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20 Jahre
m Namen der Zukuntt

Im Jahr 2000 erschien das ceo von PwC Schweiz zum ersten Mal. Uber
all die Jahre haben wir im Magazin fur Entscheidungstrager Megatrends
und SchlUsselthemen der Wirtschaft und Gesellschaft aufgegriffen und mit
renommierten Persdnlichkeiten aus unterschiedlichen Branchen diskutiert.
Seit damals hat sich vieles verandert. Nur eines ist gleich geblieben: Noch
immer regen wir mit dem ceo zum Diskurs dartber an, was Entscheidungs-
trager, Unternehmen und die Bevdlkerung der Schweiz heute, morgen und
Ubermorgen beschaftigt.

In der vorliegenden Ausgabe widmen wir uns der Arbeitswelt der Zukunft.
Zum Auftakt blicken wir zehn Jahre zurtck auf das, was sich in unserer
Arbeitswelt veréandert hat, und wagen eine Prognose fUr die kommenden
zehn Jahre. Dabei erheben wir weder Anspruch auf Vollstandigkeit noch

auf die Eintretenswahrscheinlichkeit unserer Hypothesen. Mit fiktiven Bei-
spielen skizzieren wir die Zukunft, um sie fassbarer zu machen. Dabei
konzentrieren wir uns auf den Menschen. Denn: Trotz neuartiger Technologien,
revolutionarer Methoden und disruptiver Denkansatze wird es keine Zukunft
geben ohne den Verstand, das Talent, die Lernfahigkeit, die Vielfalt, die Krea-
tivitat, die Empathie und das Urteilsvermdgen jener Menschen, die in dieser
neuen Welt leben und arbeiten werden.
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Von nun an gibt es mehr mobile
201 3 @ Geréte und Verbindungen
als Menschen auf der Erde.

Im US-amerikanischen Bundes-
staat Kalifornien diirfen zu Testzwecken
offiziell autonome Autos
im Strassenverkehr fahren.

®
2012

Die globale Bevdlkerung knackt die Sieben-

201 .] @ Milliarden-Marke. Erste Buchldden miissen

wegen des Onlinehandels schliessen. Das
Smartphone-Betriebssystem Android erreicht
einen weltweiten Marktanteil von 52,5%.

Produktionsnation und 16st die USA an

Europa feiert das Jahr zur Bek&mpfung
201 O @ von Armut und sozialer Ausgrenzung.
Gleichzeitig wird China die weltweit starkste
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der Spitze ab.
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Vgl. «Arbeitswelt 4.0», Fachhochschule Nordwestschweiz/Hochschule fir Wirtschaft, 2019/2020
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In Anlehnung an «Renten auf einen Blick 2017, Flexibler Ubergang in den Ruhestand in OECD-Landern (Kapitel 2)», OECD, 2018




Das US-amerikanische Unternehmen
Facebook kauft den Messenger-
Service WhatsApp. Tag fiir Tag werden
64 Milliarden WhatsApp-Nachrichten
durch den Ather geschickt.

2014 @

Amazon und Alibaba beherrschen den On-
linehandel. Im Pariser Klimaabkommen
verpflichten sich die Unterzeichnerstaaten,
fiir ihre Treibhausgasemissionen ein
nationales Reduktionsziel festzulegen. Die
Vereinten Nationen legen die «17 Sustain-
able Development Goals» fiir eine nachhaltige
Entwicklung fest, die soziale, wirtschaft-
liche und umweltpolitische Aspekte vereint.

2010 @

Personliche Daten, Psychologie und
Bots beeinflussen Wahlergebnisse bei
den Présidialwahlen in Amerika.

2016 @
2020

Facebook sagt gefélschten
Nachrichten den Krieg an. Die Google-
Algorithmen zeigen 314 Millionen
Suchergebnisse fiir «Future of Work».

2017 @

2018
®

Ein ungewohnlich warmer
Sommer mit einer lang
anhaltenden Diirreperiode richtet
massive Schaden im priméren
\ Sektor an. In der Européischen
Union tritt die Datenschutz-

‘/ Grundverordnung in Kraft.
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2019
®

In Madrid findet die 25. UN-
Klimakonferenz und das
15.Treffen zum Kyoto-Protokoll
statt. Der Elektroautohersteller
Tesla beginnt mit dem Bau seiner
Gigafactory in Brandenburg.
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Jedes Jahr verandern sich 10%
der bendtigten Funktionen durch die
Digitalisierung." Das zwingt die
Unternehmen, ihren Bedarf mit Neuro-
Linguistic Programming und kiinst-
licher Intelligenz zu eruieren und ihre Up-
skilling-Programme zu intensivieren.
Dazu schliessen sie sich mit anderen
Unternehmen, Bildungsinstituten und der
Regierung zusammen.2

O

COVID-19 verbreitet sich in rasendem
Tempo rund um den Erdball. Die meisten
Lander rufen den Notstand aus. Schulen
bleiben geschlossen, Unternehmen fiihren
Home- und Mobileoffice ein.




2023 @

Das Automatisierungspotenzial in der
Schweiz ist weitgehend ausgeschopft.
Ein Drittel der Produktionen, die aus
Kostengriinden ins Ausland verlagert
wurden, werden wieder hierzulande
angesiedelt und deren Produktivitédt durch
technologische Neuerungen erhoht.®

Re- und Upskilling-Programme haben sich in
den internationalen Konzernen etabliert. Diese
geben durchschnittlich 20 000 US-Dollar pro
Person dafiir aus.* Die Aus- und Weiterbildung
erfolgt (iber individuell nutzbare E-Tutorials,
virtuelle Klassenraume, Webinare, Wikis, Social
Media, videobasiertes Lernen, Micro-Blogs,
Simulationen, Serious Games und Augmented-
Reality-Kurse.®

2024
®

Die Hélfte der Erwerbstétigen in der Schweiz
arbeitet im Home- oder Mobile-Office.®
Damit hat sich deren Zahl gegeniiber 2019
verdoppelt. Die Zusammenarbeit der
Teams erfolgt (iber cloudbasierte Kollabo-
rationsplattformen.”

2029 @

2028 @

2027 ®
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Die Schweiz flexibilisiert wie viele OECD-

Lander das Rentenalter. Wer mdchte,
kann langer als bis 65 (Frauen) oder 67
(Ménner) arbeiten. Die sozialver-
sicherungsrechtlichen Aspekte sind so
ausgestaltet, dass sich Arbeiten

auch (iber das Rentenalter hinaus lohnt.™

®
2030

Sharingplattformen fiir den Individual-
verkehr und Home-Office-Modelle haben
die Uberlastung des offentlichen Verkehrs
durch die Pendlerstrome der 2020er-Jahre
entscharft.'

Die meisten Unternehmen haben ihre
Biirokapazitdten reduziert. Bliros werden
vorwiegend als Ort der Inspiration und
Netzwerkpflege genutzt. Neue Raumkonzepte
wie Desk-Sharing oder Creative Workspace
verbinden Arbeitskultur, Leistungsfahigkeit,
Innovation und Wohlbefinden."

Noch 9 Prozent der arbeitenden
Bevdlkerung sind Mitarbeitende
im Angestelltenverhéltnis.'

62 Prozent der arbeitenden Bevolke-
rung gelten als Gig Worker und fiillen
gleichzeitig mehrere Rollen wie zum
Beispiel Angestellte, Projektmitarbeitende,
Selbststandigerwerbende aus.®

Verglichen mit 2020 gibt es jeden dritten Job in
der urspriinglichen Form nicht mehr. Digitale
Berufsbilder wie Design Thinker, Al-Manager
oder E-Mechatroniker und neue Rollen wie
Reverse Coach (Junior coacht Senior) oder Chief
Fitness Officer sind en vogue.®




Arbeitswelt
der Zukunft

Mitarbeitende bilden trotz Technologiewandel
und rasendem Fortschritt auch zukiinftig das
Herzstiick eines jeden Unternehmens und gelten
als ausschlaggebender Erfolgsfaktor — heute
wie vor 100 Jahren. Umso wichtiger ist es fiir Unter-
nehmen, Mitarbeitende heute mit den nétigen
Kompetenzen fir morgen zu befahigen und ein
vielfaltiges, inspirierendes Umfeld zu schaffen,

in dem sich jeder weiterentwickeln, lernen und
wachsen kann. Gleichzeitig gilt es, fiir eine
energiereiche Atmosphare, flexible Zeitmodelle
und Chancen- und Lohngleichheit am Arbeits-
platz zu sorgen.

