mitarbeitenden es
selbst in der Hand haben, sich weiterent-
wickeln und daraus lernen zu kdnnen — genauso
wie die Fihrungskraft. Es soll ein stéandiger
Entwicklungsdialog zwischen der Fihrungs-
kraft und den Mitarbeitenden entstehen.

«lch empfehle Jahresgesprache abzuschaffen,
die sich nur auf die Leistungsbeurteilung
beziehen, und sie durch regelmassige, bezie-
hungsorientierte Dialoge zu ersetzen. Anstelle
von zwei Stunden pro Jahr sollen monatlich
15 Minuten Uber die Beziehung des Mitarbeiters
und des Vorgesetzten gesprochen werden.
Diese investierte FUhrungszeit ist deutlich
effizienter genutzt. Im Zentrum steht die Frage:
Wie kdnnen wir uns verbessern, welche
Schritte unternehmen wir dazu gemeinsam?
Das Gesprach ist immer nach vorn orientiert -
es geht immer darum, was wir lernen kénnen
und wie wir uns weiterentwickeln kdnnen. Wird
das Gesprach fur Kritik fur Vergangenes ge-
nutzt, wird es seine Wirkung nicht entfalten.»
Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

«Wir nutzen sogenannte Retros in den Circles:
Was war gut, was nicht? Dartber hinaus hat
z.B. mein Circle wdchentlich interne Absprachen
zu verschiedenen Themen. Jeder Circle orga-
nisiert sich jedoch unterschiedlich. Wir fihren
zudem quartalsweise Mitarbeiterbefragungen
durch, um ldeen zu sammeln und das aktuelle
Stimmungsbild zu erfassen. Es sind Fragen

zu Themen wie der allgemeinen Stimmung,
dazu, wie das Organisationsmodell funktioniert,
und Uber die Kommunikation untereinander.»
Michéle Mégroz, CSP AG
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Ein Blick in die verschiedenen Generationen
zeigt, dass sich vor allem jingere Generationen
gewohnt sind, wahrscheinlich aufgrund der
Aktivitaten in den sozialen Medien und Whats-
App, eine schnelle Rickmeldung zu erhalten.
Sie erwarten, dass schnell ein direktes Feed-
back gegeben wird. Gerade deshalb lohnt es
sich, die Erwartungshaltung zu klaren. Das
heisst, in welchem Abstand kdnnen die Mit-
arbeitenden eine Antwort erwarten? Intern wird
oft eine Antwortzeit von 24 bis 48 Stunden
auf E-Mails als Erwartung festgelegt. Junge
Mitarbeitende mogen eine andere Erwartung
haben, deshalb ist die Kommunikation zentral,
wieso eine solche Regelung zielfihrend ist.

Ein zu schnelles Feedback kann auch Nachteile
haben, da das immerwéahrende Prifen der
Mailbox nicht effizient ist und ein Potenzial
der Unruhe in sich birgt. FUr Dringendes ist ein
Telefonat oder eine personliche Besprechung
oftmals der bessere Weg. Zudem kdnnen Mails
mit nervigem Inhalt dazu verleiten, sofort zu
antworten, was oft zu weniger durchdachten
Antworten flhrt. Dies wird spater von Mitarbei-
tenden und Vorgesetzten oftmals bereut.

«Es ist wichtig, fur die Leute da zu sein, auch
personlich. Es sind die kleinen Dinge: Wie fiihlst
du dich? Bei Projekten reinzuschauen und

sich nicht zu schade sein zu unterstitzen. Es ist
wichtig, nahe bei den Mitarbeitenden zu sein
und zu verstehen, was lauft. So kann auch
besser gespurt werden, wenn jemand uber-
oder unterlastet oder fachlich Gberfordert ist.
Ich zeige auch Interesse fur Themen, die
einen bewegen, egal ob beruflich oder privat.»
Michéle Mégroz, CSP AG

«Die Mitarbeitenden schatzen, dass die Rollen
klar sind. Wer ist woflr verantwortlich? Wir
nehmen die Mitarbeitenden als Menschen wahr,
die Wertschatzung fur die Menschen und die
Arbeit sind spurbar. Die Mitarbeitenden erhal-
ten eine von der GL unterschriebene Geburts-
tagskarte, ein Mitarbeiterfest pro Jahr und
einen Ausflug in den Europapark oder sonst
wohin. Wir geben auf die Mails der Mitarbeiten-
den in nitzlicher Frist eine Antwort, maxi-
mal einen Tag spéater, oder immerhin einen
Hinweis, dass die Antwort spater gegeben wird.
Zudem ist die Burotdr fur die Mitarbeitenden
immer offen.»

Vincenzo Paolino, Spectren AG



Mitarbeiterbefragungen kénnen helfen,
falls sich die Mitarbeitenden nicht getrauen,
ihren Vorgesetzten eine ehrliche Rick-
meldung zu geben, was ihnen nicht passt.
Fur solche Mitarbeiterbefragungen gibt

es verschiedene externe Anbieter, etwa den
Swiss Arbeitgeber Award.

Es besteht die Moglichkeit, mit externen
Anbietern zusammenzuarbeiten, die Interviews
mit den Mitarbeitenden fihren oder Workshops
durchfiihren, um Konfliktthemen zu identifizie-
ren und diese Konflikte zu I16sen. So kann
gewahrleistet werden, dass diese Themen auf
den Tisch gebracht werden, sofern sie nicht
direkt bei den Vorgesetzten angesprochen
wurden. Idealerweise sollten diese Konflikte
jedoch direkt angesprochen und geldst wer-
den. Bei auftauchenden Problemen sollten
Mitarbeitende und FUhrungskrafte die Moglich-
keit haben, sie direkt anzusprechen (siehe

z.B. den Pulscheck bzw. Abbildung 6 in diesem
Kapitel). Welche Lésungsmaglichkeiten gibt
es? Wie kann unterstutzt werden? Ebenso sollten
positive Erfolge thematisiert oder der geleis-
tete zusatzliche Einsatz angesprochen werden.

«Der Dialog mit den Mitarbeitenden beschaftigt
sich 30 % mit der Vergangenheit (Rlckspie-
gel), und 70 % der Zeit verwenden wir fur die
Zukunft. Was missen wir machen, damit wir
Highlights replizieren und an den <Lowlights»
arbeiten kdnnen? Es soll geschaut werden, wie
das Enrichment der Arbeit gestaltet werden
kann. Vor allem mit den jungeren Generationen
braucht es einen guten Mix zwischen den
Winschen der Mitarbeitenden und dem Manage-
ment der Erwartungen.»

Dave Heiniger, Athletes Network

Reflexionsfragen

« Wie transparent wird kommuniziert?

+ Welche Zahlen erhalten die
Mitarbeitenden?

+ Wie sehen Entwicklungsgesprache
mit den Mitarbeitenden aus?

+ Werden die Mitarbeitenden ernst
genommen?

+ Wie kdnnen die Mitarbeitenden
die FUhrungskrafte erreichen?

« FUr welche Arbeit erhalten
die Mitarbeitenden ein Lob?

+ Wie viel Lob erhalten die
Mitarbeitenden?

« Wie wird ein Lob formuliert?
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4.3.2 Moderne Arbeits(zeit)modelle

Den Arbeitszeitmodellen wird in der Literatur
und auch in der Praxis ein hoher Stellenwert
beigemessen. Besonders die Massnahmen,
die den Mitarbeitenden eine hdhere Flexi-
bilitdt ermdglichen, werden von verschiedenen
Mitarbeitenden sehr geschatzt. Mit einer

Flexibilisierung z.B. der Arbeitszeiten erhalten Administration.
die Mitarbeitenden die Mdglichkeit, dass

sie das Zusammenspiel von Beruf, Familie und
Freizeit besser organisieren kdnnen. So

Je nach Funktion und Anforderungen der
jeweiligen Branche gibt es jedoch auch Grenzen.
So ist der Spielraum fur flexible Arbeitszeiten

in der Produktion, beispielsweise in Schicht-
betrieben, geringer als bei dienstleistungsorien-
tierten Unternehmen oder Angestellten in der

Folgende Formen kdnnen unterschieden
werden (Jaeger und Lennings, 2015, S.146ff.):

kdnnen z.B. die Kinder rechtzeitig von der Kita « Teilzeit

abgeholt oder kann das schéne Wetter im o Gleitzeit

Sommer noch genossen werden. Die Grenzen » Funktionszeit

von Arbeit und Freizeit kdnnen jedoch ver- « Vertrauensarbeitszeit
schmelzen, wodurch fir bestimmte Mitarbeiten-  « Jahresarbeitszeit

de eine Abgrenzung wichtig erscheint. » Lebensarbeitszeit

In der folgenden Tabelle werden die einzelnen
Formen beschrieben und Kommentare hin-
zugeflgt, die fur die Definition der Rahmen-
bedingungen wichtig sind:

Form Beschreibung Kommentare fiir die Rahmenbedingungen
Teilzeit Das Pensum kann angepasst werden. Es ist wichtig, dass der Informationsfluss wahrend
Teilzeit bedeutet, dass nicht 100 % der Abwesenheitszeiten gewdahrleistet bleibt.
gearbeitet wird. Auch kann ein Jobsharing angeboten werden,
um mit zwei Teilzeitanstellungen eine 100 %-Stelle
auszufullen. Es wird von Topsharing gesprochen,
wenn sich zwei Flhrungskrafte eine Vorgesetzten-
funktion teilen.
Gleitzeit Mitarbeitende kdnnen ihre Arbeitszeiten inner- Grenzen flr die Hochst- und Minusstunden sollten

halb eines bestimmten Rahmens selbst ge-
stalten. Typischerweise in Verbindung mit Kern-
zeiten, zu denen eine Anwesenheit erforderlich
ist, und Gleitzeiten, bei denen der Arbeitsbeginn
und das Arbeitsende selbst bestimmt werden
koénnen.

definiert werden.

Funktionszeit

Die Arbeitszeit kann flexibel gewahlt werden,
solange die Aufgaben und Funktionen zufrieden-
stellend erfullt werden.

Sie bedingt, dass das Verstandnis der Aufgaben-
erfullung fur alle Beteiligten klar ist und die
Rahmenbedingungen des Arbeitsgesetzes einge-
halten werden. Am ehesten ist sie fUr projekt-
basierte Arbeit geeignet.
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Form Beschreibung Kommentare fiir die Rahmenbedingungen
Vertrauens- Es bestehen keine festgelegten Arbeitszeiten. Ein gutes Zeitmanagement und realistische
arbeitszeit Die Mitarbeitenden kdnnen ihre Arbeitszeit Zielvereinbarungen sind notwendig. Sie kommt
selbst wahlen und auch, wann sie arbeiten oft bei Kaderstellen zum Tragen. Diese Form
maochten. Es braucht ein grosses Vertrauen aller  wird fur bestimmte Funktionen nicht zulassig sein.
Beteiligten, die Arbeitsergebnisse zahlen. Mit-
arbeitende dokumentieren die Arbeits- und
Pausenzeiten selbst.
Jahres- Die Anzahl an Wochenarbeitszeit wird auf das Idealerweise wird ein Arbeitszeitkonto mit den
arbeitszeit Jahr hochgerechnet, daher Jahresarbeitszeit. Uber das Jahr verteilten Arbeitsstunden gefihrt.
So kann die Arbeitszeit auf die saisonalen
Schwankungen gewisser Branchen angepasst
werden. Je nachdem gibt es Begrenzungen,
die sich aus den Gesamtarbeitsvertrdgen (GAV)
oder dem Arbeitsrecht ergeben kénnen.
Lebens- Es werden Arbeitszeitguthaben gebildet, die Es ist unklar, wie mit Zeitguthaben umgegangen
arbeitszeit erst spater als Kompensation (z.B. langere Ferien) werden soll, wenn Mitarbeitende das Unter-

bezogen werden. Sie ist eine Weiterfuhrung der

nehmen verlassen oder sterben. Zudem hat sich

Jahresarbeitszeit.

wahrscheinlich der Lohn Uber diese Zeit erhoht,
falls es zu einer Auszahlung des Guthabens
kommen sollte.

Tabelle 9: Uberblick unterschiedlicher Arbeitszeitmodelle

(ifaa — Institut flr angewandte Arbeitswissenschaft e.V., 0.D.; Jaeger und Lennings, 2015, S.146 ff.; Gutzwiller, 2010)

Die Rahmenbedingungen dieser Arbeitszeit-
modelle werden im Arbeitsgesetz und in

den Regelungen des Obligationenrechts sowie
in den Gesamtarbeitsvertragen (GAV) einzel-
ner Branchen geregelt. Zudem gilt es zu prufen,
welche Arbeitsplatze sich fur welche Modelle
eignen. Es gibt die Mdglichkeit, die Modelle

in einer Pilotphase auszuprobieren und Erfah-
rungen zu sammeln (Piéch, 2020).

«Die Arbeitszeiten sind grundsatzlich frei,

sie muss einfach im Kalender eingetragen sein,
sonst erwarten wir eine Erreichbarkeit wéhrend
der Burozeiten. Zudem muss man ein Minimum
an Stunden pro Woche haben. Mitarbeitende
kdénnen einen Tag pro Woche kompensieren,
ohne jemanden zu fragen, sofern sie auf die

geforderten Arbeitsstunden pro Woche kommen.

Es kénnen auch zwei zusatzliche Ferien-
wochen genommen werden, sofern diese Arbeit
vorgeholt wurde.»

Michéle Mégroz, CSP AG

Ortsunabhangige Arbeit/Home-Office

Wahrend der Covid-Pandemie rusteten viele
KMU ihre technischen Maglichkeiten auf, damit
ihre Mitarbeitenden im Home-Office arbeiten
konnten. Viele KMU sind von der Infrastruktur
her ausgerlstet und nutzen Tools wie Microsoft
Teams fir die Zusammenarbeit und Video-
konferenzen. Das heisst, technologisch ware in
verschiedenen Firmen — vor allem Dienstleis-
tern — das ortsunabhangige Arbeiten moglich.
Die Haltung zur Nutzung von Home-Office ist
jedoch unterschiedlich. Sie reicht von totaler
Abneigung bis zur Gewahrung grésstmaoglicher
Freiheiten. Die Regelung der Zusammenarbeit
und die aktive Gestaltung der Unternehmens-
kultur sind wichtige Bausteine, da im Home-
Office die informellen Kontakte weniger gut
gestaltet werden kdnnen. Insbesondere in der
Einflhrungsphase von neuen Mitarbeitenden

ist eine Anwesenheit vor Ort zielfihrend, um das
Team und die Werte des Unternehmens ken-
nenzulernen. Zudem ist es schwieriger, im
Home-Office aktiv an der Unternehmenskultur
zU arbeiten. Somit wird klar, dass es neben

den Vorteilen fur Mitarbeitende wie der erhéhten
Flexibilitat auch Nachteile gibt (Sass, 2019,
S.69ff.). Bei der Gewahrung grésstmaoglicher
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Freiheit beim Home-Office kann es angezeigt
sein, spezifische Anreize zu setzen, damit
die Mitarbeitenden ins Buro kommen. So kann
z.B. ein gemeinsames bezahltes Mittagessen
organisiert werden («fear of missing out»).

«Bei uns darf man so viel Home-Office machen,
wie man will. Wenn man ein Umfeld schafft,
dass die Leute sowieso ins Blro kommen wollen,
weil untereinander viel passiert, dann kommen
die Leute auch ins Biro. Wir finden, dass dies
wirkungsvoller ist als eine starre Vorgabe

der Officetage. Es soll immer jemand pro Team
vor Ort sein, so kann man gemeinsam Mittag-
essen gehen oder Pause machen. Auch ist es
forderlich, dass einmal pro Monat alle Mit-
arbeitenden einer Niederlassung zum Mittag-
essen eingeladen werden. In den Pausen

wird viel Wissenstransfer betrieben und werden
wichtige Informationen ausgetauscht, von
denen nicht nur die Mitarbeitenden, sondern
auch unsere Kunden und Projekte profitieren. Es
bringt somit direkt etwas, wenn man vor Ort ist.»
Michéle Mégroz, CSP AG

«Wir bieten viel Freiheit, doch mdchten wir,
dass die Mitarbeitenden drei bis vier Tage vor
Ort sind. Es geht um die persénliche Bindung
und darum, dass die Mitarbeitenden voneinander
profitieren kénnen. Insbesondere auch fur
neue Mitarbeitende ist dies zentral, um im Team
Fuss zu fassen. Die Mitarbeitenden kénnen
ihre Zeit in Absprache mit den Kolleg:innen und
Kunden selbst einteilen. Sie kdnnen einen

Tag frei nehmen, wenn das Wetter schon ist,
oder es kann bei einem 80 %-Pensum Uber
eine gewisse Zeit mehr Arbeit anfallen, dafur
kénnen danach mehr Ferien genommen
werden.»

Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

40

Merkblatt zur Regelung von Home-Office

Wie soll das Home-Office geregelt sein? Dazu
hilft es, ein unternehmensinternes Merkblatt
auszuarbeiten, um den Umgang sowie die
Erwartungshaltung gegentber den Mitarbeiten-
den im Home-Office zu klaren. Folgende Inhalte
konnen fur dieses Merkblatt angezeigt sein (als
Inspiration kdnnen Merkblatter anderer Institu-
tionen wie dem Kanton Zurich [2022] dienen):

« Erwartungshaltung bezuglich der
Erreichbarkeit der Mitarbeitenden

« Pausenregelung

« Anforderungen an den Ort
(z.B. ablenkungsfreies Arbeiten muss
zwingend maoglich sein)

« Anzahl moglicher Home-Office-Tage
pro Woche

» Regelung der Arbeitszeit
(z.B. keine Zuschlage fur freiwillig
gewahlte Nacht- oder Sonntagsarbeit)

« Erfassung der Arbeitszeiten durch
Mitarbeitende notwendig

+ Regelung von Home-Office im Ausland
(siehe Ausfiihrungen auf nachfolgender
Seite)

- allfallige Entschadigung der Nutzung
privater Infrastruktur (oder dass sie nicht
entschadigt wird)

« Richtlinien fur den Datenschutz/
die Datensicherheit

+ Umgang mit Ruhezeit

Der kaufmannische Verband hat z.B. ein Merk-
blatt fir KV-Lernende erstellt (kfmv, 2023).

«Ein Merkblatt kann ein gutes Instrument sein,
um Regeln rund ums Homeoffice festzuhalten
wie z.B. Erreichbarkeit, Pausen, Arbeitsumge-
bung, Datensicherheit, Kosten usw. Klare
Spielregeln helfen fur ein gutes Gelingen und
kdnnen gerade auch Fuhrungskrafte dabei
unterstitzen, die sich mit dem Thema etwas
schwertun.»

Claudia Steinmann, OBT AG



Home-Office im Co-Working-Space
oder im Ausland

Wo kdnnen die Mitarbeitenden produktiv
arbeiten? Unserer Erfahrung nach gibt es
Personen, die sehr gut im Home-Office arbeiten
kdnnen (sogar besser als im Buro vor Ort),
andere wiederum haben Mihe damit oder
vermischen Home-Office mit der Kinder-
betreuung. Es gilt, die Erwartungshaltung und
die Rahmenbedingungen zu klaren. Wie

auf Seite 40 erwahnt, kann dabei ein Merk-
blatt hilfreich sein.

Fur im Ausland wohnhafte Mitarbeitende sollten
die im Home-Office erbrachten Arbeitsstunden
im Auge behalten und etwaige Obergrenzen
festgelegt werden. Wenn diese Mitarbeitenden
eine bestimmte Anzahl an Stunden im Home-
Office im Ausland Uberschreiten, kann dies
Nachteile mit sich bringen. Beispielsweise
mussen sie aus einer Sozialversicherungspers-
pektive diese Versicherungen im Ausland
abschliessen, wobei die Mitarbeitenden dadurch
den Status als Grenzganger:innen verlieren.
Das fUhrt dazu, dass auch das Unternehmen
aufgrund von Home-Office der Mitarbeitenden
eine Niederlassung im entsprechenden

Land haben. Das bedeutet aber, dass auch eine
separate Buchhaltung nach auslandischem
Recht erstellt werden muss, da die Tochterfirma
im Ausland steuerpflichtig ist. Diesem buro-
kratischen Mehraufwand kann durch eine sinn-
volle Regelung begegnet werden. Fur deutsche
Grenzganger erlauben Firmen maximal zwei
Tage Home-Office pro Woche bei einem 100 %-
Pensum, um nicht auf die kritische Grenze

von 50 % zu kommen. Es wird empfohlen, als
anwendbares Arbeitsgesetz das Schweizer
Gesetz im Arbeitsvertrag festzuhalten (SECO,
2023).

«Wenn Mitarbeitende Home-Office im Ausland
machen wollen, dann gilt es, die gesetzlichen
Bestimmungen der involvierten Lander aus einer
Sozialversicherungsperspektive anzuschauen.
Je nach dem andert sich das Unterstellungs-
land oder der Anteil an Home-Office wird
eingeschrankt.»

Claudia Steinmann, OBT AG

«Es ist moglich, fr einen Monat als digitaler
Nomade von irgendwo zu arbeiten, z.B. 50%.
Der Rest wird durch Uberzeit kompensiert. Dieses
Angebot nehmen viele Mitarbeitende wahr.»
Michéle Mégroz, CSP AG

Gibt es Unterschiede zwischen Mitarbeiten-
den in der Produktion und der Administration
in derselben Firma?

Home-Office fur Produktionsmitarbeitende ist
fur produzierende Firmen schwierig umzusetzen,
wahrend es z.B. fir Marketingagenturen ein-
facher ist. Dennoch ist es auch flr diese Firmen
wichtig, dass an der Kultur gearbeitet und die
Kommunikation gut organisiert wird.

Soll administrativen Mitarbeitenden in Produk-
tionsbetrieben eine Flexibilisierung der Arbeits-
zeiten angeboten werden, obwohl die Produk-
tionsmitarbeitenden dies nicht nutzen durfen?
Die Haltung der Unternehmer:innen ist hier-

zu unterschiedlich. Es gibt eine Gruppe, welche
die Gleichheit propagiert und somit dieselben
Regelungen fir alle Mitarbeitenden anwendet.
Andere Firmen wiederum vergleichen die Mit-
arbeitenden in der Administration mit den
ausgeschriebenen Stellen fur ahnliche Profile
auf dem Markt und argumentieren, dass es
unterschiedliche Arbeiten und somit auch Anfor-
derungen sind, die administrative Tatigkeiten
von denen in der Produktion unterscheiden.

«In der Produktion gibt es fixe Arbeitszeiten mit
einem Jahresarbeitszeitmodell und wenig
Spielraum, da ansonsten die Gefahr besteht,
dass die Produktion stillsteht. Die Mitarbei-
tenden arbeiten aufgrund der Nachfrage im
Sommer mehr als im Winter. Sonst haben wir ein
Gleitzeitmodell mit gewissen fixen Arbeits-
blocken. Bei jedem Team sollte eine gewisse
Anzahl an Mitarbeitenden vor Ort sein, sie sind
jedoch sonst arbeitszeitlich flexibel. In gewis-
sen Funktionen ist auch Home-Office moglich.
FUr uns ist es jedoch wichtig, dass alle noch
einen Platz im BUro haben.»

Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG

Reflexionsfragen

« Welche Regelungen sind fur das
Home-Office definiert?

« Wie handhaben Sie allfallige
Unterschiede der Arbeitszeitmodelle
fUr die Mitarbeitenden der Produktion
und der Administration?

+ Welche Arbeitszeitmodelle werden
von den Mitarbeitenden (je nach
Lebensphase) besonders geschatzt?

» Sind Sie von der Infrastruktur her fir das
ortsunabhangige Arbeiten eingerichtet?

+ Welche Mitarbeitenden sind im Home-
Office besonders produktiv?
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4.3.3 Arbeitsplatzeinrichtung
und -sicherheit

Die Einrichtung des Arbeitsplatzes und die
Arbeitsplatzsicherheit sind weitere Aspekte,
die fur die Mitarbeiterbindung relevant sind.
Letztere erhdlt insbesondere in Zeiten hoher
Unsicherheit oder bei schwéachelnder Wirt-
schaft eine hdhere Bedeutung. Die Bedeutung
eines sicheren Arbeitsplatzes steigt, beson-
ders wenn andere Unternehmen in derselben
Branche Mitarbeitende entlassen mussen

und es somit nicht selbstverstandlich ist, einen
Job zu haben.

Die Wahrnehmung der Arbeitsplatzsicherheit
ist in den meisten Fallen subjektiv. Als wie sicher
empfinden die Mitarbeitenden ihren Arbeits-
platz? Wie zukunftssicher erscheint ihnen ihr Job?
FUr viele Beschaftigte mag Arbeitsplatzsicher-
heit heute selbstverstandlich wirken, doch ein
Blick in die Geschichte zeigt, dass dies nicht
immer der Fall war. FUr altere Mitarbeitende mag
dieser Aspekt wichtiger erscheinen als viel-

leicht noch fir ganz junge Beschaftigte, denn je

nach Jobprofil ist es fur altere Mitarbeitende
nach einem Verlust der Stelle schwieriger, einen
Job vor der Pensionierung zu finden, wenn
sich die Konjunktur abschwacht.

Gerade langjahrige Familienunternehmen mit
hoher Reputation in der Branche haben diesbe-
zUglich einen guten Ruf. Bei Familienunterneh-
men wird die Langfristigkeit des Unternehmens
meist kurzfristiger Gewinnmaximierung vorge-
zogen, denn Borsenkurse sind fur diese Firmen
weniger relevant als etwa fur Grosskonzerne
(Zellwegerund Sieger, 2010, S.74, 79). Zudem
ist in kleineren Firmen der Kontakt zur Unter-
nehmensfihrung oft intensiver, und die Werte
sind familiarer, wodurch sich diese Firmen
tendenziell schwer damit tun, Mitarbeitende zu
entlassen. Sie kennen meist auch die ganze
Familie der Mitarbeitenden. Aus diesen Grinden
kdénnen die Werte von KMU und Familienunter-
nehmen als férderlich betrachtet werden, wenn
es um die Arbeitsplatzsicherheit geht.
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KABE Farben setzt sich aktiv fur die Jobstabilitat
ein. FUr uns ist es ein Anliegen, dass wir die
Arbeitsplatze in der Schweiz erhalten kénnen.
Wahrend der Coronazeit haben wir als Feed-
back erhalten, dass sich die Mitarbeitenden wohl
und sicher fUhiten. Ein sicherer Arbeitsplatz
gibt Stabilitat und ist wichtig. Es gibt auch Mit-
arbeitende, welche in ihrem Netzwerk aktiv
nach potenziellen Bewerbenden fragen, wenn
Stellen offen sind.

Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG

Was macht das Unternehmen, um auch in Zu-
kunft Wettbewerbsvorteile zu haben? Werden
die Finanzzahlen transparent kommuniziert,
um die Wahrnehmung der Sicherheit zu unter-
mauern? Wir beobachten, dass nicht alle Mit-
arbeitenden mit diesen Finanzzahlen umgehen
kénnen. Unternehmer:innen dberlegen sich
daher, welche Zahlen sie wie kommunizieren
wollen, damit keine offenen Fragen bleiben
oder sich Nachteile oder Unsicherheiten aus
der Kommunikation ergeben. Die Form und

die Erklarung der Zahlen sind wichtig, wenn es
um die Transparenz dieser Zahlen geht. Wir
kennen Firmen, die zwar keine Zahlen kommuni-
zieren, dafur jedoch Informationen Uber den
allgemeinen Geschaftsgang bieten und erklaren,
was dies fur das Unternehmen bedeutet.
Transparenz kann die wahrgenommene Arbeits-
platzsicherheit erhéhen.

Zur Arbeitsplatzsicherheit gehdrt auch die Frage
nach der eigenen Attraktivitat auf dem Arbeits-
markt. Habe ich mich als Mitarbeiter:in im Unter-
nehmen so weiterentwickelt, dass ich auch

fir andere Firmen als potenzielle:r Mitarbeiter:in
interessant bin (siehe auch das Kapitel 4.3.4
zum Thema Personalentwicklung)?



Ein Indikator fur die Wahrnehmung der Arbeits-
platzsicherheit ist die Einrichtung des Arbeits-
platzes. Sind die Arbeitsplatze modern und
zweckmassig eingerichtet und funktionieren
die Arbeitsgerate (auch im Home-Office,

falls es von der Firma angeboten wird)? Fihlen
sich die Mitarbeitenden am Arbeitsplatz

wohl? Oft ist dieser Aspekt ein Hygienefaktor,
das heisst, es wird erwartet, dass die IT-Infra-
struktur funktioniert und einladende Buro-
raumlichkeiten und Produktionshallen vorhanden
sind. Falls dies nicht gegeben ist, kann dies

zu Unzufriedenheit fUhren.

Reflexionsfragen

+ Wie wurden |Ihre Mitarbeitenden die
Arbeitsplatzsicherheit umschreiben?

» Wie schatzen die Mitarbeitenden
die Werte des Unternehmens ein,
die im Zusammenhang mit der
Arbeitsplatzsicherheit stehen?

+ Wie entwickelt sich das Unternehmen
weiter?

« Wie attraktiv sind die eigenen Mit-
arbeitenden flr andere Firmen?

+ Wie beurteilen die Mitarbeitenden
die Arbeitsgerate und die allgemeinen
Raumlichkeiten?

« Was ist die Erwartungshaltung
der Mitarbeitenden, wenn es um
die Arbeitseinrichtung geht?

Womit vergleichen sie?

4.3.4 Personliche Weiterentwicklung
und Karrierechancen

FUr manche Mitarbeitende sind die personliche
Weiterentwicklung und die Karriereaussichten
zentral. Sie mdchten wissen wie ihre mittel- und
langfristige Entwicklung im Unternehmen
aussehen kdnnte, welche Ziele definiert werden
und wie sie diese Ziele erreichen kdnnen.

FUr Mitarbeitende ist es wichtig, dass sie ihre
Attraktivitat als Arbeitnehmende steigern
kdnnen. Somit ist die Personalentwicklung ein
zentraler Bestandteil der Mitarbeiterbindung.
Dies koénnte die zukiinftige Ubernahme neuer
Aufgaben mit mehr Verantwortung oder die
Entwicklung neuer Fahigkeiten in spezifischen
Fachgebieten umfassen (WKO, 2023).

Es gilt somit, dass Mitarbeitende eine Vorstel-
lung von ihrer mittel- und langfristigen Ent-
wicklung im Unternehmen erhalten und ihnen
entsprechende Wege aufgezeigt werden.

Die Motive und Bedlirfnisse der Mitarbeitenden,
um sich weiterzuentwickeln, sind unter-
schiedlich. Es kénnen finanzielle Motive sein,
Beddurfnisse der Weiterentwicklung anhand
der eigenen Interessen und Starken, Macht-
motive, die Erhdhung des eigenen Werts

als Arbeitnehmer und viele weitere. Auch die
Lebensphase der Mitarbeitenden kann eine
Rolle spielen, da die Bedurfnisse in jungen
Jahren oft anders ausfallen als spater (z.B. ist
die Schichtarbeit fur junge Mitarbeitende
aufgrund der héheren Bezahlung interessanter
als fUr andere Mitarbeitende).

Es ware bedauerlich, wenn Mitarbeitende das
Unternehmen verlassen, weil sie nicht Uber
ihre Entwicklungsmaoglichkeiten und die Plane
des Unternehmens im Bilde sind. Diese
Maoglichkeiten und Plane sollten aktiv von ihren
Vorgesetzten angesprochen werden.