In dieser Ausgabe beleuchten wir diese spannen-
den Themen aus wirtschaftlicher, psychologischer
und gesellschaftlicher Sicht, von herausragen-
den Persénlichkeiten bis hin zu kleinen und grossen
Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen.

Die COVID-19-Pandemie lassen wir aufgrund der
Aktualitat und Bedeutung fiir das Thema dieser
Ausgabe ebenso einfliessen. Gleichzeitig feiern
wir ein Jubildum: Das ceo gibt es dieses Jahr
seit 20 Jahren.
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Andreas Staubli
CEO PwC Schweiz

Jahre
ceo

ceo 2020 | Editorial

Die Zeit ist zeitlos; die Zeitrechnung haben wir Menschen
erfunden. Doch wie definieren wir Begriffe wie gestern, aktuell,
Zukunft? Wie arbeiten wir am Puls der Zeit und sind dieser
gleichzeitig voraus? Was morgen gilt, kbnnen wir nur mutmassen -
und uns darauf vorbereiten.

Vor 20 Jahren publizierten wir das erste ceo. Ich selber wurde damals zum Partner
von PwC Schweiz befdrdert. Eines Tages CEO zu sein, war unvorstellbar. 20 Jahre
erscheinen wie eine Ewigkeit, denn heute konzentrieren wir uns auf die Zukunft — und
missen unsere Erkenntnisse sténdig aktualisieren.

Genau so ist das vorliegende ceo entstanden, ausgebremst durch COVID-19, geformt
bei Gespréachen vor dem Bildschirm im Home-Office und seit Friihjahr 2020 laufend aktuali-
siert und den rasanten Entwicklungen angepasst. Wir beleuchten darin die Facetten
unserer Arbeitswelt im Wandel. Dazu haben wir Personlichkeiten gefragt, was sie als
Arbeitgebende, Fihrungskrafte, Dozenten und Experten erwarten, wie sie die neue
(Arbeits-)Welt mitgestalten, welche Fahigkeiten sie anstreben und wie sie in die Zukunft
blicken.

Die Pandemie verlangt von uns ein neues Verstandnis von Zeit, Tempo und Flexibilitat.
Sie hat die Halbwertszeit von Meldungen verkiirzt und Entwicklungen beschleunigt, die
unser Leben schon davor umgekrempelt haben. Allen voran die Digitalisierung: Jobs
und Berufsbilder kommen und gehen, neue Arbeitsformen entstehen, Lebensldufe werden
umgeschrieben.

In bewegten Zeiten wie diesen missen wir Entscheidungstrager eine Arbeitswelt
schaffen, in der jede und jeder etwas beitragen kann. Gefragt sind Arbeitsplatze und
-modelle, die der Gesundheit und Work-Life-Balance mehrerer Generationen
entsprechen; Filhrungskréfte, die ihre Teams coachen; eine Kultur, in der sich alle
wiederfinden — unabh&ngig von Geschlecht, Alter, Ethik, sexueller Orientierung
oder kognitiven Fahigkeiten.

Mit dieser Perspektive haben wir bei PwC die Upskilling-Initiative «Your Tomorrow»
lanciert und weltweit 3 Milliarden US-Dollar bereitgestellt. Damit wollen wir agile, robuste
und sténdig lernende Teammitglieder entwickeln, die den Wandel mitpragen.

Tag fUr Tag steigt die Zahl der Menschen, die nicht an der Arbeitswelt 4.0 teilnehmen, weil
ihnen die Fertigkeiten dazu fehlen. Darum, liebe Leserinnen und Leser: Lassen Sie uns

die Mitarbeitenden von heute gemeinsam zu starken Mitwirkenden von morgen machen.

Ich wiinsche lhnen eine erkenntnisreiche Lektire.

Andreas Staubli

ceo 3



Aktuelle Studien zum Thema

Upskilling Hopes and Fears (2019)
Die globale Studie von PwC zu Technologie,
Arbeitspldtzen und Kompetenzen

Welche Farbe hat Ihre Zukunft? (2018)
Digitalisierung und die Arbeitswelt
der Zukunft

Arbeitswelt der Zukunft:

So arbeiten wir 2025 (2017)
Schliisseltrends in sechs HR-Bereichen und
eine Prognose zum Arbeitsplatz der Zukunft

4 ceo

SBB Arbeitswelt der Zukunft
2025-2035 (2019)

Wie kdnnen sich Unternehmen
darauf vorbereiten?

Workforce of
the future

The competing forces shaping 2030

-

Workforce of the future (2018)
Konkurrierende Krafte, welche
die Entwicklung bis 2030 prégen

Winning the fight for

female talent (2017)

Wie man durch inklusive Personalrekrutierung
im Hinblick auf Diversitat punkten kann

Andere

‘The Global Talent Competitiveness Index

2020

The Global Talent Competi-
tiveness Index (2020)
Globale Talente im Zeitalter
der kiinstlichen Intelligenz

Leadership der Zukunft
(2018)

Zwischen Inspiration und
Empowerment

oSy

Diversity Management

in der Schweiz (2017)
Spezielle Berlicksichtigung
der Dimension sexuelle
Orientierung und Geschlechts-
identitat

’

Megatrends und
Zukunftsbilder (2018)
Vision Arbeitgeberpolitik 2030

i
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Top-Management zwischen
Digitalisierung und
Arbeitswelt 4.0 (2017)
Leadership-, HRM- und Kommu-
nikationsstrategien bei Schweizer
Unternehmen

" FACHKRAFTE

.
.
w0 = SCHWEIZ

ALTERE
ARBEITNEHMENDE

Altere Arbeitnehmende (2017)
Altere Arbeitnehmende auf dem
Schweizer Arbeitsmarkt



ceo 2020 | Interview

Der Arbeitsplatz im Wandel

COVID-19 zwingt Unternehmen zu neuen Arbeitsformen. Diese Entwicklung

war jedoch schon vor der Pandemie absehbar, sagt Jose Marques, Partner

im Bereich People and Organisation bei PwC Schweiz. Die Massnahmen im

Zusammenhang mit COVID-19 haben den Wandel nur beschleunigt.

Jose Marques
Partner, PwC Schweiz

Arbeitszeiten und Arbeitsplatze - was
bringt die Zukunft?

Der Ausbruch von COVID-19 hat eine Labor-
situation fur den Arbeitsplatz der Zukunft
geschaffen. Die Menschen waren plétzlich
gezwungen, mobil, anders und vor allem digital
zu arbeiten. Damit ergibt sich fir uns alle die
Gelegenheit, uns auf hohem Niveau weiterzubil-
den und weiterzuqualifizieren. Ein anderer
Aspekt dieses Wandels sind flexible Arbeitszei-
ten. All dies ist bei der Ausgestaltung arbeits-
rechtlicher Bestimmungen zu berlicksichtigen,
gleichzeitig mussen die Arbeitnehmenden
geschutzt werden. Daher entwickeln Unterneh-
men ihre Richtlinien standig weiter — denn ein
Gemeinschaftssinn, der die Mitarbeitenden in
den Mittelpunkt rlickt, ist heute wichtiger denn je.

Manche Tatigkeiten werden obsolet,

andere entstehen neu. Was bedeutet das

fir Unternehmen?

Laut der PwC-Studie «<Hopes & Fears» sind 53
Prozent der Arbeitnehmenden der Uberzeugung,
dass die Automatisierung ihre Arbeit in den
kommenden zehn Jahren signifikant verdndern
oder gar uberflissig machen wird. Automatisie-
rung bietet aber auch die Chance, nur geeignete
Arbeiten selbst zu verrichten und frei gewordene
Zeit fur andere Aufgaben zu nutzen. Unternehmen
sollten daher diese Transformation unterstiitzen,
neue Technologien annehmen und ihre Mitarbei-
tenden entsprechend schulen. Denn es macht

nur Sinn, in Technologie zu investieren, wenn die
Mitarbeitenden richtig damit umgehen kénnen.

Wie lasst sich die Diskrepanz zwischen
vorhandenen und gewiinschten Kompeten-
zen beseitigen?

Kompetenzprofile wandeln sich stetig. So zeigt
sich angesichts von COVID-19 deutlich der
enorme Bedarf an digitalen und unternehme-
rischen Fahigkeiten sowie Soft Skills. Unter-
nehmen missen — gerade jetzt — ihren zukUnfti-
gen Bedarf an Kompetenzen, Mitarbeitenden
und Burordumlichkeiten prognostizieren. Dabei
mussen sie sich bewusst sein, dass es weniger
kostet, bestehende Mitarbeitende zu schulen als

neue einzustellen und auf das gewiinschte
Niveau zu bringen. In diesem Zusammenhang
hat PwC Luxemburg in Kooperation mit der
Regierung ein Okosystem mit Stellenmarkt
geschaffen, in dem die Fahigkeiten von
Personen mit internen Stellen abgeglichen und
Qualifikationsliicken durch Schulungen ge-
schlossen werden. Zudem werden Mitarbei-
tende, die das Unternehmen verlassen wollen,
bei der Suche nach einer externen Position
unterstutzt. Ein solcher Ansatz ist fur Unterneh-
men in der heutigen Welt von entscheidender
Bedeutung.