In KMU besteht haufig das Problem, dass
Fuhrungskarrieren aufgrund der wenigen
Hierarchiestufen begrenzt sind, insbesondere
wenn geringes Unternehmenswachstum

oder keine organisatorische Umstrukturierung
stattfindet oder die Nachfolge der Fiihrungs-
krafte noch nicht absehbar ist. Daher bietet sich
neben der Flhrungskarriere auch die Mog-
lichkeit der Projekt- und Fachkarriere an, zumal
nicht jeder Fachexperte zwangslaufig eine
gute Fuhrungskraft ist (Bollessen, 2014, S.56).
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Die folgende Tabelle kann dabei helfen, den
Mitarbeitenden aufzuzeigen, welche Weiter-
entwicklungsmaglichkeiten bestehen. Oft
ist klar, wie eine potenzielle FUuhrungskarriere
aussehen konnte (siehe dazu auch das
Kapitel 4.3.1.4 zum Thema FUhrung). Es gibt
jedoch Personen, die sich gerade durch ihre
fachliche und technische Expertise auszeich-

Fiihrungskarriere Fachkarriere

nen, jedoch nicht zwingend die Eigenschaften
sehr guter Fihrungskrafte haben. Die besten
Fachkréafte sind unserer Erfahrung nach nicht
zwingend immer die besten Vorgesetzten.

Nachfolgend sind Beispiele fur die Entwick-

lungsmoglichkeit von Mitarbeitenden in der
Werkstatt eines Metallbaubetriebs aufgezeigt.

Projektkarriere

Chefmonteur
Werkstattleiter
Lehrlingsbetreuer

Montage

Berufs-/Meisterprifung
Projektleitung
Kalkulation

Aluspezialist
Schweissspezialist
Einkauf

Einsatzplanung
Frascenter
Produktespezialisierung
Maschinenspezialisierung
Lean-Spezialist

Unterstitzung Montageteams/Montagetrainer

Lean-Projekte

Klein- oder Grossprojekte
Verschiedene interne
Projekte

Tabelle 10: Mdglichkeiten einer Fach-, Projekt- und Fihrungskarriere fir Werkstattmitarbeitende am Beispiel

eines Metallbaubetriebs (eigene Darstellung)

Die Fachkarriere konnte weiter konkretisiert
werden, indem klare Anforderungen und
Verantwortlichkeiten fur Junior- und Senior-
stellen definiert werden. Wann z.B. missen
diese Personen bei neuen Entwicklungen
miteinbezogen werden? Welches ist ihr Ver-
antwortungsbereich? So kdnnen Mitarbeitende
zu Expert:innen mit einer klaren Definition
der entsprechenden Verantwortlichkeiten
entwickelt werden. Meist werden auch Lohn-
spriinge definiert, die sich von einer Funktion
zur nachsten ergeben.
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«Es gibt im bestehenden Job unzéhlige Entwick-
lungsmaoglichkeiten. So kénnen Projekte
Ubernommen, ein Jobtausch ausgefihrt, Stell-
vertretung Ubernommen, ein Teammeeting
geleitet werden etc. Es ist wichtig, dass ein mehr-
dimensionales Verstandnis der personlichen
Weiterentwicklung vorhanden ist und kein eindi-
mensionales Verstandnis, in dem Entwicklung
vor allem als Karriereschritt nach oben — meist
FUhrung — verstanden wird.»

Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

Die Interviewpartner erwdhnten ebenfalls,
dass die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
eine wichtige Aufgabe der Fihrungskrafte

ist. Dabei nehmen sie — je nach Struktur und
Grosse des Unternehmens — die Hilfe der
Personalabteilung in Anspruch.



«Es ist wichtig, dass eine Perspektive auf-
gezeigt wird. Dialoge sind unerlasslich, um zu
verstehen, was der Appetit des Talents ist.

Ist es eine Flihrungs- oder eine Fachlaufbahn?
Es geht darum, die Vision und Wunsche der
Mitarbeitenden abzuholen, um sicherzustellen,
dass sie happy sind. Es gibt Personen, die
nicht fur eine FUhrungskarriere gemacht sind,
auch wenn sie fachlich top sind. Hast du
Hunger nach Flhren oder mochtest du ein Fach-
spezialist sein? Die Fachkrafte erhalten eine
BUhne, um mit ihrer Expertise zu glanzen und
damit sie die Moglichkeit haben, sich auf ihrem
Fachgebiet permanent weiterzuentwickeln.
Das ist gekoppelt mit der Arbeitsmarktfahigkeit
der Mitarbeitenden. Wichtig fur die Wert-
schatzung ist, dass diese Karrieren ahnlich
monetarisiert werden wie Fihrungskarrieren.»

Jobenlargement, Jobenrichment, Jobrotation

Wenn es um die Weiterentwicklung der Fahig-
keiten der Mitarbeitenden geht, dann wird auch
von Jobenlargement, Jobrotation und Job-
enrichment gesprochen (siehe beispielsweise
Schreyogg und Koch, 2014, oder Grote, 2012).
Die Fachkarriere hingegen ist langfristiger
ausgerichtet. Bei diesen drei Formen (Job-
enlargment, -rotation und -enrichment) geht

es darum, dass die Arbeitszufriedenheit gefordert
wird, indem andere oder weitere Tatigkeiten
von den Mitarbeitenden ausgelbt werden. In
der folgenden Tabelle werden die verschiedenen
Definitionen sowie Beispiele vorgestellt.

Dave Heiniger, Athletes Network

Bezeichnung

Beschreibung

Beispiel(e)

Jobenlargement
(Arbeitserweiterung)

Es werden verschiedene Tatigkeiten mit
demselben Anforderungsniveau hinzugeflgt,
um die Arbeiten abwechslungsreicher zu
gestalten und der Gefahr der Monotonie der
Arbeit entgegenzuwirken. Es handelt sich

um einen horizontalen Arbeitsgestaltungsansatz.

Lernende Person ist privat aktiv in den
Social-Media-Netzwerken. Sie hilft in

der Firma bei der Erstellung des Inhalts
(Contents) fur Social Media. Oder eine
kreative und gestaltungsinteressierte Per-
son hilft bei der Entwicklung des Designs
der Webseite oder der Erstellung von Flyern

Jobenrichment
(Arbeitsbereicherung)

Es werden qualitativ héherwertige Aufgaben und
Arbeiten mit hdheren Anforderungen und Ent-
scheidungskompetenzen Ubertragen. Es fuhrt
somit zu einer Erweiterung der Kompetenzen,
der Eigenverantwortung und des Aufgaben-
bereichs. Es handelt sich um einen vertikalen
Arbeitsgestaltungsansatz.

Mitarbeitende erhalten weitere Aufgaben
neben ihrer bestehenden Tatigkeit
(z.B. Nachkalkulation ihrer Auftrage).

Jobrotation
(Wechsel von
Arbeitsplatzen)

Es werden neue Fahigkeiten erlernt, indem
andere Arbeiten Ubernommen, teilweise sogar
Arbeitsplatze miteinander getauscht werden.

Es handelt sich um einen horizontalen Arbeits-
gestaltungsansatz durch einen systematischen
Arbeitsplatzwechsel, sodass auch das Verstand-
nis fur andere Abteilungen und Mitarbeitende
gefordert wird.

Mitarbeitende wechseln alle paar Stunden
oder taglich die Bedienung von Maschi-
nen. So kénnen auch gleichbleibende
Kdrperhaltungen reduziert werden. Auch
kann etwa einen Tag in einer anderen
Abteilung geschnuppert werden.

Tabelle 11: Jobenlargement, Jobenrichment, Jobrotation (Schreyégg und Koch, 2014; Grote, 2012, S.407f.; Helmold, 2022, S.120ff.)
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Talentmanagement

Beim Talentmanagement geht es darum,

dass bestimmte Mitarbeitende, die ein grosses
Potenzial haben, gefoérdert werden. Dabei

ist es wichtig, die Potenziale der Mitarbeiten-
den zu erkennen und richtig wahrzunehmen.
Beim Potenzial geht es um die «Entwickelbar-
keit» von Personlichkeiten aufgrund ihrer Charak-
tereigenschaften, Anlagen und Talente (Piéch,
2015, S.17). Die folgende Abbildung 7 (Leistungs-
Potenzial-Matrix oder auch 9-Box-Matrix

genannt) zeigt eine mogliche Einteilung anhand
des Potenzials und der aktuellen Performance
der Mitarbeitenden (Harbinger AG, 2024). Butler
und Waldroop (1999) sprechen von Job Sculp-
ting, also der Kunst, einen massgeschneiderten
Karrierepfad flr die talentierten Mitarbeitenden
zu entwerfen. Bergmann (2004, S.17ff.) spricht
vom Beruf als personlicher Berufung. Das ist
jedoch schwierig, da die Mitarbeitenden selbst
teilweise nicht alle ihre eigenen Lebensinteressen
kennen.

hoch
Unbrauchbares Genie Talent Star
Tiefe Performance/ Moderate Performance/ Hohe Performance/
hohes Potenzial hohes Potenzial hohes Potenzial
o Inkqnsstentes Talent Leistungstrager High Performer
N Entwickeln oder entlassen? Moderate Perf / Hohe Perf /
% Tiefe Performance o] Zra et erpoimaqc;a ode ter oFr)mtancg |
a moderates Potenzial moderates Potenzia moderates Potenzia
Under Performer Durchsghnlttllche Arbeitstier
) Arbeitskraft
Tiefe Performance/ Hohe Performance/
: ) Moderate Performance/ ) )
tiefes Potenzial : . tiefes Potenzial
tiefes Potenzial
tief Performance

hoch

Abbildung 7: Matrix zur Beurteilung von Mitarbeitenden nach Performance und Potenzial
(eigene Darstellung in Anlehnung an Harbinger AG, 2024; Anderson, 2023)

Talentprogramme setzen verschiedene Ele-
mente wie Coaching und internes Mentoring
zur Umsetzung ein. Beim Coaching wird oft mit
Fragen gearbeitet. Die Coaches bezwecken,
dass die zu unterstutzende Person dadurch ihre
Ziele erreichen kann. Beim Mentoring geht es
vor allem darum, dass das Wissen des:der
Mentor:in auf die Person (Mentee) Ubertragen
wird (Helmold, 2022, S.122ff).
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«Ein Jahr lang nimmt sich jemand dieser jungen
Person (Young Talent) an, flhrt sie ein und
begleitet sie in den Projekten. Jede Person
muss einen Mentor haben, kann diesen
jedoch selbst auswahlen, anfragen und auch
die Zusammenarbeit selbst gestalten.»

Michéle Mégroz, CSP AG



«Will das Unternehmen einen (zusatzlich)
zielgruppenspezifischen Ansatz fur die Mit-
arbeiterentwicklung oder nicht? Gegen

einen zielgruppenspezifischen Ansatz wie
bei einem Talentprogramm spricht, dass

der Fokus auf einen Teil der Mitarbeitenden
gerichtet wird, und auf andere nicht. Zudem
ist die Auswahl der richtigen Personen hau-
fig eine Herausforderung. Was fur einen
zielgruppenspezifischen Ansatz spricht, ist
die Tatsache, dass Leistung nicht normal verteilt
ist (entgegen haufiger Meinung). Konkret
heisst das, dass wenige Mitarbeitende einen
grossen Teil der Leistung erbringen. Wenn die
Firma fahig ist, diese richtigen Personen zu
identifizieren und an sich zu binden, beispiels-
weise Uber ein Talentprogramm, dann kann
das eine Firma deutlich voranbringen.»

Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

In der Praxis existiert ein breites Spektrum an
Verfahren und Tools, um Potenzialbeurteilungen
vorzunehmen. Neben Assessment-Centern
und Interviews gehdren Potenzialeinschatzun-
gen von Kollegen z.B. durch das Fihren von
Mitarbeiter- und Entwicklungsgesprachen sowie
der Einsatz von Beurteilungsbdgen zu den
zentralen Instrumenten einer Fihrungskraft.

Wie konnen nun die definierten Entwicklungs-
moglichkeiten und Ziele im Talentmanagement
oder fir die verschiedenen Karrierepfade
umgesetzt werden?

Mit den Mitarbeitenden werden die Ziele der
Personalentwicklung vereinbart und Massnah-
men entwickelt, damit sie die notwendigen
Fahigkeiten und die bendtigte Expertise entwi-
ckeln kdnnen. Oft handelt es sich um eine
Mischung aus den folgenden Massnahmen:

Fach- und Projektkarriere

» Aus- und Weiterbildung
(intern und/oder extern)

« Coaching/Mentoring
durch erfahrene Personen

Flihrungskarriere

» Aus- und Weiterbildung
(z.B.in den Bereichen Personalftihrung,
Leadership, Kommunikation, Konflikt-
management, ...), siehe dazu die Ausflih-
rungen im Kapitel 4.3.1.4 zum Thema FUhrung.

« Austausch in Erfahrungsaustauschgruppen
von Gleichgesinnten (geflhrt oder informell).
Es lohnt sich, wenn sich die (angehenden)
FUhrungskrafte mit anderen Fihrungskraften
austauschen kdénnen, um Impulse fur ihre
FUhrungsarbeit zu erhalten und dartber zu
reflektieren.

» kontinuierliche Gesprache mit der
vorgesetzten Person

» Mentoring/Coaching: Es werden Ziele
definiert. Danach werden Massnahmen
entwickelt, um die Ziele zu erreichen.

Projektkarriere

« FUhren von internen Projekten

« Aus- und Weiterbildungen im Bereich
Projektmanagement

« Coaching/Mentoring

Gemischte Rickmeldungen erhielten wir bei der
Frage, ob konkrete Vorschlage und Massnahmen
(z.B. Weiterbildungen) von den Mitarbeitenden
selbst gemacht werden oder ob das Unterneh-
men diese vorschlagt. Es kann hilfreich sein,
eine Auswahl an Schulungen vorzuschlagen oder
die Mitarbeitenden selbst nach passenden
Angeboten suchen zu lassen, wobei Hinweise
dazu unterstitzen kdnnen. Wenn Mitarbeitende
eigene Vorschlage fur Schulungen einbringen,
ist ihre Motivation zur Teilnahme und Umsetzung
oft héher. Andererseits bietet der Abschluss
derselben Weiterbildung eine gute Basis fUr ein
gemeinsames Verstandnis der Fihrungskrafte
eines Unternehmens.

Sollen die Weiterbildung und/oder die Arbeits-
zeit vom Unternehmen bezahlt werden?

Bei der Bezahlung von Weiterbildungen gibt es
verschiedene Ansatze. Es gibt Firmen, die
jegliche Formen von Weiterbildungen (auch
private ohne Bezug zum Unternehmen) mit
einem finanziellen Beitrag und dem Zur-Verfl-
gung-Stellen der Arbeitszeit unterstitzen, um
die Weiterentwicklung ihrer Mitarbeitenden zu
fordern. Das ist jedoch die Ausnahme. Die
meisten Firmen unterstitzen Weiterbildungen
mit einem Bezug zum Unternehmen mit einem
Beitrag. Es gibt Firmen, die ein Weiterbildungs-
budget (Zeit und Geld) zur Verflgung stellen,
wobei die Mitarbeitenden die Kurse selbst
wahlen konnen. Falls das Unternehmen Bedarf
an der Weiterbildung hat, dann wird diese oft
ganz Ubernommen, teilweise auch mit der
Maoglichkeit, einen Teil der Weiterbildung oder
die ganze als Arbeitszeit aufzuschreiben. Im
Gegenzug gibt es eine Vereinbarung, dass die
Weiterbildung zurlckbezahlt werden musste
(pro rata temporis — also zeitanteilig), sofern
der:die Mitarbeitende das Unternenmen vor
Ablauf der Vereinbarung verlassen sollte. Fur den
Wissenstransfer kann es angezeigt sein, dass
die geforderten Personen den anderen Mitarbei-
tenden die Kernerkenntnisse der Weiterbildung
kurz vorstellen. Die Firmen zeigen dadurch
Ersteren Wertschatzung fur deren Engagement
und férdern ebenfalls das Wissen Letzterer.
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Weiterbildungen werden auch intern angeboten.
So bietet etwa die CSP AG ihren Mitarbeitenden
Nachmittagszeitfenster an, um sich in fachli-
chen Themen oder allgemeinen Themen wie
dem Selbstmanagement weiterzubilden.