Wie hat sich die Situation fiir Flihrungskrafte
in den letzten 20 Jahren verédndert?

Die aktuellen Entwicklungen lehren uns, dass
nicht alles mit Technologie gelést und gesteuert
werden kann. Machine Learning und kiinst-
liche Intelligenz kénnen uns noch nicht retten. Die
wahren Helden sind nach wie vor Menschen,
beispielsweise Arzteteams und Krisenmanager.
Fuhrungskrafte missen heute wahre Maestros
sein — wie der Dirigent eines Orchesters bringen
sie ein Ensemble zusammen, das grésser als

die Summe seiner Teile ist. Sie bendtigen einen
Zweck und eine Vision, verbunden mit starken
Werten. Und sie missen das Unbekannte mana-
gen — oder sogar eine Krise wie COVID-19, die
sich niemand hat ausmalen kénnen.

Diversitat und Inklusion - geht es dabei

nur um politische Korrektheit?

Sie sind unabdingbar. Bei PwC Schweiz werden
Diversitat und Inklusion als Antreiber unseres
Geschafts und nicht als Nice-to-Have angesehen.
Wir generieren Wert mit Diversitéat. Zahlreiche
Studien belegen, dass Unternehmen, die Diversi-
tét leben und ihren Mitarbeitenden das Gefuhl
geben, dazuzugehdren und unterstitzt zu werden,
erfolgreicher wirtschaften und bessere Ent-
scheidungen treffen. Ein erfolgreiches Unterneh-
men bendtigt das kollektive Engagement seiner
Mitarbeitenden.

Jose Marques, vielen Dank fiir das Gespréach.

ceo 5



Jahr auch online ein Erfolg.
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Digital Upskilling

Upskilling - die Notwendig-
keit des Handelns

Upskilling bedeutet mehr als einen
Zugang zu Aus- und Weiterbildung
bereitzustellen. Es handelt sich viel-
mehr um eine zentrale strategische
Investition. Es muss eine wirksame
Strategie erarbeitet werden, um
Menschen zu unterstiitzen und anzu-
regen, heute aktiv zu werden und
sich in der Zukunft kontinuierlich
weiterzuentwickeln. Die Herausforde-
rung liegt somit in der Entwicklung
einer Firmenkultur, die Unternehmen
und ihren Mitarbeitenden einen Platz
in der Arbeitswelt der Zukunft sichert.
Und diese Herausforderung muss
angenommen werden!

Digtele (empm-ite
forlern hoctheffigeides

gy



Kurz und knapp

Unter Upskilling verstehen wir die Vorbe-
reitung von Menschen auf eine techno-
logiegetriebene Zukunft. Zum einen gehdrt
dazu die Fahigkeit, mit Technologien zu
interagieren, d.h. eine hohe digitale Basis-
kompetenz zu erlangen. Zum anderen
braucht es erweiterte kognitive Kompe-
tenzen - kritisches Denken, Probleml|o-
sungskompetenz, Kreativitat, emotionale
Intelligenz und Resilienz. Uns bietet

sich nun die grosse Chance, die Fahigkei-
ten und Eigenschaften des Menschen
besser zu nutzen und den Maschinen das
zu Uberlassen, was sie am besten konnen.
Upskilling setzt also vor allem eine neu-
artige Denkweise voraus.

Risikopotenzial minimieren

«Upskilling brauchen wir nicht,» mag sich
mancher Unternehmer denken. Aber

sie irren sich. Untatigkeit ist keine Option
mehr, denn es werden neue Arbeitsplatze
entstehen, auf die die Unternehmen mit
den geeigneten Mitarbeitenden und Féhig-
keiten vorbereitet sein missen. Neue
Technologien verédndern jedoch auch unsere
Arbeitsweise. Immer mehr Menschen

sind von der digitalen Wirtschaft ausge-
schlossen. Das birgt soziale und wirt-
schaftliche Risiken:

= Die Transformation ist schneller als sich
der Mensch die Féahigkeiten aneignen
kann, um in anderen Berufssparten und
Sektoren Fuss zu fassen.

= Die Lohnungleichheit steigt weiter an.

= Die Steuereinnahmen der Lander
sinken, weil weniger Menschen in die
Arbeitswelt einsteigen kénnen.

= Es entstehen soziale Unruhen, die
Menschen demonstrieren.

= Volkswirtschaft und Gesellschaft
nehmen Schaden.

Rot auf der Agenda

Hohere Produktivitat, starkeres Wachstum,
mehr Innovationsdynamik und eine Be-
schleunigung der digitalen Transformation —
das sehen CEOs weltweit als Vorteile

von Upskilling. 79 Prozent der CEOs zeigten
sich bereits vor COVID-19 besorgt Giber
die Verfligbarkeit von Kernkompetenzen':
Heute behindert der Mangel an anpas-
sungsfahigen Mitarbeitenden mit den geeig-
neten Kompetenzen das Wachstums-
potenzial ihrer Unternehmen nach der
Pandemie. Sie wissen, dass sie ihre
Strategie und ihr Geschaftsmodell veran-
dern mussen. Doch fir die erfolgreiche
Umsetzung fehlen ihnen die richtigen
Mitarbeitenden mit den geeigneten Fahig-
keiten. Unternehmen tUberdenken nun

ihre kurz- und langfristigen Upskilling- und
Reskilling-Massnahmen.

Verlernen, neu lernen und
laufend lernen

77 Prozent der Erwerbstatigen weltweit
wurden heute neue Fahigkeiten erlernen
oder komplett umschulen, um ihre zu-
kunftige Beschaftigungsféhigkeit zu ver-
bessern.2 Das bedingt Offenheit und
lebenslange Lernbereitschaft. Der Optimis-
mus hinsichtlich der digitalen Zukunft
korreliert mit dem jeweiligen Alter und
Bildungsstand.

Reportage | Digital Upskilling

Make vs. buy

Die Erfahrung zeigt: Es ist einfacher und
gunstiger, die gewlnschten Fahigkeiten
bei den bestehenden Mitarbeitenden zu
entwickeln als neues Personal zu rekrutie-
ren. Denn meistens sind die gesuchten
Spezialisten nicht verfligbar oder nicht
bezahlbar.

Achtung Kosten

Das Weltwirtschaftsforum geht davon
aus, dass der digitale Wandel derzeit allein
in den USA die Arbeitsplatze von 1,37
Millionen bedroht.® Die Upskilling-Kosten
werden auf 34 Milliarden USD oder
24800 USD pro Person geschatzt. Um
diese Kostenlast zu teilen, sollten die
Unternehmen Netzwerke nutzen und in
Okosystemen mit anderen Unterneh-
men, Kunden und der Regierung agieren.

E-Learning

Digitale und webbasierte Lernformate
fordern individuelles und damit hocheffi-
zientes Lernen — darunter E-Tutorials,
virtuelle Klassenraume, Webinare, Wikis,
Social Media, videobasiertes Lernen,
Microblogs, Simulationen, Serious Games
oder Augmented-Reality-Anwendungen.
Die Nutzung dieser Formate wird sich nach
der COVID-19-Pandemie intensivieren.
Denn die Entwicklung von Kompetenzen
und Talenten in einem neuartigen Lern-
Okosystem wird die neue Realitét.

Von der Arbeitskraft zur Naturgewalt

Wenn Menschen Technologien vorantreiben, entsteht eine enorme Dynamik.
Die Unternehmen muissen daher die besten Technologien mit den besten Mitarbeitenden kombinieren.

D Am besten mit System:

1. Das Mitarbeiterumfeld analysieren, Qualifikationsllcken

identifizieren und priorisieren.

2. Eine Strategie fur jene Liicken entwickeln, die am

starksten wertschépfungswirksam sind.

3. InTechnologien investieren und ein technologisches

Grundverstandnis schaffen.

o

Einen mitarbeiterinduzierten Innovationsprozess etablieren.

7. Personliche Weiterentwicklungspléne, Trainings und

Coachings anbieten.

8. Eine motivierende Lernerfahrung, Zeit zum Lernen und

Anreize oder Belohnungen schaffen.

9. Lernerfolge und Mitarbeiterengagement messen.

4. Eine Kultur des kontinuierlichen Lernens etablieren.

10. Neue Berufsbilder mitentwickeln und fordern.

5. Koérperliche Vitalitat und geistiges Wohlbefinden pflegen.

" «PwC’s 2019 annual CEO survey», PwC Global, 2019

2 «Upskilling Hopes and Fears», PwC Global, 2019

® Insight Report «Towards a Reskilling Revolution», Weltwirtschaftsforum, 2018
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Aufgewachsen ist Nicolas Biirer (42)
bei Genf, in Lausanne hat er an der EPFL
Physik studiert. Danach trat er in Ztirich
eine Beraterstelle an, war spater bei Dein
Deal und dem Jugendsender Joiz in
flihrenden Positionen. Er ist Mitgriinder
von Movu, einem digitalen Dienst rund
ums Zgeln, den die Baloise aufgekauft hat.
Daneben ist er in drei weiteren Start-ups
involviert. Seit 2016 ist er Geschéftsfiihrer
von digitalswitzerland. Biirer lebt in
Zirich, ist verheiratet und hat zwei Kinder.




Nicolas Biirer | digitalswitzerland

digitalswitzerland ist die gemeinsame
Initiative von Wirtschaft, offentlicher
Hand und Wissenschaft, die die Schweiz
zum international fllhrenden digitalen
Innovationsstandort machen will. Im
Fokus stehen Wissenstransfer, Bildung,
Start-up-Okosysteme und politische
Rahmenbedingungen. Dem 2015 ge-
griindeten Verein gehdren mehr als

175 der renommiertesten Unternehmen
und Organisationen sowie innovative
Standorte der ganzen Schweiz an. 2019
lancierten der Schweizerische Arbeit-
geberverband und digitalswitzerland
unter anderem gemeinsam die na-
tionale Kampagne #LifelongLearning.

www.digitalswitzerland.com

Er lernte viel beim Scheitern und ist mit Anfang vierzig bereits weit oben
angekommen: Nicolas Biirer, CEO von digitalswitzerland, Uber die
digitale Zukunft der Schweiz und die Chancen der neuen Arbeitswelt.

Text: Simon Eppenberger
Bilder: Marc Wetli

COVID-19 brachte innert Tagen das
Home-Office neu in Tausende Firmen.
Erleben wir den gréssten Schub

fiir die Digitalisierung in der Schweiz?
Vorubergehend, ja. Jetzt spielt die Digitali-
sierung in vielen Branchen eine gréssere
Rolle als zuvor. Bezogen auf die Interaktion
von Teams, Firmen und Kunden gibt es
nichts Vergleichbares.

Wird diese Ausnahmesituation die
Schweiz nachhaltig digitaler machen?
Ich erwarte, dass viele wieder in die ge-
wohnte Arbeitsumgebung zurtickkehren.
Entscheidend wird sein, wie sich Flihrungs-
personen verhalten. Durch die COVID-19-
Pandemie wurden sie gezwungen, neu zu
denken und zu fuhren, auch Kontrolle ab-
zugeben. Home-Office ist nicht die klassi-
sche Top-down-Fuhrung. Es ist viel

eher ein Netzwerk, bei dem die Teams und
Individuen mehr Verantwortung haben.
Dies ist die Zukunft.

Nicht erst seit COVID-19 muss sich
die Gesellschaft mit dem digitalen
Wandel auseinandersetzen. Das weckt
Hoffnungen, aber auch Angste. Was
entgegnen Sie, wenn jemand den Ver-
lust des Jobs aufgrund der Digitali-
sierung befiirchtet?

Dazu gibt es klare Fakten. In den nadchsten
15 Jahren werden etwa 20 Prozent der

heutigen Jobs wegfallen. Das ist eine ernst-
hafte Situation. Bei finf Millionen Arbeit-
nehmenden ist das eine Million, die ihre
heutige Arbeit verliert. Angst hingegen

ist ein schlechter Ratgeber. Die Lésung ist
Neugier und lebenslanges Lernen.

Wie stemmt die Schweizer

Wirtschaft den Wegfall von

20 Prozent der heutigen Jobs?

Durch die Investition in Bildung, Weiterbil-
dung und Innovation. Es ist mit einer &hn-
lichen Entwicklung zu rechnen wie bei der
dritten industriellen Revolution. Damals
haben wir auch 20 Prozent der Jobs verloren.
Heute haben wir mehr Jobs in neuen
Bereichen.

Solche Umwalzungen auf dem
Arbeitsmarkt sind nicht problemlos

zu bewiltigen.

Es besteht das Risiko einer sozialen Schere,
die weiter aufgeht. Die dritte Revolution

hat 20 Jahre gedauert, heute geht alles zwei-
mal schneller. Die Arbeitslosenquote darf
nicht zu stark steigen, vor allem auch der
Anteil der Langzeitarbeitslosen. Es ist
nicht gut fir die Gesellschaft, wenn zu viele
Leute davon betroffen sind, wahrend
Top-Qualifizierte unzahlige Job-Angebote
erhalten.
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Das klassische Manage-
ment wird umgewalzt.
Gefragt ist «<Empower-
ment Leadership», bei
dem Verantwortung
geteilt wird.

Also muss lebenslanges Lernen zur
ersten Prioritadt unsere Gesellschaft
und Wirtschaft werden?

Es muss zumindest weit oben auf der
Prioritatenliste sein. In einer grossen Um-
frage der Tamedia gab die Halfte der
Bevdlkerung an, den Eindruck zu haben, sie
musse sich aktuell nicht weiterbilden. Das
ist dramatisch. In dieser Gruppe sind die
Menschen, die ihre Jobs verlieren werden.

Wie sollen Arbeitgebende mit
digitalen Kompetenzen und der
Weiterbildung umgehen?

Das muss auf Stufe Verwaltungsrat und
Geschaftsleitung Prioritat werden. Viele
grosse Technologieunternehmen haben
das langst erkannt. Dort gehért Weiterbil-
dung neben dem Kerngeschéft und den
Finanzen zur obersten Etage.

Die digitale Arbeitswelt verandert

sich rasant. Welche Risiken sehen

Sie sonst noch?

Das Risiko Nummer eins gilt auch fiir das
Privatleben: Der Verlust von Privatsphére,
Werten und sozialen Kontakten. Firmen
kénnen beispielsweise die Digitalisierung
missbrauchen und Mitarbeitende tracken.
Und es ist keine lustige Vorstellung, in zehn
Jahren mit smarten Brillen auf dem Kopf
alleine zu Hause zu arbeiten.

Welche Chancen bringt die

digitale Arbeitswelt?

Vieles wird praktischer, komfortabler,

die Service-Dienstleistungen werden stark
zunehmen. Die Mobilitat wird sich bei-
spielsweise transformieren, die Landwirt-
schaft wird automatisiert, Smarthomes
nehmen uns Haushaltsarbeit ab — Maschi-
nen werden viele Aufgaben erledigen.

Die Menschen mussen viel kreativer zusam-
menarbeiten, sich auf die Analyse und
Weiterentwicklung und weniger auf die
Ausflhrung fokussieren.

Die Kampagne #LifelongLearning von
digitalswitzerland und dem Schweizeri-
schen Arbeitgeberverband engagiert
sich fiir einen kontinuierlichen Lernpro-
zess. Was ist das konkrete Ziel?

In der ersten Phase haben wir dafiir sensi-
bilisiert, dass Lernen eine Chance flirs
Leben ist und es jede und jeder selber an-
packen muss. In diesem Jahr gehen wir
noch starker in die Aktivierung. Neu kdnnen
wir Firmen direkt mit finanziellen Mitteln
bei der Weiterbildung der Mitarbeitenden
unterstitzen.

Wie kénnen Unternehmen das «Digital
Upskilling» ihrer Mitarbeitenden férdern?
Ubertrieben gesagt: verordnen. Und
konkret: genug Tage fir die Weiterbildung
definieren. Technologiekonzerne inves-
tieren bis zu 20 Prozent der Zeit ihrer Leute
dafiir — auch ausserhalb des Kernge-
schéftes. Ausbildung ist ein Key Perfor-
mance Indicator.

Welches sind die gréssten Heraus-
forderungen beim «Digital Upskilling»
von Mitarbeitenden?

Es ist eine diinne Linie zwischen Zwang
und Selbstmotivation. Mitarbeitende — aber
auch Flhrungskrafte — missen wollen.
Digitalisierung dezentralisiert die Macht
und die CEOs missen umdenken.

Wie ist die Schweiz punkto

Ausbildung unterwegs: Ist der Nach-
wuchs fiir die Zukunft geriistet?