«Es ist eine Mischung davon, was der Mitarbei-
ter will und was der Markt sucht (z.B. welche
Technologie). Dann versuchen wir, dies zu
fordern, z.B. durch Selbststudium, interne Kurse,
eine Weiterbildung oder sonstige Kurse. Der
Weg dazu wird von den Mitarbeitenden vorge-
schlagen. Wenn wir die Weiterbildung finanziell
Ubernehmen, dann gehen die Mitarbeitenden
eine Verpflichtung ein, z.B. von funf Jahren

mit anteilsméassiger Rickzahlung, falls sie die
Firma vorher verlassen. Dies hélt die Leute
nicht von einer Kiindigung ab, denn oft Uber-
nimmt der neue Arbeitgeber diese Summe.»
Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

«Wo sehen die Mitarbeitenden ihre eigenen
Entwicklungsfelder? Daraus sollen zwei bis
drei Entwicklungsmassnahmen auf Basis von
wichtigen Kompetenzen abgeleitet werden,

die sowohl fur die Mitarbeitenden als auch fur
das Unternehmen und die Fihrungskraft
wichtig sind. Danach wird ein Werkzeugkasten
mit individuell anpassbaren Massnahmen
entwickelt, um die persdnlichen Weiterentwick-
lungsbedurfnisse zu unterstitzen. In ver-
schiedenen KMU wird Personalentwicklung zu
eindimensional ausbildungsorientiert gelebt.
Es wird oft nur die Frage gestellt: Zahlen wir die
Ausbildung oder nicht? Und falls ja, welchen
Bindungsvertrag hangen wir an?»

Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

Wir kdnnen uns noch an Diskussionen mit
einem Unternehmer erinnern, der meinte, dass
er die Weiterbildung nicht bezahlen mochte,

da anschliessend die Gefahr besteht, dass
Mitarbeitende wechseln. Die Frage stellt sich,
was die Alternative ist. Oft wechseln solche
Personen bereits vorher, da ein anderes Unter-
nehmen die Weiterbildung bezahlen wurde.

Die Personalentwicklung ist kein Garant dafur,
dass die Mitarbeitenden nicht abspringen.

Es hilft hierbei, nahe an den Mitarbeitenden zu
sein, damit allféllige Wechselwlnsche friher
erfasst werden kénnen, namlich in der Findungs-
phase und nicht in der abgeschlossenen
Entscheidungsphase der Mitarbeitenden (siehe
die Ausflhrungen zu den Feedbackgespra-
chen in Tabelle 8).
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«Als Unternehmen sollte ich ein ernsthaftes
Interesse an der personlichen Weiterentwicklung
der Mitarbeitenden haben. Der deutlich grosste
Treiber von Leistung ist die Weiterentwicklung.
Habe ich dieses Interesse nicht, werden auch
zertifizierte Weiterbildungen mit vertraglicher
Bindung nur zur Alibiibung.»

Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

«Wir setzen auf individuelle Férderung unserer
Mitarbeitenden und bieten keine standardisierten
internen Weiterbildungsgange an. Sofern sich
die Moglichkeit ergibt, versuchen wir offene
Stellen durch Mitarbeitende intern nachzube-
setzen, was fUr alle Beteiligten eine vielver-
sprechende Chance zur Weiterentwicklung
darstellt. DarGber unterstitzen wir unsere
Mitarbeitenden mit individuell gestalteten, diver-
sen internen und externen Schulungsmog-
lichkeiten, die ihre fachliche und personliche
Weiterentwicklung férdert.»

Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG

«Die Fuhrungskraft ist die erste Personalent-
wicklerin. Sie hort zu, holt die BedUrfnisse der
Mitarbeitenden ab und versucht, die Interessen
der Firma und der Mitarbeitenden in Einklang
zu bringen.»

Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

Reflexionsfragen

« Wie férdern Sie die Talente und
Schltsselmitarbeitenden in Inrem
Unternehmen?

+ Wie kénnen sich Ihre Mitarbeitenden
fachlich weiterentwickeln?

» Welche Coaches haben Sie in lhrem
Umfeld, die Ihren Mitarbeitenden
bei Problemstellungen helfen kénnen?

+ Welche Themen kdnnen durch die
Flhrungskrafte selbst angegangen
werden, indem die Mitarbeitenden
unterstitzt werden?

« Welcher Grundsatz herrscht im
Unternehmen vor: Alle Mitarbeitenden
haben Entwicklungspotenzial?

« Welche Stellvertretungen sollten
noch aufgebaut werden?

« Welche Aufgaben der Fihrungskrafte
konnen delegiert werden, damit
die Mitarbeitenden wachsen kénnen?

+ Wie sieht es mit anstehenden
Pensionierungen aus? Wird friih genug
mit den betroffenen Mitarbeitenden
gesprochen, um eine allfallige Weiter-
beschaftigung zu priifen, sofern fur
beide Parteien sinnvoll?
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4.3.5 Gestaltung der Trennung
(Offboarding)

Es mag Uberraschen, dass wir in diesem Leit-
faden zur Mitarbeiterbindung tber die Tren-
nung schreiben. Die Begrindung dahinter ist
einfach: Eine Kindigung bedeutet nicht zwin-
gend, dass die Trennung auf ewig ist. Verschie-
dene Félle zeigen, dass Mitarbeitende nach
einer gewissen Zeit zum Unternehmen zurdck-
kehrten und teilweise die Stelle anschliessend
umso mehr schatzten und dies den anderen
Mitarbeitenden auch mitteilten.

Es lohnt sich, den Trennungsprozess konstruktiv
und gut zu gestalten, um die TUr fur passende
ehemalige Mitarbeitende offen zu halten — un-
abhangig davon, wer die Kindigung initiiert hat.
Denn auch bei ehemaligen Mitarbeitenden kann
eine Bindung aufrechterhalten werden, indem
der Kontakt gehalten wird. Der moderne Begriff
dahinter ist das «Offboarding», was den Prozess
des Umgangs mit einer Kiindigung beschreibt
(Walter und Matar, 2023).

Es gibt verschiedene Griinde, weshalb es zu
Kindigungen kommt. Besonders schmerzvoll
ist es, wenn Mitarbeitende kindigen, die man
hatte halten wollen. Das Austrittsgesprach hilft,
wichtige Learnings daraus zu ziehen und idea-
lerweise die ehemaligen Mitarbeitenden als
Botschafter:innen fur den Betrieb zu gewinnen.
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Wie kann der Offboarding-Prozess
gestaltet werden?

Claudia Steinmann empfiehlt, dass der Tren-
nungsprozess so sauber und klar wie moglich
ausgestaltet wird. Dazu gehort, dass bei
einer Kindigung schnell, transparent und klar
kommuniziert wird und alle relevanten Per-
sonen miteinbezogen werden in die Kommunika-
tion — unabhdangig einer Kindigung seitens
des Arbeitnehmers oder des Arbeitgebers. Es
ist wichtig, nicht zu lange zu warten, damit
keine Unsicherheiten oder Gerlchte innerhalb
des Teams entstehen. Folgende Fragen soll-
ten dabei geklart werden:
« Wie regeln wir die Zeit bis zum letzten
Arbeitstag?
< Wie gehen wir mit der Ubergabe
von Arbeiten um?
Wie gehen wir mit noch offenen
Uberstunden/Ferientagen um?

Die Arbeit im Team darf nicht zur Starre kommen,
sondern es soll im Sinne des Unternehmens
weitergehen. Welche Auswirkungen hat der Aus-
tritt auf Projekte? Zudem kann der:die Mitar-
beitende miteinbezogen werden in die Ausge-
staltung der Kommunikation — sowohl der
schriftlichen als auch mindlichen Kommunika-
tion. Beispielsweise kann definiert werden,

wer und wie das Team grundsatzlich Uber die
Trennung informiert wird. Ebenfalls kann

bei der kiindigenden Person das Einverstandnis
Uber die geplante schriftliche Kommunikation
eingeholt werden.

«Es lohnt sich, langere Kiindigungsfristen zu
haben. Am Anfang haben unsere Mitarbeitenden
eine Kundigungsfrist von drei Monaten, bald
erhalten sie sechs Monate. So kann eine gute
Losung fur alle Beteiligten gefunden und
flexibler entschieden werden. Zudem haben wir
S0 genlgend Zeit, um miteinander eine gute
interne Nachfolgelésung zu finden. Schliesslich
wird ein Abschlussgesprach organisiert und
ein Feedback eingeholt, was in Zukunft besser
gemacht werden kdnnte.»

Kay Vonarburg, AVM Engineering AG



Es lohnt sich mit den ehemaligen Mitarbeitenden

in Kontakt zu bleiben. Die (Ver-)Bindung kann

folgendermassen aufrechterhalten werden:

« Information Uber Jobangebote

« wertschatzende Aufmerksamkeit
(z.B. Geburtstagswinsche)

» regelméssige Informationen

« Qrganisation von Anlassen fir alle
ehemaligen Mitarbeitenden («Alumni»-Netz-
werk, Netzwerk ehemaliger Lernender)

«Eine gute Trennungskultur tragt viel zum
positiven Employer Branding bei. Deshalb soll
vor allem auch die Trennungszeit optimal
gestalten werden, z.B. mit einer schénen Ver-
abschiedung und dadurch, dass der Kontakt
gehalten wird. Beispielsweise kann eine <Alumni>-
Gruppe organisiert werden, die sich einmal

pro Jahr zum Apéro trifft.»

Claudia Steinmann, OBT AG

«Ein gut gestalteter Ausstieg hat einen grossen
Wert. Im Guten auseinanderzugehen lohnt sich.
Wir konnten so ehemalige Mitarbeitenden zurtick-
gewinnen. Indirekt sind die ehemaligen Mit-
arbeitenden die besten Verkaufer, wenn sie im
Guten das Unternehmen verlassen haben. Oft
sieht man diese ehemaligen Mitarbeitenden bei
Kunden oder Lieferanten wieder.»

Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

Reflexionsfragen

« Wie gestalten Sie den Offboarding-
Prozess?

« Falls Sie selbst ein:e Mitarbeiter:in
Ilhres Unternehmens waren: Wie
wurden Sie sich den Offboarding-
Prozess winschen, damit Sie auch
in Zukunft gut Uber das Unternehmen
denken?

« Wer sind |Ihre Botschafter, die friiher
bei Ihnen gearbeitet haben und gut
uber Ihr Unternehmen sprechen?

4.3.6 Weitere Massnahmen

Die bis dato aufgefihrten immateriellen Mass-
nahmen haben nicht den Anspruch vollstandig
zu sein. Selbstverstandlich sind darlUber hinaus
noch weitere Massnahmen(-Bereiche) denkbar,
die sich mehr oder weniger direkt und positiv
auf die Mitarbeiterbindung auswirken kénnen.

Eine Massnahme betrifft die gesellschaftliche
Verantwortung. Dazu kdnnen Nachhaltigkeits-
initiativen oder das soziale Engagement des
Unternehmens gezahlt werden. Auch stellt sich
die Frage, wie z.B. mit psychisch kranken
Mitarbeitenden umgegangen wird: Erhalten sie
eine Chance auf Wiedereingliederung? Wie

viel Zeit wird ihnen fur die Erholung gegeben?
Ist das Unternehmen bereit, sie zu unterstitzen?

Eine weitere Massnahme betrifft die Gesund-
heitsforderung. In diesem Zusammenhang wird
vom betrieblichen Gesundheitsmanagement
gesprochen. Es kdnnen Massnahmen wie die
Ergonomie am Arbeitsplatz (Stehtische, qua-
litativ hochstehende Stuhle etc.), Lieferung von
Frichten, Besprechungen im Stehen oder Gym-
nastikiibungen nach Besprechungen definiert
werden, um nur einige aufzuzahlen.

Im nachsten Kapitel wenden wir uns den
materiellen Ansatzen zu, wie die Mitarbeitenden
monetar langfristig ans Unternehmen gebun-
den werden kdnnen. In Kapitel 5 werden dann
die Massnahmen bewertet und priorisiert,

um die nachsten Schritte zu definieren.
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4.4 Materielle Ansatze

Nach der Diskussion der immateriellen Ansatze,
um Mitarbeitende zu binden, lohnt es sich,
einen Blick auf die materiellen zu werfen. Es
geht darum, Moglichkeiten aufzuzeigen, wie mit
finanziellen Anreizen gezielt Mitarbeitende
gehalten werden kdnnen, wobei wir bereits in
der Einleitung angemerkt haben, dass die
Massnahmen nicht isoliert betrachtet werden
durfen, sondern die Wirkung in ihrer Gesamtheit
entfaltet wird.

Bevor auf die verschiedenen Ansatze wie die
Erfolgsbeteiligung eingegangen wird, lohnt sich
ein Blick auf die Wahrnehmung von Vergttung
und Léhnen im Allgemeinen. Mitarbeitende ver-
gleichen ihren Lohn anhand verschiedener
Dimensionen. Dies wird in der Literatur mit der
Lohngerechtigkeit umschrieben (z.B. Lindner-
Lohmann et al., 2023, S.131ff.). Dabei vergleichen
Mitarbeitende ihren Lohn mit den Anforderun-
gen des Jobs, dem Lohn von anderen Personen
in derselben Firma oder in anderen Firmen mit
ahnlichen Jobanforderungen sowie der Wahr-
nehmung ihrer eigenen Leistungen (Lindner-
Lohmann et al., 2023, S.131ff.). Beurteilen die
Mitarbeitenden ihren Lohn als zu tief im Ver-
gleich zu anderen, dann kann sich daraus
Unzufriedenheit ergeben. In einer Diskussion
mit den Mitarbeitenden ist es hilfreich, Fragen
zu stellen, womit die Mitarbeitenden verglei-
chen, und als KMU selbst die relevanten Lohn-
bénder und Lohnklassen aufzuzeigen. Es

gibt hierzu Lohnvergleiche von Verbanden, es
konnen Vergleiche mit befreundeten Firmen
gemacht werden, es kann der Lohnrechner des
Bundesamts fiir Statistik (ehemals Salarium)
benutzt werden oder auf spezialisierte Fir-

men wie Landolt und Machler zurtickgegriffen
werden. Letztere zeigen Lohnbander nach
Erfahrung, Alter und Funktion aufgrund ihrer
Datenbasis auf. Daraus lassen sich die Lohn-
bander der eigenen Firma entwickeln und
besser begrinden. Auch hilft es, die Beurtei-
lung der Performance den Mitarbeitenden
transparent und begrindet vorzulegen. Es gibt
immer wieder Mitarbeitende, die sich selbst
als sehr leistungsstark beurteilen, was jedoch
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nicht immer mit der Realitat Ubereinstimmt.
Wichtig ist, dass die Lohne im Unternehmen ins
bestehende Lohngeflge passen. Vor allem
bei Neuanstellungen von Personen mit hoher
Verhandlungskompetenz besteht die Gefahr,
dass das Lohngeflge aus den Fugen geraten
konnte. KMU stehen dann vor der Frage:

Soll dem Bewerber/der Bewerberin deswegen
abgesagt werden oder die Person trotzdem
angestellt werden auf die Gefahr hin, dass
entweder die Lohnbander nach oben angepasst
wirden oder das Lohngeflige nicht mehr
stimmig ist?

«Die Lohntransparenz ist so ausgestaltet,

dass wir einmal pro Jahr die Lohnliste im
Vieraugengesprach besprechen. Wir zeigen
dem Mitarbeiter, wo sein Lohn ist und er-

klaren die Grunde dafur. Wenn der Mitarbeiter
findet, dass er hoher eingestuft sein sollte,
dann wird nochmals in der GL darUber gespro-
chen. Es wird mit seinen Kollegen verglichen.
Das heisst, er muss sich rechtfertigen, wieso

er gegenuber verschiedenen Kollegen relativ
gesehen mehr verdienen soll. Unsere Lohntrans-
parenz ist historisch bedingt, da wir als Grinder
untereinander immer transparent waren.»

Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

«Das Lohnmodell an sich ist transparent und
alle kénnen es aufgrund klarer Lohnband-
breiten und Komponenten nachvollziehen.»
Michéle Mégroz, CSP AG

Fixlohn oder variable Komponente als Bonus?