Wir beschweren uns gerne in der Schweiz,
sind aber seit sieben Jahren die Nummer
eins im Global Talent Competitiveness Index.
Aber bei den Kindern sind wir nicht zu-
vorderst. Dennoch, der Lehrplan 2021 bringt
Informatik in die 5. Klasse, das ist sehr
sinnvoll. Der nachste Schritt in der Ausbil-
dung ist das «Computational Thinking»,
die Interaktion von Menschen und Maschi-
nen. Dann lernen Kinder, wie man Roboter
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Angst vor Jobverlust ist
ein schlechter Ratgeber.
Die LOosung ist Neugier
und lebenslanges Lernen.

programmiert. Denn Digitalisierung ist
nicht nur Software.

Kinder sollen Roboter programmieren?
Meine Kinder zum Beispiel haben keine Be-
denken oder Hemmungen gegentber der
Automatisierung. Wieso Staubsaugen,
wenn das eine Maschine tut? Ich bin beim
autonomen Autofahren noch nicht ganz
entspannt, meine Kinder finden das «cool».
Gleichzeitig wird die nachste Generation
wohl sehr sozial.

Es gibt teils ungeniigende digitale
Fahigkeiten bei einer grossen
Nachfrage. Wo steht die Schweiz

beim «Digital Talent Gap»?

Gemass einer aktuellen Studie von ICT-
switzerland werden uns in der nachsten
Dekade Zehntausende Fachkréafte im digi-
talen Bereich fehlen. Bei Grossunterneh-
men, KMU und Start-ups ist der «Talent
Gap» schon heute zum Teil stark zu spUren.

Wie ist diese Talent-Liicke zu fiillen?
Erstens durch digitales Upskilling, zwei-
tens durch die Einwanderung von digitalen
Experten. Diese Aussage stltzt sich

rein auf die Statistik und ist in vielen Landern
ein grosses Problem. Pro Jahr fehlen der
Schweiz mehrere Tausend Spezialistinnen
und Spezialisten. Entgegenwirken kdénnte
man dem mit einem Tech-Visum. Die Nieder-
lande sind da weiter. Deshalb gibt es
Schweizer Tech-Unternehmen, die in Ams-
terdam Tochterfirmen betreiben. Im
Silicon Valley stammen die Halfte der Griin-
derinnen und Grinder nicht aus den USA.

Weiterbildung ist teuer. Wieso sollte
man als Unternehmen darin investieren?
Eine Weiterbildung ist eine Incentivierung,
und fur solche Chancen sind Mitarbeitende
dankbar. Wenn sie das Gelernte einsetzen
kdénnen, werden sie bleiben und zusatzlich
zur Produktivitat des Unternehmens
beitragen.

Was ist lhre Vision der

Arbeitswelt der Zukunft?

Ich erhoffe mir, dass Maschinen unser
Leben sehr erleichtern und wir Menschen
uns auf die Analyse, Interpretation, Krea-
tivitdt und Weiterentwicklung konzentrieren
kénnen. Und ganz wichtig: auf die sozialen
Kontakte. Mehr Leute werden mehrere
unterschiedliche Jobs haben, flexibler sein
und es wird mehr digitale Nomaden geben.
Daher missen wir Kontakte unbedingt
pflegen.

Verandert die Digitalisierung auch die
Flihrung innerhalb von Unternehmen?
Das klassische Management wird umge-
walzt. Stichwort «People Empowerment»:
Fokus auf die Menschen und Teams,

die mehr Verantwortung erhalten. Gleich-
zeitig wird viel mehr gemessen, analysiert
und nach validierten Daten gefiihrt. Daflr
braucht es das Versténdnis fir komplexe
Strukturen. Gefragt ist nicht mehr das
Top-down-Management, sondern «<Emp-
owerment Leadership», in dem Verant-
wortung geteilt wird.

Nicolas Biirer | digitalswitzerland

Ganz |

nersonlich

Wo standen Sie vor 20 Jahren im Leben?
Damals hatte ich eben den Master in Physik an
der EPFL Lausanne abgeschlossen.

Hétten Sie vor 20 Jahren gedacht, dass
Sie heute CEO sind?
Niemals!

Wann sind Sie personlich zum ersten
Mal bewusst mit der Digitalisierung in
Kontakt gekommen?

Die tatsé&chliche Bedeutung der Digitalisierung
ist mir vor acht Jahren klar geworden, als

ich beim digitalen Start-up Dein Deal arbeitete.

Erinnern Sie sich an lhr erstes Handy? Was
hat Sie daran am meisten beeindruckt?

Ein uraltes Nokia. Beeindruckt hat mich das-
selbe wie beim Natel C im Auto meines Vaters
vor 30 Jahren: dass man ohne Kabel kom-
munizieren kann und sich dabei noch bewegt.

Wie steht es um Ihr persdnliches

«Digital Upskilling»?

Ich lese jeden Tag viel. Und ich habe ein digitales
Start-up gegriindet und in drei investiert.

Da hinich sehr engagiert und vieles lauft tber
«Learning by Doing».

Weshalb erfiillt Sie Ihre Arbeit?

Der Zweck und die Vision, die Schweiz ge-
meinsam mit den tollen Leuten um mich herum
zum digitalen Innovationshub zu machen,

und die Flexibilitat, welche die Arbeit ermdglicht,
sind sehr erfillend.

Wie halten Sie Ihre «Work-Life-Balance»?
Es geht mir nicht um Balance. Das 9-to-5-
Modell gibt es flir viele gar nicht mehr. Jeff
Bezos hat gesagt, die Zukunft sei «Work-Life-
Harmony». Das geféllt mir. Ich mache auch

mal etwas Privates wahrend dem Tag oder
arbeite am Abend.

lhr personlicher Karrieretipp?
Scheitere! Es ist eine Chance fiir deine Zukunft.

Nicolas Biirer —
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Das Bekenntnis zu

In der Schweiz ist Microsoft seit

1989 préasent. Die Landesgesellschaft
des Softwarekonzerns aus Redmond/
Kalifornien, zu dem auch LinkedIn und
Github gehdren, zahlt an den Standorten
Wallisellen, Bern, Basel und Genf rund
620 Beschaftigte.

www.microsoft.com

Text: Redaktion ceo
Bilder: Markus Bertschi

Die Begriissung ist herzlich, erfolgt
aber ohne Handschlag, sondern

in Zeiten von Corona mit der buddhis-
tischen Grussgeste, den gefalteten
Handen. In den Biiros von Microsoft
Schweiz in Wallisellen bei Ziirich,

wo nach wie vor strenge Hygieneregeln
gelten, empfangt uns Marianne Janik
zum Gesprach. Lebenslanges Lernen,
das «Digital Upskilling» und die Zukunft
der Arbeitswelt sind unsere Themen.
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Weiterbildung
ist entscheidend

Marianne Janik, CEO von Microsoft Schweiz, engagiert sich flr eine
Kultur der permanenten Weiterbildung. Mutig sein, sich etwas trauen
und Lernen als personliche Bereicherung empfinden, gelte nicht nur fur
ihnre Angestellten, sondern auch fUr die Partner und Kunden des

Technologieunternehmens.

In einer Welt, die zusammenwachst und
sich zugleich rasch verandert, seien
vernetztes Denken, Kreativitat und Urteils-
fahigkeit von wachsender Bedeutung,
sagt die 55-jahrige Managerin, die seit
2015 die Landesgesellschaft Schweiz
des US-Konzerns leitet. Technologie und
Automatisierung wiirden dabei eine
besondere Rolle spielen: «Wir sind mehr
und mehr umgeben von Sensorik. Daten-
mengen und Rechenleistung nehmen
exponentiell zu.» Diese Dualitat von
Mensch und Maschine wirke sich eben-
so auf die Gesellschaft aus wie auf

die Unternehmenskultur und geltende
Flhrungsprinzipien, meint Marianne
Janik.

lhre Aufgabe sieht die gelernte Juristin
darin, den Fiihrungspersonen und Teams
die richtigen Programme und Werk-
zeuge zur Verfiigung zu stellen, mit denen
Lernen méglich und attraktiv gemacht
wird. Nétig seien diese Angebote aber
auch fur die Kunden und die rund 4600
hiesigen Partnerfirmen. Die Eigenverant-
wortung jedes Einzelnen, sich weiter-
zubilden, gelte es in diesem Netzwerk
zu stérken.

Positive Verdnderung

«Genau wie in jedem anderen Unterneh-
men wird auch bei uns hin und wieder die
Frage nach dem Sinn und Umfang dieses
Lernangebots gestellt», sagt Janik. Doch
die Einstellung in Bezug auf «Digital Up-
skilling» bei den rund 620 Microsoft-Be-
schaftigten in der Schweiz verandere

sich zum Positiven. Viele begreifen es als
Chance und sind stolz auf die Lerner-
folge. Abzulesen sei dies auch an den Bot-
schaften in den sozialen Medien. «Mich
freut, was unsere Mitarbeitenden dort kom-
munizieren», berichtet die Chefin.

Leistungsdruck diirfe es dabei aber nicht
geben. Wer ein Zertifikat nicht auf Anhieb
erlangt, kdnne es nochmals versuchen.
Nicht jeder sei gleich schnell und aufnah-
mefahig. Und es gibt viel zu lernen, die
kunftig bendtigten Fahigkeiten sind an-
spruchsvoll. «Wir missen eine zunehmend
komplexe Technologie verstehen und
beherrschen. Mit kuinstlicher Intelligenz und
Quantencomputern kommen Bereiche
hinzu, die sehr spezifisches Wissen erfor-
dern», sagt Marianne Janik.



Marianne Janik | Microsoft
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Wir missen eine zunehmend
komplexe Technologie verstehen
und beherrschen. Mit kuinstlicher
Intelligenz und Quantencomputern
kommen Bereiche hinzu, die

sehr spezifisches Wissen erfordern.

Marianne Janik (55) ist seit 2015 CEO
von Microsoft Schweiz. Zuvor war sie vier
Jahre als Mitglied der Geschéftsleitung

bei Microsoft Deutschland fiir die Bereiche
offentlicher Sektor, Bildung und Gesund-
heitswesen verantwortlich. Die geblirtige
Franzosin ist promovierte Juristin. Ihre
Laufbahn begann sie bei Daimler Benz und
EADS. Marianne Janik engagiert sich stark
flr den digitalen Wandel in der Schweiz,

insbesondere in den Bereichen Innovation,
Sicherheit und Aus- und Weiterbildung.
Sie ist Mitglied des Executive Committee
von digitalswitzerland und im Vorstand
der Verbande ICT Switzerland und ASUT.
Marianne Janik ist verheiratet und hat
zwei Kinder.
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Datenmengen und Rechenleistung
nehmen exponentiell zu. Und wir sind
mehr und mehr umgeben von Sensorik.

Emotionale Arbeit ist wichtig

Fahigkeiten wie die Selbstorganisation von
Teams und das Projektmanagement
werden wichtiger. Eine Fihrungskultur, die
zum Lernen ermuntert, sei dafiir die Basis.
«Hier werden wir weiter investieren», ver-
spricht die Chefin. Der Aufwand sei gross,
aber es lohne sich, das Potenzial im Unter-
nehmen zu mobilisieren. Dazu gehore,
die nétigen Freirdume zu schaffen, um Krea-
tivitat und vernetztes Denken zu férdern.

Das bedinge auch, die Flihrungskrafte
anzuleiten, mehr emotionale Arbeit zu leis-
ten. Marianne Janik sieht Microsoft
Schweiz erst auf dem halben Weg dorthin.
«Wir haben definitiv noch Luft nach oben»,
sagt sie. Es sei ein kontinuierlicher Prozess.
Auch sie wisse nicht, wie die Welt von
morgen aussehe. Mit den Produkten des
US-Konzerns sei man aber nahe dran an
der technologischen Entwicklung: «Lernen
macht uns fit flr die Zukunft».

Gruppenerlebnis in den
Lernwochen

Innerhalb der Firma sei es wichtig, Trans-
parenz zu schaffen und die ndtige Zeit
zum Lernen bereitzustellen. So habe man
«Lernwochen» eingefuhrt. Bewahrt habe
sich, ein Gruppenerlebnis zu schaffen, auch
wenn jeder Einzelne vor dem Bildschirm
lernt. Weil sich die Teilnehmenden gegen-
seitig unterstutzen, liessen sich so Niveau-
unterschiede ausgleichen.

Bei den Lerninhalten stehe das Thema
Cloud-Services im Mittelpunkt, berichtet
Janik. Fur diese Kurse gebe es Prifungen
und Zertifikate. Wichtig sei dartber hinaus
Projektmanagement und Coaching. Beides
ist auch fur Personen ohne Flihrungsfunk-
tion von Wert. Microsoft Schweiz unter-
scheidet zwischen Pflichtprogrammen fir
alle und personalisierten Angeboten.

In erster Linie geht es beim «Digital Up-

skilling» darum, die Leute zu beféahigen,
sich mehr zu trauen. Sie sollen Lernen als
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personliche Bereicherung begreifen und
sich bereit flhlen fir die Aufgaben der
Zukunft, wiinscht sich die Chefin. Das Be-
kenntnis zu Weiterbildung sei in allen
Unternehmen entscheidend. Eine entspre-
chende Lernkultur zu schaffen, sei Chef-
sache. Janik hat die Erfahrung gemacht,
dass die CEOs von diesem Thema oft

zu weit weg sind. «Sie mussen mehr tun als
heute und durfen keine Angst vor der
Detailarbeit haben. Es geht um lernen,
lernen, lernen.»

Zwischen zwei Welten

Auch in ihrem Unternehmen fallen die
Reaktionen auf das Angebot unterschied-
lich aus. Das sei kein Wunder, schliesslich
sind bei Microsoft Schweiz Menschen aus
40 Nationen tétig. «Wie im ganzen Kon-
zern zeigen sich auch bei uns kulturelle und
regionale Unterschiede», sagt die mehr-
sprachige Kosmopolitin. Hochqualifizierte
Leute zu finden sei eine Herausforderung
fir Microsoft. Denn der Wettstreit um die
guten Talente vollzieht sich weltweit. «Die
Schweiz hat viel zu bieten», meint Janik mit
Blick auf das Bildungssystem. Wichtig

sei, dass Talente aus anderen Landern hier
bleiben kdnnten, insbesondere auslandi-
sche Studenten nach ihrem Abschluss.

Generell wird die physische Présenz im
Biro an Bedeutung verlieren. Die Leute
gehen heute entspannter mit der Technik
um, bemerkt Janik. Heute gebe es beispiels-
weise kaum noch Bedenken, die Kamera
des Laptops in der Privatwohnung zu akti-
vieren. Schon jetzt ist dank der Cloud

der Zugriff auf alle Daten weltweit mdglich.
Damit steige aber auch die Selbstverant-
wortung. Sie sehe es als positives Zeichen,
dass es bisher keinerlei Hinweise darauf
gebe, wonach die gewéhrten Freirdume zu
Missbrauch fuhren.
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Wie im ganzen Konzern
zeigen sich auch bei

Microsoft Schweiz kulturelle
und regionale Unterschiede.

Die Zukunft ist nicht
mehr weit weg

Eine der Konsequenzen dieser neuen
Arbeitswelt sei, dass kiinftig weniger
Buroflache bendtigt werde. Die physische
Begegnung untereinander bleibe aber
wertvoll, sagt Janik. Microsoft Schweiz
zligelt néchstes Jahr in die Grossuber-
bauung «The Circle» am Flughafen Zurich.
Derzeit wird dort an der Einrichtung der
Blros gearbeitet. Geplant wird vorerst fr
die nachsten zehn Jahre, wobei die Nut-
zung der Rdume flexibler sein wird, und es
wird mit haufigeren Umbauten als bisher
gerechnet.

Einen Ausblick in die Zukunft, der Gber das
néchste Jahrzehnt hinausgeht, will Marianne
Janik nicht wagen: «Das wére reine Speku-
lation», sagt sie. Was aber sicher sei: Der
Mensch bleibt Mensch. Die Vielfalt an
bendtigten Fahigkeiten nehme ebenso zu
wie die Diversitat, auch Uber die Genera-
tionen hinweg. «Es wird mehr Menschen

geben, die auch im Alter von 70 Jahren
noch produktiv sein kdnnen und wollen.»
An Bedeutung gewinnen wird zudem

der Blick auf die Bedirfnisse des Einzel-
nen und der Umgang mit Emotionen.

«Wir werden lernen, mit der Robotik

und kunstlichen Intelligenz umzugehen,
die uns im Alltag zunehmend begleiten
werden», glaubt sie. Es gelte, das Zusam-
menspiel von Mensch und Maschine so

zu gestalten, dass der Nutzen erkennbar
bleibt. Fur die Arbeit werde es neue For-
men der Kollaboration geben, Video-Sitzun-
gen etwa, den Einsatz von Avataren und
neue Haptik-Erlebnisse. «Software wird uns
helfen, die Sprachbarrieren zu Uberwin-
den. All diese Dinge liegen zeitlich nicht
mehr sehr weit weg.»