Wenn es um Bonus geht, dann gibt es kontro-
verse Diskussionen dazu. Ein individueller
Bonus (nicht teamorientiert) ist zwar schon fiur
Mitarbeitende, die im Sinne des Unternehmens
performen, er kann jedoch auch zu Fehlanreizen
fUhren. Falls es sich nicht lohnt, anderen zu
helfen, konnte der Mitarbeitende diese Unter-
stltzung in Zukunft einstellen. Zudem gibt es
auch Forschungen zum Crowding-out-Effekt.
Das heisst, die intrinsische Motivation (verein-
facht gesagt die personliche Freude an der
Sache) wird durch die extrinsische Motivation
(vereinfacht gesagt motiviere ich mich fur eine
Aufgabe, weil ich etwas erhalte) ersetzt (Frey,
1994). Es kann aber dagegengehalten werden,
dass diese Fehlanreize reduziert werden,
wenn verschiedene erfolgsrelevante Kriterien
in die Beurteilung miteinbezogen werden.



«lch wlrde versuchen, so viel Fokus wie nur
irgendwie maglich vom Finanziellen wegzuneh-
men. Menschen sollen aus anderen Griinden
viel leisten wollen. Auf keinen Fall aber sollte
leistungsorientiert individuell bezahlt werden,
z.B. mit Boni. Glaube ich, dass der oder die
Mitarbeitende einen héheren Mehrwert als
andere fur das Unternehmen erzielt, so sollte
der Fixlohn erhéht werden. Dies muss im
Rahmen des bestehenden Lohnmodells nattr-
lich erklart werden kdnnen. Moglichkeiten
bestehen darin, dass es eine Beférderung gibt
(z.B. in eine Fuhrungs- oder Fachleitungsfunk-
tion, gegebenenfalls in eine erweiterte GL),
oder es kann eine eigene Jobfunktion geschaf-
fen werden. Manchmal flhlen sich KMU in den
sich selbst gegebenen Strukturen gefangen
und nutzen deswegen ihre Flexibilitat zu wenig
als Wettbewerbsvorteil um die Arbeitskraft.»
Daniel Schlapfer, sf-pm Unternehmensberatung

Sowohl in Studien als auch in den Interviews
zeigte sich, dass es schwierig ist, Mitarbei-
tende ausschliesslich mit finanziellen Anreizen
zu binden. In den meisten Fallen ist es eine
Mischung aus Massnahmen, die einen materiel-
len und immateriellen Charakter haben. Eine
Bindungsstrategie, die vorwiegend durch
materielle Instrumente zum Einsatz kommt, hat
nur eine kurzfristige positive Wirkung auf die
Mitarbeitenden (Belsch, 2016, S. 77). Wie es ein
Unternehmer gesagt hat, den wir vor ein paar
Jahren interviewen durften: Wenn ich nicht

in immaterielle Massnahmen investiere, dann
kostet es mich umso mehr, da ich den Mitarbei-
tenden deswegen einen umso besseren Lohn
anbieten muss. Sie wirden ansonsten zu ande-
ren Unternehmen gehen, die in solche Mass-
nahmen investieren. Diese Aussage zeigt, dass
das Gesamtpaket stimmen muss, das aus
materiellen und immateriellen Ansatzen besteht.

Ein solches Gesamtpaket kann auch noch
weitere Elemente beinhalten, so etwa die Er-
folgsbeteiligung, die Beteiligung an der Firma
oder die Lohnnebenleistungen (Fringe Benefits),
die wir in den nachsten Kapiteln ausfihren
werden.

4.4 Erfolgsbeteiligung

Die Erfolgsbeteiligung ist in den KMU unse-
rer Erfahrung nach starker vertreten als die
Beteiligung am Unternehmen. Die Vorteile
liegen auf der Hand: Die Unternehmer:innen
mochten die Mitarbeitenden am Erfolg der
Firma beteiligen und somit entsprechende
Anreize setzen, jedoch wollen sie die Mitarbei-
tenden nicht zwingend bei der Generalver-
sammlung der Firma mitreden lassen oder
auch nicht transparent sein, wie es dem Unter-
nehmen finanziell geht.

Zuerst lohnt sich die Frage nach dem Warum.
Warum mdchten Sie den Mitarbeitenden eine
Erfolgsbeteiligung bieten? Oft héren wir als
Antwort, damit die Mitarbeitenden auch etwas
vom Erfolg haben oder damit die Mitarbeiten-
den einen Anreiz haben, um noch mehr Gas zu
geben und im Sinne des Unternehmens zu
handeln, und dass sie sich dadurch mit dem
Unternehmen identifizieren.

Es gilt, die Erfolgsbeteiligung umsichtig zu
gestalten, damit keine Fehlanreize auftreten.
Deshalb gehen immer mehr Firmen dazu
Uber, die Leistung der Firma oder des Teams
fur die Berechnung einer Erfolgsbeteiligung
ins Zentrum zu stellen.

«Die anstandige Bezahlung der Mitarbeitenden
ist eine Form der Wertschatzung. Friher gab

es eine leistungsorientierte Individualvergutung.
Gut performende Mitarbeitende haben eine
zusatzliche Vergutung erhalten. Jetzt haben wir
dies abgeschafft, da immer die gleichen Mit-
arbeitenden zusatzlich honoriert wurden. Heute
erhalten die Standorte einen Betrag auf Basis
des Erfolgs des Geschéftsjahrs, mit dem sie
etwas machen kénnen (z.B. Teamausflug). Da-
durch konnten wir das interne Konkurrenz-
denken abschaffen, und diese Form einer zusatz-
lichen VergUtung ist kompatibler mit unserem
Wertesystem.»

Vincenzo Paolino, Spectren AG

«Die FUhrungskrafte erhalten ein monatliches
Cockpit, mit dem sie sich zu den wichtigsten
Budgetposten orientieren kénnen.»

Vincenzo Paolino, Spectren AG
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Als nachsten Schritt empfiehlt Stephan Hostett-
ler von der Firma HCM, dass vor der Einflihrung
einer Erfolgsbeteiligung die Frage «Was ist
Erfolg?» geklart werden sollte. Denn ein gemein-
sames Verstandnis von Erfolg ist die Voraus-
setzung fur eine breit abgestitzte und belast-
bare Erfolgsbeteiligung. Der Erfolg setzt sich
gemadss Hostettler aus einer Hohe und der
Qualitat von Gewinn zusammen. Dazu sollten
Leistungskennzahlen, sogenannte Key Perfor-
mance Indicators (KPIs), fir den Unternehmens-
erfolg identifiziert und zwischen Performance-
und Bedingungs-KPIs unterschieden werden:
« Performance-KPIs spiegeln primar eine
finanzielle Leistung wider, plakativ aus-
gedrickt gilt fur diese KPIs langfristig
je mehr, desto besser. Sie sind typischer-
weise sehr branchen- und unter-
nehmensspezifisch und hangen auch vom
Lebenszyklus und Reifegrad des Unter-
nehmens ab. Oft werden z.B. Umsatz,
EBITDA, EBIT, operative Gewinne, Rendite-
groéssen oder Margengrossen verwendet.

+ Bedingungs-KPIs setzen fest, in welchem
Rahmen sich das Unternehmen bewegen
soll. Beispiele: Beim Net Promoter Score
(NPS), der die Kundenzufriedenheit misst,
kénnte man sagen, dass dieser Wert bei
40 ausreichend ist. Ebenfalls kann die
Mitarbeiterfluktuation betrachtet werden,
die sich in einem gewissen Korridor be-
wegen sollte. Fur erklarende Ausfihrungen,
siehe Kapitel 5.2 zum Thema Umsetzung
und Kontrolle der Massnahmen.

Gemass Hostettler halt eine Vorgabe von
Maximal-, Minimal- und Korridorgréssen fur
Bedingungs-KPIs jahrlich greifbar fest,
unter welchen Vorgaben ein Unternehmen
nachhaltig aufgestellt ist. Eine solche
Trennung von Performance und Bedingung
fdhre nicht zu einem Sowohl-als-auch-
Abwaéagen sondern schafft die Basis, dass
konfliktfrei Uber Erfolg gesprochen werden
kann.
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«Die Trennung zwischen Performance-KPIs
und Bedingungs-KPIs ist Voraussetzung fur
eine belastbare Erfolgsdefinition, vor allem
wenn diese als Basis fur eine Erfolgsbeteiligung
herangezogen wird.»

Dr.Stephan Hostettler, HCM International Ltd.

Stephan Hostettler merkt generell zum Thema
Erfolgsbeteiligung an, dass nicht nur der Gewinn
(also die Performance) betrachtet werden
sollte, sondern auch die Qualitat des Gewinns
durch die festgelegten Bedingungs-KPlIs.

Erst so kommt man zu einer Erfolgsbeteiligung.
Die Bestimmung eines Prozentsatzes fur

eine Beteiligung unterscheidet sich naturgemass
zwischen Unternehmen aufgrund verschiede-
ner Variablen wie der Grdsse des Unternehmens,
des Geschaftsmodells, der Branche, des
relevanten Arbeitsmarkts etc.

Um ein Beispiel eines befreundeten Handwerk-
betriebs zu zeigen: Er verteilt 15 % des Gewinns
als Erfolgspramie an die Mitarbeitenden. Der
Betrag wird grundsatzlich in der gleichen Funk-
tionsstufe gleich verteilt und erfahrt Unter-
schiede je nach Leistung, die vom Unternehmer
beurteilt wird. Gewisse Firmen haben ein
aufwendiges und ausgekligeltes System, das
Beispiel des Unternehmers ist einfach gehalten,
die Verteilung erfolgt nach Gutdinken des
Unternehmers. Beide Varianten haben auch ihre
Nachteile (Aufwand vs. Nachvollziehbarkeit).

Es kdnnen bestimmte Kriterien definiert werden,
die flr eine Erfolgsbeteiligung gegeben sein
mussen (z.B. Reduktion von Verschwendung
oder positiver Beitrag zum Arbeitsklima als
Killerkriterium, da ohne die Erflllung des Krite-
riums keine Erfolgsbeteiligung ausbezahlt
wulrde). Es lohnt sich, den Mechanismus der
Erfolgsbeteiligung den Mitarbeitenden im
Jahresgesprach zu erklaren.



Kontrovers diskutiert wird das Angebot eines
Gesundheitsbonus. Fehlen die Mitarbeitenden
im Jahr weniger als eine bestimmte Anzahl
Tage, dann erhalten sie einen Bonus (andere
Firmen bieten ein bis zwei Tage zusatzliche
Ferien im Folgejahr). Es gibt weitere Abstufun-
gen (z.B. die Anzahl Krankheitstage), bei denen
man auch noch bonusberechtigt ist, jedoch
eine geringere Summe erhalt. Kritische Stimmen
werfen ein, dass so der Anreiz besteht, krank
arbeiten zu gehen. Beflrwortende Personen
bringen das Argument ein, dass Mitarbeitende
belohnt werden sollen, die mehr Zeit flirs
Unternehmen arbeiten. Sie sollen daflr auch
mehr erhalten. Verschiedene Unternehmer:innen
belohnen ausgewahlte Mitarbeitende mit
Einmalpramien zusatzlich, z.B. bei sehr guten
Leistungen oder Samstagarbeit, wenn viel
Arbeit vorhanden ist. Oft wird dies zelebriert,
z.B. mit der Ubergabe eines Gutscheins in
einem Couvert, der oft unter dem Grenzwert
fr lohnrelevante Spesen liegt (vielfach werden
CHF 500.- akzeptiert). Teilweise erhalten

diese Mitarbeitenden im Falle einer notwendigen
Zusatzarbeit an besagtem Samstag bzw.
einem anderen Tag zusatzlich als Goodie ein
Frihstlck oder ein Mittagessen bezahlt.

Fragestellung/Themen

Bei Bonuszahlungen und bei der Erfolgsbeteili-
gung kann der Eindruck entstehen, dass es sich
dabei um einen definierten Lohnbestandteil
handelt. Es hilft, wenn ausdrUcklich erwahnt wird,
dass es sich um eine freiwillige Sonderzahlung
handelt, die ganzlich freiwillig geschieht und
auf die kein Anspruch besteht. Wenn diese Ver-
gltung in mindestens drei aufeinanderfolgenden
Jahren bezahlt wurde, dann wird sie jedoch

im Normalfall zu einem Lohnbestandteil. Das
bedeutet, dass z.B. bei einer Kindigung anteilig
Anrecht auf diese Sonderzahlung besteht.

Es empfiehlt sich, mdglichst genau zu umschrei-
ben, was mit dem Ermessen des Unterneh-
mens gemeint ist, und die Berechnungsgrund-
lagen festzulegen, falls sie ein Lohnbestandteil
ist (Waldmann Petitpierre, Rechtsanwalte &
Notariate, 2022).

Es stellt sich die Frage danach, wer in welchem
Mass von der Erfolgsbeteiligung profitieren
kann. Oft wird ein Unterschied gemacht, ob
die Person der GL, dem Kader oder den
Mitarbeitenden angehdrt. Auch gibt es jeweils
Uberlegungen, ob das Pensum miteinbezo-
gen werden soll und somit Mitarbeitende

mit hdherem Pensum mehr erhalten als solche
mit tieferen Pensen.

Folgende Tabelle hilft, die eigenen Gedanken

Ubersichtlich zu strukturieren und daraus die
Erfolgsbeteiligung zu gestalten.

Ausgestaltung

Was mochten Sie mit der Erfolgsbeteiligung
erreichen?

Welche Kennzahlen zeigen, ob das Unternehmen
heute und in Zukunft erfolgreich ist
(finanzielle und nicht finanzielle Kennzahlen)?

Wie viel Prozent des Gewinns sollen ausbezahlt
werden?

Welche Rahmenbedingungen mussen Kklar sein
(z.B. Hohe der Reserven), damit eine Beteiligung
ausbezahlt wird?

Sollen alle Mitarbeitenden gleich am Erfolg
beteiligt sein, oder wird nach Funktion
(z.B. Fihrung) und Pensen unterschieden?

Tabelle 12: Gedanken zu den Erfolgsbeteiligungen (eigene Darstellung)
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4.4.2 Beteiligung am Unternehmen

KMU sind zurtickhaltend wenn es darum geht,
ihren Mitarbeitenden die Moglichkeit zu bieten,
sich am Unternehmen zu beteiligen. Diese
Option wird bei den meisten KMU erst bei einer
Unternehmensnachfolge relevant, wenn es
darum geht, die Firma an die nachste Genera-
tion, firmenintern oder -extern, zu verkaufen.
Teilweise werden Aktienpakete schrittweise
Ubergeben. Schlisselmitarbeitende bereits
vorher am Unternehmen zu beteiligen, ist eher
selten. Nichtsdestotrotz gibt es einige Firmen,
die diese Variante umgesetzt haben. Es gibt
hierzu verschiedene Mdglichkeiten und Aspekte,
die es besonders zu berUcksichtigen gilt.

Wir méchten die wichtigsten Punkte ausfihren.

Es ist wichtig, dass der Preis der Aktie und
insbesondere die Formel fiir die Preisfestlegung
Klar und transparent sind. So muss man bei
einem allfalligen Kauf oder Verkauf der Aktien
nicht Uber den Preis diskutieren.

«Wir bieten den Mitarbeitenden ab funf Jahren
Firmenzugehorigkeit die Moglichkeit, sich

zu beteiligen. FUr die Berechnung des Unter-
nehmenswerts gibt es eine Formel. Es gibt
zudem einen Bonus auf den Aktienpreis nach
jeweils funf weiteren Jahren. Wenn ein Aktio-
nar die Firma verlasst, dann muss er die Aktien
verkaufen. Auch im Todesfall gibt es einen
Ruckkauf. Die Halfte der Mitarbeitenden sind
Aktionare, der Stolz ist spurbar. Wir haben

mit der Zeit die Anzahl Aktien erhdht, indem
wir sie zerstlckelt haben. So war es einzel-
nen Mitarbeitenden moglich, Aktien zu kaufen.»
Kay Vonarburg, AVM Engineering AG

«Es ist wichtig, dass ESOP-Plane (Plane fur
Mitarbeiterbeteiligungsprogramme) so
ausgestaltet werden, dass das Unternehmen
in zwei bis drei Jahren bei einer Auszahlung
nicht in ein finanzielles Fiasko laufen wiirde,
sofern der Mitarbeiter die Firma dann verlasst.»
Dave Heiniger, Athletes Network

Neben den angetdnten Inhalten gibt es im
Aktionarsbindungsvertrag weitere Szenarien
und Fragen, die vorgangig geklart werden
sollten:

« Was passiert, wenn der:die Mitarbeitende
die Firma verlasst?