Ganz

personlich

Marianne Janik | Microsoft

Wo standen Sie vor 20 Jahren im Leben?
Fir mich war es damals eine ebenso auf-
regende Zeit wie heute. Es war der Aufbruch

in ein neues, digitales Zeitalter, in dem viel
Geld fiir verriickte Ideen gesammelt wurde und
in dem einige mutige Entscheide getroffen
wurden.

Hétten Sie vor 20 Jahren gedacht, dass
Sie heute CEO sind?

Nicht konkret. Aber die Herausforderung bei
der Arbeit suchte ich auch damals schon.
Mein heutiger Job kommt mir manchmal vor
wie ein Traum.

Was wiinschen Sie sich fiir die
Arbeitswelt der Zukunft?

Technologie ist und bleibt ein wichtiger Treiber
flir die Verdnderung von Wirtschaft und
Gesellschaft. Es inspiriert und motiviert mich
ungemein, an dieser wichtigen Schnittstelle
gemeinsam mit unseren Partnern und Kunden
etwas mitgestalten zu drfen. Ich hoffe, dass
ich dieses Gefiihl weitergeben kann und andere
ebenso flhlen.

Weshalb erfiillt Sie Ihre Arbeit?

Wenn es mir gelingt, den richtigen Weg fir
meine Mitarbeitenden, flir das Unternehmen
und flir mich zu finden, freut mich das.

Was schitzen Sie ganz besonders

an lhrem Arbeitgebenden?

Dass er mir einen hohen Freiheitsgrad zu-
gesteht, etwas, was man von einem grossen
US-Konzemn nicht unbedingt erwartet.
Und dass ich meine Rolle weitgehend selbst
definieren kann.

Wie halten Sie Ihre «Work-Life-Balance»?
Uber die Jahre habe ich gelernt, Familie
und Freizeit mit der Arbeit gut zu verbinden.

Wie steht’s um lhr persdnliches
«Digital Upskilling»?

Ich reserviere mir mindestens einen halben
Tag pro Woche dafir und lese sehr viel. Zu
Zukunftsthemen suche ich mir laufend neue
Publikationen.

lhr personlicher Karrieretipp

an Arbeitnehmende?

Die Augen aufhalten ftir Mglichkeiten und
Angebote, die kommen. Und dann sorgsam
wahlen, mit wem man arbeiten méchte.

Marianne Janik —
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Raum fir Neues

Reportage | Arbeitsplatz der Zukunft

Wir befinden uns in einer der gréssten Umbruchphasen der Arbeitswelt. COVID-19
hat zudem unsere herkdmmliche Arbeitsweise stark veréndert. Die Folgen zeigen
sich direkt am Arbeitsplatz. Mit der steigenden Mobilitat durch neue Technologien
und den wandelnden Erwartungen der Mitarbeitenden verédndern sich Arbeitsmodelle,
Infrastruktur und Zusammenarbeit. Fiir die Mitarbeitenden selbst stellt sich nun die
Frage, wo, wann und fiir wen sie in Zukunft arbeiten — und wie sich die Beziehung zu
Team und Vorgesetzten anfiihlen wird. Den Arbeitsplatz neu denken, geistig agil

und flexibel sein — das alles wird zur neuen Normalitat.

»

Arbeiten fiirs Leben statt
leben fiirs Arbeiten

FrGher diente der Job vor allem der Exis-
tenzsicherung. Ganz anders heute: Die
Mitarbeitenden wollen eine sinnstiftende
Arbeit und ein ausgewogenes Leben. Und
mehr denn je méchten sie wissen, woftr ihr
Arbeitgebender steht. Fir junge Arbeits-
kréfte sind ortsunabhangige Flexibilitat mit
weniger Prasenzpflicht, anpassungsfahige
Karrieremodelle und die Mdglichkeit, ihren
Job mitzugestalten, zentral.* So brauchen
die Unternehmen in Zukunft vor allem eine
aufgeschlossene Unternehmenskultur,

um fUr fahige Mitarbeitende attraktiv zu
bleiben.

Weit iiber den
Arbeitstisch hinaus

100-Prozent-Pensum, Fiinf-Tage-Woche,

8 bis 17 Uhr Prasenzzeit — dieser Arbeits-
vertrag hat ausgedient. COVID-19 hat
plétzlich und unerwartet die Fahigkeit der
Mitarbeitenden unter Beweis gestellt,

von zu Hause zu arbeiten, ihre Arbeitszei-
ten anzupassen, flexibel und agil zu sein.
Doch bei Remote-Arbeitsmodellen geht es
nicht darum, die Immobilienkosten zu
senken, sondern um erhdhte Resilienz. Vor
dem Hintergrund der aktuellen Entwick-
lungen lohnt es sich deshalb, die folgenden
zukunftsorientierten Arbeitsmodelle mit
ihren zahllosen Varianten einmal unter die
Lupe zu nehmen:

= Job-Sharing oder Tandem-Jobs
= Home- und Mobile-Office

= Projektarbeit und Jahresarbeitszeit mit
frei wahlbaren Einsatzzeiten

= Freelancing: Der Freelancer verhandelt
die Vertragsbedingungen und kiimmert
sich selbst um Abrechnung und Sozial-
abgaben.

= Co-Working: Zeitlich flexible Zusammen-
arbeit in Teams aus Freelancern,
Kreativen, kleinen Unternehmen usw.

= Crowdsourcing: Gewisse Aufgaben
werden an eine Gruppe freiwilliger User
im Internet ausgelagert.

= Gig Work: Eine Matching-Plattform
bringt Arbeitnehmende und Arbeitge-
bende kurzfristig zusammen. Die Ver-
gltung und Sozialabgaben laufen Uber
die Plattform. Gig Work eignet sich
gerade fur Wiedereinsteiger.

= Contracting: Hier geht der Arbeitneh-
mende eine l&ngere Verpflichtung mit
einem einzelnen Arbeitgebenden fir eine
meist hochqualifizierte Tatigkeit ein.

= Talentsharing: Zwei oder mehrere
Unternehmen tauschen Talente unter-
einander aus.

Strukturen in Bewegung

Zum Wandel der Unternehmenskultur
gehort eine neue Fehlerkultur, in der Fehler
als unverzichtbarer Teil des Lernprozesses
gelten. Zudem gewinnt die Teamleistung
gegeniber der individuellen Leistung an
Bedeutung. Agile Teams, selbstorganisier-
tes Teamwork, Teamentscheidungen

und flache Hierarchien werden rigide verti-
kale Strukturen verdrangen. Auch neue
Kommunikationswege werden wichtiger.
Die Generation Z (geboren zwischen
1995 und 2009) kommuniziert vorwiegend
Uber digitale Tools. Sie verlangt nicht nur
regelmassiges, sondern standiges Feed-
back — so wurde sie sozialisiert. Und
schliesslich gehdren zu einer modernen
Unternehmenskultur Weiterbildungs-
massnahmen, die der Altersdurchmischung
gerecht werden. Altere Mitarbeitende
brauchen in den meisten Féllen andere und
intensivere Trainings fur digitale Anwen-
dungen und Methoden als Digital Natives.

* «The way we work — in 2025 and beyond», PwC Schweiz + HR today, 2017

Neuer Platz zum Arbeiten

COVID-19 hat die Art und Weise verandert,
in der wir aus der Ferne arbeiten und
gemeinsam etwas schaffen. Die Pandemie
hat gezeigt, dass der Arbeitsplatz der
Zukunft Folgendes bieten kann:

= Remote-Arbeitsplatze

= Cloudbasierte Anwendungen fur
Teamarbeit und Videokonferenzen

= Hochmoderne IT mit mobilen Endgera-
ten und schneller Netzanbindung

= Unternehmensweites Informationsma-
nagement-Tool

= Frei wahlbare Arbeitsplatze, Grossraum-
biros, Denkboxen, Co-Working-Spa-
ces, Lounges, Entspannungszonen u. a.

= Wohlfiihlambiente mit ergonomischer
Buroeinrichtung und mehr Raumintelli-
genz (Internet of Things, Sensorik)

= Digitale Assistenzsysteme, die Inklusion,
Gesundheit und Arbeitsqualitat fordern

= Workplace-as-a-Service (WaaS): Je
nach Bedarf mietet der Arbeitgebende
Hardware- und Softwarekomponenten
sowie deren Service als Gesamtpaket.
Die Nutzung wird beispielsweise monat-
lich bezahlt.