« Was passiert im Todesfall?

» Nach welcher Formel wird der Aktienpreis
berechnet, falls ein:e Aktionar:in die Firma
verlasst?

» Was passiert, wenn die Firma die Mehrheit
der Aktienstimmen verkaufen méchte?

« Wann darf die Aktie frihestens verkauft
werden?

« Wie kann gewahrleistet werden, dass das
Unternehmen oder andere Aktionare
genlgend Liquiditat aufweisen, um die
Aktien bei einer Kindigung oder einem
Todesfall von Aktionadren zurtckzukaufen?

In der folgenden Tabelle werden wichtige
Begriffe ausgefuhrt, die im Aktionarsbindungs-
vertrag enthalten sind.

Begriff Erklarung

Tag-along Schutzrecht fur Minderheitsaktionare: Aktien der Minderheitsaktionare kénnen (ohne
Pflicht) zu denselben Bedingungen wie jene der Mehrheitsaktionare verkauft werden.

Drag-along Mehrheitsaktionare kdnnen Minderheitsaktionare zwingen, ihre Aktien zu verkaufen,

wenn ein bestimmter Anteil des Aktionariats zustimmt.

Konkurrenzklausel

Es wird definiert, dass fir eine bestimmte Dauer nach Beendigung des Arbeits-

verhaltnisses keine Anstellung bei einem Mitbewerber angetreten wird. Die rechtliche
Durchsetzung bei einem faktischen Berufsverbot wird jedoch schwierig sein.

Bad Leaver

Eine Person verlasst die Firma. Unter Bad Leaver werden Kidndigungen verstanden,

die etwa vor dem Verkauf des Unternehmens stattfinden oder sonstige Situationen
betreffen, die nachteilig firs Unternehmen sind (z.B. Pflichtverletzung). Dies kann
fur den Verkauf der Anteile Auswirkungen auf die Berechnung des Aktienwerts haben.

Good Leaver

Dies beinhaltet meist eine ordentliche Kindigung durch den Arbeitgeber.
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Begriff

Erklarung

Kaufrecht, Rickkaufsrechte

Es kann definiert werden, dass die Aktien nur unter gewissen Umstanden an andere Par-
teien verkauft werden dirfen und insbesondere ein Recht der anderen Aktionare besteht,
die Aktien zuriickzukaufen, sofern sie ein anderer Aktionar verkaufen will oder muss.

Pattsituationen reduzieren,
Stimmbindung

Falls eine gerade Anzahl an Aktionaren bestehen sollte, kann per Aktionarsbindungs-
vertrag festgelegt werden, dass eine Aktie an eine unabhangige Person verkauft werden
muss, um allféllige Pattsituationen bei 50-50-Beteiligungen zu verhindern.

Treuepflichten

Da die Aktionare vertrauliche Informationen Uber die Firma erhalten, wird ihnen eine Treue-
pflicht auferlegt, die verlangt, dass sie diese Informationen wahren und im besten Interesse
der Gesellschaft und der Mitaktionare handeln.

Konventionalstrafe

FUr Nichteinhaltung der Treuepflicht sollte eine Konventionalstrafe eingebaut werden,

da die Rechtsgeschafte bei Nichteinhaltung des Aktionarsbindungsvertrag trotzdem
rechtsgultig abgeschlossen werden kdnnen, da sie zwischen dem Aktionar und der Firma
gelten. Eine Konventionalstrafe kann den Schaden der Handlung kompensieren.

Tabelle 13: Ubersicht wichtiger Begriffe des Aktionarsbindungsvertrags (Enzler, 2021; Miiller, 2018; Rose & Partner, 2024; Vischer, 2019)

Phantomaktien (Phantom Shares)

Sogenannte Phantomaktien bzw. virtuelle
Aktien werden in der traditionellen KMU-Praxis
selten genutzt. Man sieht sie eher bei schnell
wachsenden Start-ups oder Tech-Firmen.

Werden Phantomaktien an Mitarbeitende ausge-
geben, so berechtigt deren Inhaberschaft zu
bestimmten Geld- und Bonuszahlungen,

die sich nach geleisteten Dividendenzahlungen
oder Kapitelertragen der realen Aktien bei einem
Unternehmensverkauf richten (MME, 2022).

Oft ist dies eine Mdglichkeit fur Mitarbeitende,
z.B. an einem Verkauf der Firma zu partizipieren,
obwohl sie keine echten Aktien besitzen. Da
Zahlungen aus unechten Beteiligungen bzw.
Phantom Shares vollumfanglich als Lohnzahlun-
gen qualifiziert werden, unterliegen sie der
Einkommenssteuer (Wenger und Oehri, 2019).
Jedoch haben Phantomaktien hier den Vorteil,
dass sie erst zum tatsachlichen Auszahlungs-
zeitpunkt besteuert werden, also erst dann,
wenn der Mitarbeitende Uber genligend Liquidi-
tat verfugt (MME, 2022). Herkémmliche Mit-
arbeiteraktien werden hingegen sofort bei Ausga-
be einkommensbesteuert. Die Differenz
zwischen dem Verkehrswert und dem Abgabe-
preis und die Dauer einer etwaigen Sperrfrist,
die in Abzug gebracht werden kann, bestimmen
das Steuersubstrat. Bei einer spateren Veraus-
serung der im Privatvermdgen gehaltenen
Mitarbeiteraktien kdnnte jedoch ein steuerfreier
Kapitalgewinn realisiert werden (Suppiger, 2021).

FUr ausgebende Unternehmen ist die Ausgabe
von Phantomaktien vorteilhaft, da die Anreize
bezuglich die Zielerreichung mit den Mitarbei-
tenden gleichgeschaltet werden, aber zugleich
die tatsachliche Aktionarsstruktur nicht betroffen
wird und die Ausgabe von Phantomaktien
lediglich eines Beschlusses des Verwaltungs-
rats bendtigt (MME, 2022).

Aktien ohne Stimmrecht

Unternehmen koénnen auch Partizipationsschei-
ne ausgeben, die zwar kein Stimmrecht haben,
daflr aber die Berechtigung fur allfallige Divi-
denden bieten. Auch diese Form von Beteiligung
ist bei KMU unserer Erfahrung nach selten.

Reflexionsfragen

» Haben Sie Lohnbander definiert, damit
die Lohngerechtigkeit in Gesprachen
mit Mitarbeitenden gut kommuniziert
werden kann?

« Madchten Sie einen angemessenen
Grundlohn zahlen oder variable
Anteile?

« Wie koénnte eine Erfolgsbeteiligung
aussehen, die keine flirs Unternehmen
negativen Anreize bieten wirde?

» Wie stehen Sie dazu, Anteile am
Unternehmen abzugeben?

« Welche Form von Unternehmens-
beteiligung wirde am besten passen?
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4.4.3 Lohnnebenleistungen

Die Lohnnebenleistungen bieten eine Moglich-
keit, um Mitarbeitenden weiteren Mehrwert

zu bieten und die Arbeitgeberattraktivitat zu
erhdhen. Der Aufwand dafur ist unterschiedlich.
Nachfolgend werden verschiedene Maglich-
keiten aufgefthrt. Wir teilen diese Leistungen
(sogenannte Fringe Benefits) in die folgenden
Kategorien ein (siehe Tabelle 14):

« Freizeit/Erh6hung der Lebensqualitat

* monetdare Leistungen zusatzlich zum Lohn

» Anstellungsbedingungen i.w.S.

« Sozialversicherungen

« Vergunstigungen

« unentgeltliche Leistungen

Bei der Lebensqualitat sind verschiedene
Angebote enthalten, die z.B. die Ferientage,
die Teilzeitarbeit und die Freizeit betreffen

und somit forderlich fur die Work-Life-Balance
der Mitarbeitenden sind. So ermdglichen
einzelne Firmen insbesondere ihrem Kader ein
Sabbatical (Auszeit) nach einer gewissen
Anzahl Jahre der Firmenzugehdorigkeit. Die Vier-
tagewoche wird unterschiedlich beurteilt, da
auch die Ausgestaltung gut durchdacht werden
muss, damit sie fUr alle Beteiligten zielfihrend ist.

«Bei den Ferien ist z.B. beliebt, dass vier
Wochen am Stlick genommen werden kdnnen,
insbesondere bei jungeren Mitarbeitenden.
Der Ferienkauf ist auch ein Thema, z.B. dass
pro Jahr zwei zusatzliche Ferienwochen
gekauft werden kénnen.»

Claudia Steinmann, OBT AG

Zu den monetéaren Leistungen (exkl. des Lohns,
der Erfolgsbeteiligung und des Bonus) zahlen
die vorzeitige Pensionierung mit entsprechen-
dem Plan oder der Moglichkeit, Ianger im
Unternehmen zu arbeiten. Letzteres wird in
letzter Zeit mehr nachgefragt. Zu diesen
Leistungen gehdren verschiedene Formen von
Geschenken wie Jubilden, Geburtstags- und
Weihnachtsgeschenke etc. Weitere Mdglich-
keiten umfassen ein preiswertes Fahrradleasing,
vergunstigte Yogastunden, Gratiskaffee,
Frichtekorb, medizinische Check-ups oder eine
durch Expert:innen begleitete Fastenwoche.

Die Anstellungsbedingungen beinhalten z.B.
die Regelung der Nutzung der Parkplatze oder
wie die Bezahlung notwendiger auswartiger
Verpflegung gehandhabt wird. Verschiedene
Firmen bieten grosszlgige Aufenthaltsmoglich-
keiten und Verpflegungsraume an. Es gibt
sogar Firmen, die Ruherdume haben.

Bei den Leistungen im Bereich der sozialen
Sicherheit geht es um die berufliche Vorsorge.
So kann auch Uberlegt werden eine Kader-
[6sung oder eine le-Losung anzubieten. Bei
einer Te-Losung kann die versicherte Person
selbst bestimmen, wie das Vorsorgekapital ab
einer bestimmten jahrlichen Lohnsumme
(versicherter Lohn Uber CHF 132’300.- Stand
2024) angelegt werden soll. Oft interessieren
die PK-Leistungen die jungeren Mitarbeitenden
eher weniger, obwohl es vom Zinseszinseffekt
fur sie besonders interessant ware.

«Bei Unfallversicherungen stellt sich die Frage,
welche Partei welchen Anteil bezahlt. Auch
Todesfallkapitalldsungen werden nachgefragt,
besonders bei unverheirateten Paaren. Fur
jungere Mitarbeitende ist die Pensionskasse
weniger ein Thema, das fangt erfahrungs-
gemass ab Mitte 40 an.»

Claudia Steinmann, OBT AG

Es kdnnen auch Verguinstigungen angeboten
werden, z.B. Flottenrabatte oder Rabatte aufs
Handyabo. Oft bieten die grossen Anbieter

an, dass Familienmitglieder auch von diesen
Rabatten profitieren kénnen. Des Weiteren
bieten viele KMU ihren Mitarbeitenden an, dass
sie die selbst produzierten und gehandelten
Produkte und Dienstleistungen zu Vorzugskon-
ditionen einkaufen kdnnen. Teilweise kdnnen
sogar die Familienmitglieder vom Rabatt profitie-
ren. Das Anbieten von Darlehen oder Hypo-
theken sollte gut Uberlegt werden, da es neben
den Chancen einer langfristigen Mitarbeiter-
bindung auch Nachteile haben kann, die mit
dem Ausfallrisiko oder regulatorischen Anforde-
rungen zusammenhangen kénnen.

«Wir haben eine Vereinbarung mit dem Tarif-
verbund Ostwind, die unseren Mitarbeitenden
einen Rabatt auf das Streckenabo bietet.
Zusatzlich fihren wir diverse Aktionen durch,
wie zum Beispiel eine Beteiligung an den
Kosten fur ein Fitnessabo, Fachvortrage zu
Gesundheitsthemen, kostenlose Frichte

und vieles mehr.»

Stephanie Bubenhofer, Karl Bubenhofer AG
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Zu den unentgeltlichen Leistungen zahlen etwa
die Nutzung des Rechtsdienstes oder der
Steuerberatung. Auch die Nutzung von Unter-
nehmensinfrastruktur zu privaten Zwecken

Mit diesen Ausflhrungen geht es uns nicht
darum, dass all diese Leistungen flr die Mit-
arbeitenden angeboten werden mussen.
Wir moéchten mit der Liste Inspiration bieten,

zahlt dazu.

Kategorie

um zu zeigen, welche Mdaglichkeiten bestehen.
Selbstverstandlich kennen Sie Ihren Betrieb
und Mitarbeitenden am besten, um zu ent-
scheiden, was zu Ihrem Betrieb passt, was
finanziell moglich und sinnvoll ist.

Beispiele

Lebensqualitat

Reduzierte Arbeitszeit bzw. Teilzeitoption/mehr Ferientage/
zusatzliche Feiertage/verlangerter Mutter-/Vaterschaftsurlaub
Zusatzlicher Ferientag beim eigenen Geburtstag oder gestaffelte
zusatzliche Ferientage je nach Anzahl Jahre der Firmenzugehorigkeit
(z.B. alle ein bis zwei Jahre ein zusatzlicher Ferientag bis maximal
zehn zusatzliche Ferientage)

Kurzfristige gewahrte Ferientage beziehen kdnnen

Viertagewoche (die Ausgestaltung wird unterschiedlich beurteilt)
Arbeitszeitmodelle/Ferienkauf/Home-Office-Madglichkeit
Sabbatical

Freistellung flr Schulungen (intern und externe; personliche oder
fachliche Weiterentwicklung, Sicherheitsschulungen etc.)/Sprach-
aufenthalt

Zusatzliche arbeitsfreie Tage als Kompensation fur z.B. Team-
besprechungen zu Randzeiten

Reduzierte Offnungszeiten am Samstag bei Detailhdndlern

Monetéare Leistungen
(exkl. Lohn, Bonus)

Vorzeitige Pensionierung/Maglichkeit weiterzuarbeiten
Dienstaltersgeschenk (klare Abstufung, ab wann wie viel), Pauschal-
spesen, Belohnung bei besonderer Performance, Geschenk zum
Geburtstag, zu Weihnachten oder zur Hochzeit, Geburtszulage

(z.B. Gutscheine), bei einem Spitalaufenthalt, Beitrag an Fahrstunden,
saisonale Geschenke (Samichlaus, Osterhase)
Home-Office-Ausstattung (komplett oder Verglnstigung)
Offentlicher Verkehr (GA, Halbtax), Entschadigung Arbeitsweg,
Geschaftsfahrzeug zum Privatgebrauch

Handy fur Privatgebrauch, Fahrrad-/Rollerleasing, Felfel und weitere
(Kuhlschrank mit Menus), verglnstigte Yogastunden in der Firma,
Verpflegung am Arbeitsplatz (Pausen, Kaffee, Tee, Kantine, Frichte-
korb oder Kiche/attraktiver Pausenraum), Check-ups, begleitete
Fastenwoche

Anstellungs-
bedingungen

Vergunstigter Firmenparkplatz, Flugmeilen

Ubernahme der auswértigen Verpflegung

Urlaubs- und Freizeitangebote (Zustupf ans Fitnessabo

oder andere Forderprogramme der physischen Gesundheit)

Moderne Arbeitsumgebung und Burordumlichkeiten

Arbeitskleider (auch méglich mit einem Budget fur einen
firmeninternen Kleidershop)

Firmenausflige, Sommerfest, Weihnachtsessen

(mit oder ohne Partner:innen) mit einem definierten Budget pro Person

60



Kategorie

Beispiele

Soziale Sicherheit

« Zusatzversicherung UVG, Beteiligung an Krankenkassenpramien,

verlangerte Lohnfortzahlung im Krankheitsfall, NBU-Pramien,
jahrliche Gesundheitschecks

Vorsorge: Wahl verschiedener BVG-Plane, BVG-Kaderldsungen,
Pramienfinanzierung tberobligatorische berufliche Vorsorge,
Lebensversicherungspramien

Erweiterte Kinderzulagen, Kinderbetreuung (Krippe),

Hilfe bei der Wohnungssuche etc. fur auslandische Mitarbeitende

Verglnstigungen

Mitarbeiteraktien/Optionen, Wohnungen, Flottenrabatte,
Rabatte aufs Handyabo (auch der Familienmitglieder),
vergunstigter Fahrzeugkauf, Fitnessabo

Rabatte auf Produkte (z.B. Schuhe, Brillen, Weine)/
Dienstleistungen der Firma (z.B. Autowartung)/Grippeimpfung/
Vergunstigung beim Einkauf, auch far Familienmitglieder
Vorzugszinsen bei der Hypothek oder Darlehen
Personal-Mensa, Reka-Checks, Ubernahme Kreditkartengebiihr

Unentgeltliche
Leistungen

Ubernahme Wohnungskosten, Wohnungsunterhalt, Rechtsdienst,
Steuerberatung, personliche Finanz- und Vermogensberatung
Benutzung Unternehmensinfrastruktur fur private Zwecke, Nutzung
Sportanlage/Dusche, Zeitschriftabos, Berufskleider, Betriebsarzt,

Coachingangebot, Fussball- oder Dartkasten, Fitnessecke, Ruheraum,

Massagestunhle, ...

UnterstUtzung der Vereine, in denen die Mitarbeitenden tatig sind
Ubernahme von Teilnahmegebihren von Laufen, Sportturnieren,
die von einer Firmenmannschaft besucht werden

(inkl. Sponsoring von Trikots)

Tabelle 14: Ubersicht méglicher Lohnnebenleistungen (eigene Darstellung in Erarbeitung mit der ERFA-Gruppe Arzte

des KMU-HSG sowie in Anlehnung an Hafliger, 2008; Mihll und Vogt, 2018; Khoshnama et al., 2020)

Diese Angebote an Lohnnebenleistungen Firmen- und Jubildumsanldsse sowie

werden unterschiedlich kommuniziert. Es gibt

Firmen, die keine Auflistung haben und Auflistung nicht erwahnt. Sie stellen je-

dies auch nicht gross kommunizieren. Andere

Firmen haben Flyer, eine Broschire oder fur alle Mitarbeitenden dar.
fuhren diese Angebote sogar auf der eigenen

Webseite auf.

verschiedene Apéros wurden in der obigen

doch auch eine Form von Lohnnebenleistung
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5 Geeignete Massnahm

en

auswahlen und umsetzen

In den vorherigen Kapiteln haben wir verschie-
dene Massnahmen zur Starkung der Mitarbei-
terbindung ausgefthrt, die von KMU genutzt
werden. Die fur das Unternehmen geeigneten
Massnahmen sollen nun ausgewahlt und die
Umsetzung geplant werden.

5.1 Auswahl und Priorisierung
der Massnahmen

Wahrscheinlich haben Sie sich bereits Notizen
gemacht, welche Massnahmen fur Sie ziel-
fuhrend sind. Nachfolgend mdchten wir einen
weiterflhrenden und systematischen Ansatz
aufzeigen, um die Massnahmen zu beurteilen.
Es ist wichtig, dass sie zum Unternehmen
passen.

«Wichtig ist, dass die gewahlten Aktionen

zum Thema Mitarbeiterbindung zum jeweiligen
Unternehmen passen — es gibt heutzutage
viele verschiedene, kreative Ansatze, aber
schlussendlich missen diese zum Unternehmen
und zur Kultur passen.»

Claudia Steinmann, OBT AG

Mitarbeitende/
Segmente Eigenschaften/Beschreibung

Wenn Sie das Thema der Arbeitgeberattraktivitat
ganzheitlich interessiert, dann empfehlen wir
die Durchsicht unseres Leitfadens zur Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitat (Fust et al., 2021).
So kénnte aus dieser Analyse auch ein Employer
Branding entwickelt werden. Und falls Sie

ein Employer Branding entwickelt haben, dann
kdénnen die Massnahmen daraus abgeleitet
werden. In einem ersten Schritt konnen die Mit-
arbeitenden segmentiert werden, um sich
danach die Eignung der Massnahmen fir die
Bindung dieser Mitarbeitenden zu Uberlegen.
Die nachfolgende Tabelle zeigt dabei beispiel-
haft, wie die Massnahmen anhand der zu
definierenden Segmente des Unternehmens
bewertet werden kdénnen.

Welche Massnahmen kdnnen zur Wie werden flr die Mitarbeiterbindung
Mitarbeiterbindung beitragen? diese Massnahmen bewertet (1-5)?

Lernende Jugendliche Mitarbeitende,
die den Beruf erlernen. Neben
dem Erlernen des Berufs ist
auch die Entwicklung ihrer Per-
sonlichkeit ein Thema. Das
heisst, sie brauchen auch einen
Halt und oft einen Rahmen.

Fachkarriere entwickeln/ 3
aufzeigen

25-35-jahrige  Junge Mitarbeitende. Sie haben

Mitarbeitende noch nicht die gleiche Erfah-
rung wie ihre alteren Kolleginnen
und Kollegen.

Fachkarriere aufzeigen 5

Tabelle 15: Mdgliche Massnahmen zur Mitarbeiterbindung fur verschiedene Segmente (eigene Darstellung)
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Die folgenden Fragen kénnen bei der

Beurteilung der Massnahmen helfen:

« Welche Zielgruppen, die dhnliche
BedUrfnisse aufweisen, haben Sie in lhrem
Unternehmen?

« Passen die Massnahmen zur Unter-
nehmenskultur?

» Wie aufwendig sind die Massnahmen?

« Was kann vom Aufwand her realistischer-
weise umgesetzt werden?

« Erreichen Sie damit Ihr Ziel, Ihre Schlissel-
mitarbeitenden zu halten?

« Wer ist verantwortlich, dass die Mass-
nahmen effektiv und zielfihrend umgesetzt
werden?

Fur die Beurteilung der Unternehmenskultur

kann ein Kulturaudit helfen. Mit dem Kulturaudit

wird die Kultur des Unternehmens gespiegelt
und ein Bild der Kultur aufgenommen. Es gibt
verschiedene Dienstleister, die dabei helfen
konnen. Es geht darum, zu erfahren, wie wichtig
einzelne Elemente (z.B. Entscheide, Lernen,
Entwicklung von Mitarbeitenden, Agilitat etc.)
sind und wie stark diese Elemente im Unter-
nehmen ausgepragt sind. Fur eine Vorlage zur
Durchfihrung eines Kulturaudits verweisen wir
auf Herget und Mader (2018).

Welche Problemstellungen (Pain Points)
ergeben sich aus dieser Kulturanalyse,
und was sollte angegangen werden, um
die Kultur zielfiihrend zu gestalten und
somit dem Sollzustand naherzukommen?

Die folgende Tabelle zeigt eine Ubersicht
Uber die Massnahmen zur Starkung der Mit-
arbeiterbindung. Es sollen der Ist- und der
Sollzustand miteinander verglichen werden.
Um die Aussagekraft der Istzustande zu
erhdhen, kdnnen Quervergleiche bzw. Bench-
marks mit anderen Unternehmen durchge-
fuhrt werden (Wolf, 2020). Hierfir bieten sich
etwa Erfahrungsaustauschgruppen sich

nicht konkurrenzierender Unternehmen an,
sodass der Informationsaustausch in ver-
trauensvoller Atmosphare erfolgen kann, oder
anonymisierte Benchmarks von Verbanden
und allenfalls vom Swiss Arbeitgeber Award im
weiteren Sinne.
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Bereiche/Massnahmen
Bewertung Soll- und Istzustand
(Skala 1 bis 6; 1 = keine Bedeutung, 6 = grosse Bedeutung)

Sollzustand

Istzustand

Unternehmenskultur, Kernwerte und Purpose

Entwicklung der Unternehmenswerte

Entwicklung des Purpose (Zwecks) des Unternehmens

Vorbildfunktion der Fihrungspersonen

Informationsveranstaltungen und offene Kommunikation
der Unternehmensleitung (Transparenz)

Bekanntgabe von Vision, Strategie, Zielen und Leitwerten des Unternehmens

Forderung eines leistungs- und mitarbeiterorientierten Arbeitsklimas

Forderung von Kundenorientierung und Nachhaltigkeit

Etablierung und Kommunikation von Fihrungsgrundsatzen
(Weiterbildung von Fuhrungskraften)

Feiern von Erfolgen

L.]

Flihrung, Miteinbezug, Fehlerkultur, Onboarding und Anerkennung/
Wertschatzung

Mitarbeitende in Entscheide einbinden
(welche Entscheide?, welche Form der Mitwirkung?)

Elemente der Holokratie (Selbstorganisation)

Fehlerkultur als Lernkultur (Fehler offen ansprechen kénnen)

Verbesserungsprozess fur Fehler bei Routinetatigkeiten
(inkl. Dokumentation)

Onboarding (Verhalten vor dem ersten Arbeitstag, Willkommensgeschenk,
Einarbeitung, Vermittlung Firmenwerte, Zuweisung Gotte/Gotti)

Ehrliches und authentisch gemeintes Lob

Klarheit Uber den individuellen Beitrag zum Unternehmenserfolg

Regelmassige Feedbacks durch Fihrungskrafte (welche Form?,
monatlicher Pulscheck, Jour fixe, Shopfloor, Entwicklungsgesprache)

Sichtbarmachung individueller Erfolge

Konfliktthemen transparent machen

L.]

Moderne Arbeits(zeit)modelle

Teilzeitarbeit

Vertrauensarbeitszeit

Funktionszeit

Gleitzeit

Jahresarbeitszeit

Home-Office (inkl. Erwartungshaltung/Merkblatt)

Jobsharingmodelle

Langzeitkonten fur Sabbatical

[...]
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Bereiche/Massnahmen
Bewertung Soll- und Istzustand
(Skala 1 bis 6; 1 = keine Bedeutung, 6 = grosse Bedeutung)

Sollzustand

Istzustand

Arbeitsplatzsicherheit und -stabilitat

Reputation des Unternehmens bezlglich Arbeitsplatzsicherheit

Verlangerte Kindigungsfristen

Transparenz Geschaftsgang

Zukunftige Arbeitsmarktattraktivitat der Mitarbeitenden

Einrichtung des Arbeitsplatzes

[.]

Personliche Weiterentwicklung und Karrierechancen

Fachkarriere

Karriereorientierte Weiterbildungs- und Personalentwicklungsangebote

RiUckzahlungsvereinbarungen fur Weiterbildungen bei Kiindigung

Mentoring- und Coachingprogramme

Jobrotation, Jobenlargement und Jobenrichment

E-Learning und selbst gesteuertes Lernen

Talentprogramm

FUhrungskraftetrainings und -coachings

Vereinbarung von Entwicklungszielen und Karrieregesprache

Forderung der Projektkarriere/von Innovationen

L]

Gestaltung der Trennung (Offboarding)

Austrittsgesprache zur Analyse von Fluktuationsgrinden

Gestaltung Prozess bis zum letzten Arbeitstag

Massnahmen zur Aufrechterhaltung des Kontakts mit ehemaligen Mitarbeiten-
den (etwa Aufbauen eines Netzwerks von «Alumni» des Unternehmens etc.)

[.]

Weitere Massnahmen

Mitarbeiterbefragungen und Umsetzung der Ergebnisse

Nachhaltigkeitsinitiativen

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Soziales Engagement

[...]

Materielle Ansatze

Vergltung und finanzielle Anreize

Grundgehalt und zusatzliche feste Gehaltsbestandteile

Erfolgsbeteiligungen am Unternehmenserfolg

Kapitalbeteiligungen am Unternehmen

Zusatzliche variable Gehaltsbestandteile und Gratifikationen

Gesamteinschatzung der Vergutung

[...]
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Bereiche/Massnahmen
Bewertung Soll- und Istzustand
(Skala 1 bis 6; 1 = keine Bedeutung, 6 = grosse Bedeutung)

Sollzustand

Istzustand

Zusatzleistungen und betriebliche Sozialleistungen (siehe Tabelle 14)

BVG-Plane (z.B. Kaderlésungen, ...)

Beratung/Hilfe bei Problemen der Mitarbeitenden, z.B. Schuldnerberatung

Privatnutzung Auto

Bereitstellung von Firmenauto, Handy und Heimcomputer

Firmenwohnungen und Arbeitgeberdarlehen

Freizeitangebote und Betriebsausflige

Kinder- und Familienbetreuung

Elder Care Services

UnterstUtzung im Haushalt und bei Umzigen

Ferienkauf

Gesundheits- und Fitnessangebote

Massnahmen zur Verbesserung der Arbeitsumgebung,
z.B. ergonomische Arbeitspldtze und Rickzugsmoglichkeiten

Freiraume flr individuelle Arbeitsplatzgestaltung

[.]

Tabelle 16: Mitarbeiterumfrage zum Vergleich des Soll- und Istzustands

(in Anlehnung an Wolf, 2020, und den Fragebogen «Retention Management» der STRIMGroup, 0.D.)

Fur die Bewertung der Massnahmen kann es Post-its geschrieben und dann in die Matrix
auch helfen, eine einfache Matrix mit dem eingefugt werden. So erhalten Sie ein gutes
Nutzen (fUr alle Mitarbeitenden oder einzelne Bild, welche Massnahmen einen hohen Nutzen
Segmente) sowie dem Aufwand, der mit der haben und wenig Aufwand mit sich bringen

Umsetzung der Massnahmen zusammenhangt, (siehe folgende Abbildung).

zu erstellen. Die Massnahmen kdénnen auf

Fachkarriere
entwickeln

hoher
Nutzen

Onboarding
systematisieren

tiefer
Nutzen

hoher
Aufwand

Abbildung 8: Bewertungsmatrix flr die einzelnen Massnahmen
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tiefer
Aufwand
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5.2 Umsetzung und Kontrolle
der Massnahmen

Nach der Bewertung der Massnahmen wird
im nachsten Schritt die Umsetzung geplant.
Es geht darum, klare Verantwortlichkeiten zu
definieren und die Aufgaben zu klaren. Idea-
lerweise haben die verantwortlichen Personen
fUr die Aufgabe dieselben zu erreichenden
Ziele und Resultate im Kopf wie der Auftrag-
geber. Es kann sich lohnen, Zwischenziele zu

definieren und sie dann regelméssig zu bespre-
chen. So kann gewéhrleistet werden, dass die
Umsetzung im Sinne der Unternehmensfihrung
gemacht wird. Die folgende Tabelle kann dabei
helfen, den Stand der Umsetzung der Mass-
nahmen Ubersichtlich darzustellen. Diese Liste
soll an den Sitzungen als Grundlage fur die
Diskussion dienen.

Wer Macht was (Hauptziel und Zwischenziele) Bis wann Status
Marco Muster Onboarding systematisieren
1. Ubersicht erhalten, 30%
was es flrs Onboarding braucht 3.10.2024 60%
2. Andere Firmen fragen,
wie sie das Onboarding umgesetzt haben,
was ihre Learnings sind 3.11.2024 30%

Tabelle 17: Controlling der Umsetzung der Massnahmen (eigene Darstellung)

Nach der Umsetzung der Massnahmen kann
der Erfolg durch Einzelgesprache oder Mit-
arbeiterbefragungen Uberprift werden. Wurden
die Massnahmen wie gewlnscht umgesetzt

und erflllen sie den angestrebten Zweck?

Gerade bei starken Veranderungen und Change-
Projekten wie der Umsetzung von Holokratie
lohnt es sich, eine gewisse Offenheit fir Anpas-
sungen zu haben.

«Es ist wichtig, von Anfang an zu kommunizie-
ren, dass wir uns gemeinsam auf den Weg
machen. Es ist ein laufender Veranderungs-
prozess. Wenn etwas nicht optimal 1auft,
nehmen wir Anpassungen vor. Jeder ist gefor-
dert, mitzudenken und zu optimieren.

Wenn Vorschldge eingehen, soll man sich vor
allem fragen, ob jemand schwerwiegende
Einwdnde gegen diesen Vorschlag hat. Falls
nicht, probieren wir es aus.»

Michéle Mégroz, CSP AG
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Was sind gangige Kennzahlen zur Uber-
wachung und Kontrolle der Mitarbeiterbindung
und durchgefiihrter Massnahmen?

Idealerweise flhren Sie vor der (gross ange-
legten) Umsetzung von Bindungsmassnahmen
eine Messung etwaiger fur die Mitarbeiterbin-
dung relevanter Kennzahlen durch (siehe dazu
auch den Leitfaden zur Erhéhung der Arbeit-
geberattraktivitat). Dadurch haben Sie Ver-
gleichswerte geschaffen und kénnen Uberprifen,
ob sich die Werte im Laufe der Zeit verbessern
und die umgesetzten Massnahmen zum ge-
wilnschten Effekt geflihrt haben. Géangige und
leicht messbare Kennzahlen sind (Fust et al.,
2021; Wolf, 2020):
« Fluktuationsraten (unterschieden nach
Frih-, Spat- und ungewollter Fluktuation)
« FrUhindikatoren fur Kindigungen wie
die Anzahl Uberstunden pro Person
(da haufig mit negativer Auswirkung
auf die Mitarbeiterbindung) oder Unfall-
und Krankheitstage
« Unternehmensbewertungen auf Online-
plattformen wie Kununu
« Mitarbeiterzufriedenheit mittels
unternehmensinterner Umfragen
» Betriebszugehdrigkeitsdauer
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Empfehlungsraten wie der Employee
Net Promoter Score

Mitarbeitenden wird hierbei die Frage gestellt,
wie wahrscheinlich es ist, dass sie das Unter-
nehmen als Arbeitgeber Freunden und Bekannten
weiterempfehlen wirden. Die Frage wird auf
einer Skala von 0 bis 10 beantwortet (0 = sehr
unwahrscheinlich; 10 = sehr wahrscheinlich).
Vom Prozentsatz jener Mitarbeitenden, die mit
9 oder 10 geantwortet haben, wird der Prozent-
satz jener, die mit O bis 6 geantwortet haben
abgezogen. Die dazwischenliegenden Mitarbei-
tenden werden als passiv Zufriedene aus-
geblendet. Der resultierende Wert bildet den
Employee Net Promoter Score, der moglichst
hoch sein sollte. Ublicherweise wird diese
Kennzahl als Net Promoter Score im Marketing
zur Messung der Kundenbindung verwendet.
(Wolf, 2020)

Beispiel: In einer Umfrage mit 100 Mitarbeiten-
den haben 50 Personen mit 9 oder 10 geant-
wortet, 20 Personen haben mit O bis 6 geant-
wortet, und 30 Personen haben mit 7 oder 8
geantwortet. Vom Prozentsatz jener Mitarbei-
tenden, die mit 9 oder 10 geantwortet haben
(50%), wird der Prozentsatz jener, die mit O bis
6 geantwortet haben (20 %), abgezogen. Die
dazwischenliegenden Mitarbeitenden mit der
Bewertung 7 oder 8 werden als passiv Zufrie-
dene (30 %) ausgeblendet. Der resultierende
Wert bildet den Employee Net Promoter Score,
der moglichst hoch sein sollte. In diesem Bei-
spiel betragt der Employee Net Promoter Score
50%—-20% = 30 %.

Zur besseren Beurteilung dieser Kennzahlen
lohnt sich allenfalls ein Quervergleich mit
anderen Unternehmen. Zudem ist die Aussage-
kraft dieser Kennzahlen bei kleineren Unter-
nehmen geringer, da durch die geringere
Anzahl an Mitarbeitenden eine kleinere Anzahl
an Datenpunkten vorhanden ist.

Bei der Auswertung und Kontrolle der Kennzah-
len ist zudem darauf zu achten, dass bei den
Ergebnissen mdglicherweise eine Differenzierung
nach Abteilung, Generation oder Lernenden,
Fach- und Fuhrungskraften, Geschlecht oder
sonstigen Kriterien ein divergierendes Bild

zur unternehmensweiten Kennzahl zum Vor-
schein kommt.



6 Schlussbetrachtung

Die Bindung der Schlisselmitarbeitenden
beschéftigt KMU in Zeiten des Fachkrafte-
mangels sowieso. Es gilt, verschiedene
Massnahmen zu entwickeln, sodass wertvolle
Mitarbeitende gehalten werden kénnen.

Wir haben hierzu die Unterscheidung zwischen
den immateriellen und materiellen Ansatzen
gemacht. Die Tabelle 16 zeigt eine Ubersicht
Uber die vorgestellten Massnahmen. Diese
Massnahmen kénnen auf ihre Eignung, Mit-
arbeitende zu halten (siehe etwa Abbildung 3),
gepruft und schliesslich umgesetzt werden.

Gerade KMU koénnen durch die schnellen
Entscheidungswege verschiedene passende
Massnahmen schnell umsetzen. Aufgrund

der kleineren Unternehmensgrosse ist der
Kontakt zu den Mitarbeitenden naturgemass
intensiver. Umso wichtiger ist es, dass die
Massnahmen zielgruppenspezifisch auf die
Mitarbeitenden abgestimmt werden. Die
Unternehmensfihrung interagiert mit den
Mitarbeitenden praktisch taglich. Massnahmen
wie das Zeigen von Wertschatzung und ein
kontinuierliches Feedback sind grundséatzlich
gut umsetzbar und erzielen mit vergleichs-
weise geringen Kosten einen hohen Nutzen flr
die Mitarbeitenden. Dazu gehort ebenfalls,
dass die Unternehmenskultur tatséchlich von
der FUhrung gelebt wird.

Wir hoffen, dass wir mit den vorgestellten
Massnahmen eine Hilfestellung fur KMU
fur eine starkere Mitarbeiterbindung bieten
kdénnen.

und Fazit

Danksagung

Wir méchten verschiedenen Personen danken,
die uns im Rahmen der Entwicklung dieses
Leitfadens geholfen haben. Wir méchten mit
den Interviewpartnern beginnen, die wir zu
verschiedenen Aspekten befragen durften.
Wir danken ihnen sehr fir die Zeit sowie die
wertvollen Inhalte und Perspektiven. Zudem
mochten wir Blertan Aliti, Dominik Eisenring und
Fiona Bernasconi danken, die uns mit ihren
Bachelorarbeiten bzw. ihrer Masterarbeit
inspiriert haben, verschiedene weitere Themen
und Beispiele zu integrieren. Schliesslich
danken wir verschiedenen weiteren Personen
wie Nathalie Bolliger, die uns Hinweise

zum Inhalt gegeben und auch die Inhalte
kritisch reflektiert haben.

Limitierungen

Wir haben uns in diesem Leitfaden auf die
Mitarbeiterbindungsmassnahmen beschrankt.
Dabei wurden die Massnahmen zur Rekru-
tierung und zur Arbeitgeberattraktivitat als
umfassendes Konzept ausgeblendet. Wenn Sie
sich mit der Rekrutierung und der Arbeitgeber-
attraktivitat auseinandersetzen mochten, dann
empfehlen wir unseren Leitfaden zur Starkung
der Arbeitgeberattraktivitat (Fust et al., 2021).

Zudem haben wir uns erlaubt, nicht einen
umfassenden Leitfaden zu erstellen, indem
alle Massnahmen im Detail ausgefihrt
wurden, sondern wir bezwecken eine breite
Ubersicht tiber mdgliche Massnahmen fiir
KMU in diesem Themenbereich.

Ausblick

Wir sind gespannt auf Ihr Feedback und freuen
uns Uber Anregungen flr zukinftige Auflagen
dieses Leitfadens. Mdgen Sie die fur Ihr Unter-
nehmen passenden Massnahmen zur Mit-
arbeiterbindung finden, und moégen Ihnen die ge-
wUlnschten Schlisselmitarbeitenden maglichst
lange erhalten bleiben.
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7.2 Portrét der Interviewpartner

und Danksagung

Wir méchten uns herzlich bei den aufgefihrten andere Firmen sind. Danke vielmals fur ihre

Interviewpartnern bedanken. Sie haben uns wertvolle Zeit. Ohne unsere Interviewpartner
wertvolle und hilfreiche Hinweise gegeben, ware die Ausarbeitung dieses Leitfadens
die von hoher Relevanz und ntzlich fir viele nicht in dieser Form moglich gewesen.

Stephanie Bubenhofer (Geschaftsfiihrerin), Karl Bubenhofer AG
Das im Jahr 1908 gegrundete Unternehmen Karl Bubenhofer AG
gehort zu den fihrenden Schweizer Herstellern und Vertreibern
von Beschichtungssystemen. Es wird in der vierten Generation
gefuhrt. Das umfangreiche Portfolio umfasst eine Produktpalette
von Baufarben und Putzen Uber Fassadenddmmsysteme bis hin
zu Industrie- und Pulverlacken.

Dave Heiniger (CEOQ), Athletes Network

Das Athletes Network unterstitzt aktive und ehemalige Spitzen-
sportler beim Ubergang in die Berufswelt. Mit Sitz in Zirich und
Lausanne bietet das Netzwerk Coachings, Weiterbildungen, Job-
vermittlungen und vielfaltige Networking-Maoglichkeiten an.

Stephan Hostettler (Managing Partner), HCM International Ltd.
HCM International Ltd. ist ein Beratungsunternehmen mit Expertise
in den Themen Vergltung, Corporate Governance und finanzielle
FUhrung. Mit Blros in Zurich, Genf und Kiew sowie globalen Partnern
unterstttzt HCM bdrsennotierte Firmen, KMU, multinationale
Konzerne und 6ffentliche Institutionen.

Michéle Mégroz (Geschaftsfiihrerin/Partnerin), CSP AG

Als wachsendes Beratungs- und Projektleitungsunternehmen steht
die CSP AG fur die nachhaltige Transformation in Technologie,
Organisation und Kultur und hat Standorte in St.Gallen, Bern, Zurich
und Basel. Die CSP AG legt grossen Wert auf eine inspirierende
Arbeitsumgebung und ist agil und selbstorganisiert unterwegs.
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Daniel Schlapfer (Partner), sf-pm Unternehmensberatung

Die sf-pm Unternehmensberatung mit Sitz in St.Gallen unterstutzt
Unternehmen und Fuhrungskrafte dabei, Erfolgspotenziale frei-
zusetzen. Mit einem Fokus auf Strategieberatung, Transformation
und Umsetzungsbegleitung, Fihrungskrafteentwicklung sowie
Training und Coaching bietet sf-pm massgeschneiderte Beratungs-
und Coachingdienstleistungen an.

Claudia Steinmann

(Mitglied des Kaders & Leiterin HR-Services), OBT AG

Die OBT AG gehort in der Schweiz zu den sechs grossten Unter-
nehmen in den Bereichen Treuhand, Wirtschaftsprifung, Steuern
und Recht sowie Informatik-Gesamtldésungen. Der Kundenfokus
richtet sich auf die KMU, wobei auch bérsenkotierte Unterneh-
men, 6ffentlich-rechtliche Kérperschaften, Stiftungen und Vereine
beraten werden.

Vincenzo Paolino (Griinder und Geschaftsfiihrer),

Spectren AG/Almacasa Alters- und Pflegezentren

Die Spectren AG/AImacasa, gegrundet 2009, ist ein Schweizer
Unternehmen mit Dienstleistungen fur die Pflege und Betreuung
alterer Menschen, einschliesslich der spezialisierten Wohnkon-
zepte von Almacasa. Das Unternehmen wurde mit dem Swiss
Arbeitgeber Award 2024 in der Kategorie 100-249 Mitarbeitende
ausgezeichnet und erhielt den Innovationspreis dieses Jahres.

Kay Vonarburg (Geschaftsleitung), AVM Engineering AG

Die AVM Engineering AG ist ein unabhangiger Beratungs- und
Entwicklungspartner im Maschinen- und Anlagenbau. Schwerpunk-
te sind Softwarelésungen fur Bedienung, Steuerung, Regelung,
Antriebs- und Sicherheitstechnik sowie Hardware Engineering und
Schaltanlagenbau. AVM bietet sowohl Beratungen als auch kon-
krete Umsetzungen, um massgeschneiderte Losungen zu liefern.
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8 Portrat der OBT AG und des KMU-HSG

OBT AG

Die OBT AG gehort in der Schweiz zu den
sechs grdssten Unternehmen in den Bereichen
Treuhand, Wirtschaftsprifung, Steuern

und Recht sowie Informatik-Gesamtlésungen.
Der Kundenfokus richtet sich auf die KMU,
wobei die Mitarbeitenden von OBT auch bdrsen-
kotierte Unternehmen, 6ffentlich-rechtliche
Korperschaften, Stiftungen und Vereine kompe-
tent und personlich beraten.

OBT befindet sich seit 1998 im Besitz der Part-
ner und ist Mitglied von EXPERTsuisse sowie
ein staatlich beaufsichtigtes Revisionsunter-
nehmen. Als unabhangiges Mitglied des welt-
weiten Netzwerks Baker Tilly International
betreut OBT auch internationale Unternehmen.

lhre Kontakte
Thomas Zlger (thomas.zueger@obt.ch)
Christoph Brunner (christoph.brunner@obt.ch)

OBT AG

Rorschacher Strasse 63 | 9004 St.Gallen
T+4171243 34 34

obt.ch

OBT Standorte

Basel | Brugg | Lachen SZ | Luzern
Oberwangen BE | Schaffhausen | Schwyz
St.Gallen | Rapperswil SG | Weinfelden | Zrich

KMU-HSG

Die Bedeutung der KMU wurde an der HSG
frih erkannt. Vor vielen Jahrzehnten (1946)
entstand deshalb das Schweizerische Institut
fur KMU und Unternehmertum. KMU, Family
Business und Entrepreneurship sind die inhalt-
lichen Saulen des Instituts. Im taglichen Dialog
und Austausch mit Unternehmer:innen und
FUhrungskraften aus KMU generiert es Wissen
Uber und in KMU, vermittelt dieses weiter
durch:
« Weiterbildung von Unternehmer:innen

und FUhrungskraften aus KMU
« Transferleistungen fur KMU wie etwa

Erfahrungsaustauschgruppen
« relevante und fundierte Forschung

Uber KMU
« Lehre an der Universitat St.Gallen

lhr Kontakt
Alexander Fust (alexander.fust@unisg.ch)

KMU-HSG

Schweizerisches Institut fur KMU und
Unternehmertum an der Universitat St.Gallen
Dufourstrasse 40a

9000 St.Gallen

Telefon +4171 224 7100

kmu.unisg.ch
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OBT in Ihrer Nahe

Basel
Steinengraben 42 | 4051 Basel
+41 61716 40 50

Brugg
Paradiesstrasse 15 | 5200 Brugg
+41 56 462 56 66

Lachen SZ
Oberdorfstrasse 61| 8853 Lachen SZ
+41 55 451 69 00

Luzern
Pilatusstrasse 39 | 6003 Luzern
+41 41227 3070

Oberwangen BE
Mihlestrasse 20 | 3173 Oberwangen BE
+41 31303 48 60

Rapperswil SG

Fischmarktplatz 9 | 8640 Rapperswil SG
+4155 222 89 22

obt.ch

Schaffhausen
Rheinweg 9 | 8200 Schaffhausen
+41 52 632 01 50

Schwyz
Rubiswilstrasse 14 | 6431 Schwyz
+41 4181970 70

St.Gallen
Rorschacher Strasse 63 | 9004 St.Gallen
+4171243 34 34

Weinfelden
Bahnhofstrasse 3 | 8570 Weinfelden
+4171 626 3010

ZUrich
Hardturmstrasse 120 | 8005 Ziirich
+41 44 278 45 00

Zur OBT Gruppe gehoéren zudem die folgenden Tochtergesellschaften:

@ bakertilly

SWITZERLAND

budliger

LEHMANN+PARTNER A
L Informatik+AG re\AdaS
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