Reizvoll statt ausgereizt

Neue Bewertungs- und Anreizsysteme
verdrangen klassische und rein monetére
Ansatze. Wiederholte Gesprache und
Check-in-Meetings ersetzen die jahrliche
Mitarbeiterbewertung. Das Potenzial
von konstruktiven Leistungsdiskussionen
und Coaching wird genutzt. Feedback
kommt heute viel haufiger von Kollegen,
nicht nur vom Chef. Es enthalt mehr
qualitative als quantitative Impulse. Die
Millennials (geboren zwischen 1981 und
1996) zum Beispiel streben vermehrt jene
Anreize an, die ein gesundes Gleichgewicht
zwischen Beruf und Familie ermdéglichen.
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Eine Arbeitswelt, die

unterschiedliche Lebens-

Tadah ist der erste grosse Co-Work-
ing-Space mit integrierter Kinderbe-
treuung in der Schweiz. Das Besondere
daran ist, dass nicht nur die Arbeits-
platze flexibel buchbar sind, sondern
auch die Betreuungstage. Kinder

und Co-Working-Space sind an einem
Ort, aber raumlich getrennt, sodass
Kinder spielen kénnen oder Babys
betreut werden, wéhrend die Eltern

in Ruhe arbeiten kdnnen. CEO Sarah
Steiner startete 2016 mit ihren drei
Mitgriinderinnen Diana Wick, Klara
Zurcher und Julia Cebreros das
gleichnamige Online-Magazin - eine
Plattform fir berufstétige Mitter und
Véter. Im Oktober folgte ein Co-Work-
ing-Space mit Kinderbetreuung in Zirich.

20 ceo

Co-Working ermoglicht flexibles Arbeiten, doch Kinderbetreuung
ist haufig auf den klassischen 9-to-5-Job ausgerichtet.
Sarah Steiner bietet beides. Die Mitgrunderin von Tadah
setzt sich fur die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ein.

Text: Melanie Loos
Bilder: Andreas Zimmermann

Sie haben zehn Jahre in der Unterneh-
menskommunikation gearbeitet. Wieso
haben Sie sich selbststindig gemacht?
2014 wurde ich schwanger, damals habe ich
bei der Fifa gearbeitet. Nach der Baby-
pause wollte ich flexibler sein. Wahrend der
Schwangerschaft habe ich eine der heuti-
gen Mitgriinderinnen kennen gelernt, 2016
grundeten wir dann das Online-Magazin
Tadah mit dem Schwerpunkt auf der Verein-
barkeit von Beruf und Familie — ein Projekt,
welches wir komplett nebenberuflich orga-
nisierten und stemmten. Nach all den
Interviews mit so vielen Eltern wussten wir,
wo der Schuh driickt. Also dachten wir uns:
Wieso verandern wir nicht einfach etwas?
Der Gedanke dahinter war, Berufstatigen
mit Kind flexibles Arbeiten zu ermdéglichen.

Co-Working boomt. Wie schwierig ist
es, sich neben grossen Firmen wie etwa
Regus oder Wework zu etablieren?

Als Co-Working-Space braucht man eine
bestimmte Zielgruppe und muss eine Com-
munity aufbauen, um Erfolg zu haben -
unsere sind berufstétige Eltern. Co-Working
ist ein «<margenschwaches» Geschaft. Wir
bieten mehr als andere Anbieter auf dem
Markt: Wir vereinen Krippe und Co-Work-
ing-Space und schaffen viele zusatzliche
Dienstleistungen wie Events, Ferienkurse

und ein Beratungsangebot. Wir sind eine
Plattform fur Vereinbarkeit und bieten
flexible Betreuung. Unsere Kundinnen und
Kunden kénnen auch nur halbtags arbei-
ten, ihre Kinder abgeben und sich bis zu
48 Stunden vorher anmelden.

Sie haben auch immer mehr Firmen-
kunden. Wie funktioniert das Angebot
fiir Unternehmen?

Gerade jetzt — in Zeiten von COVID-19 -
bieten wir Unternehmen und ihren Mitar-
beitenden eine innovative Alternative
zum Home-Office. Unternehmen kaufen
sich eine bestimmte Anzahl Tage Co-
Working und Kinderbetreuung, auf die ihre
Mitarbeitenden zuriickgreifen kénnen.
Viele Firmen haben in den letzten Monaten
gemerkt, dass es fiir ihre Mitarbeitenden
nicht einfach ist, Familie und Beruf unter
einen Hut zu bringen. Wir bieten Unter-
stltzung. Dies nicht nur mit einem neuarti-
gen Betreuungsmodell, sondern mit einer
Beratungsdienstleistung fur Firmen rund
um das Thema.



Sarah Steiner | Tadah
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FUr mich heisst
Inklusion auch, das
grosse Ganze zu
sehen. Das heisst, das
Individuum statt nur
den Arbeitnehmenden.

Die Zlircherin Sarah Steiner (36) studierte
Journalismus und Kommunikation an der Schule
fur Angewandte Linguistik in Zirich. Sie begann
ihre Karriere 2005 als Assistentin Marketing und
Kommunikation beim FC Zurich, bevor sie als
Sportjournalistin bei Tamedia und als Projektmana-
gerin fiir das Beratungsunternehmen EUrelations
tatig war. Von 2013 bis 2016 schrieb sie flir das
Unternehmensmagazin der Fifa. Wahrend ihrer
Tétigkeit als Kommunikationsverantwortliche bei
Pestalozzi griindete sie 2016 das Online-Magazin
Tadah. Dann folgte die Entscheidung, sich selbst-
standig zu machen. Zusammen mit drei Mitgrin-
derinnen griindete Sarah Steiner Tadah, im Oktober
2019 erdffneten sie in Zlrich Albisrieden den
Co-Working-Space mit Kinderbetreuung. Heute
haben sie vier Mitarbeiterinnen. Sarah Steiner
lebt mit ihrem Partner Christian und ihrer Tochter
Malou (6) in Ziirich Albisrieden. Malou geht in

den Kindergarten und wird an drei Nachmittagen
von ihrer Grossmutter betreut.
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Tadah fordert zukunftsorientierte
Arbeitsmodelle: Wie stellen Sie sich die
Arbeitswelt in 20 Jahren vor?

Ich hoffe, dass sie viel flexibler ist: eine
Arbeitswelt, die unterschiedliche Lebens-
und Arbeitsmodelle zulasst, in der die
Qualitat der Arbeit eine grossere Rolle spielt
als die Anzahl der Arbeitsstunden. Das
setzt Vertrauen seitens der Arbeitgebenden
in die Angestellten voraus. Was mich in
der Vereinbarkeitsdiskussion stort, ist, dass
immer von Beruf und vom Mitarbeitenden
gesprochen wird und dabei das Individuum
nicht im Mittelpunkt steht. Ziel muss es
sein, dass ein Mensch im Unternehmen so
eingesetzt wird, dass es fir beide Seiten
stimmt.

Miissten Firmen mehr tun fiir ihre
Mitarbeitenden in Sachen Vereinbarkeit
von Beruf und Familie?

In Zukunft werden sie mit Sicherheit immer
mehr dazu gezwungen. Ich denke aber nicht,
das Firmen von sich aus umdenken. Der
neue Arbeitsmarkt wird das angesichts des
Fachkraftemangels und des Kampfs um
die besten Talente verlangen. Denn gerade
junge Generationen sind nicht mehr bereit,
100 Prozent zu arbeiten. Sie wollen beruflich
und privat die Balance halten.

Welche Rolle spielt Diversitat

und Inklusion in der Arbeitswelt

der Zukunft?

Ich hoffe, eine grosse. Daflir miissen die
Rahmenbedingungen in Politik und
Wirtschaft stimmen. Es muss Lohngleich-

heit zwischen Frauen und Manner herr-
schen. Und wir missen allenfalls auch Gber
die Blicher, was Léhne in gewissen Bran-
chen betrifft. Auch hier sollte uns die
COVID-19-Pandemie die Augen &ffnen.
Es gibt zu viele sogenannte systemrele-
vante Berufe, die zu schlecht bezahlt sind.
Fur mich heisst Inklusion allerdings auch,
das grosse Ganze zu sehen, also das Indi-
viduum, statt nur den Arbeitnehmenden

zu sehen. Und hierbei auch zu erkennen,
dass eine Diversitat verschiedener Men-
schen eben zu einem besseren Grossen
und Ganzen fihren kann. Teilzeitstellen

im Management sind hier ein gutes Beispiel.
Ja, es kostet wohl mehr Zeit und Aufwand,
eine Kaderstelle mit zwei Personen zu be-
setzen. Man gewinnt aber auch unglaublich
viel: ndmlich zwei Charaktere, zwei Kompe-
tenzsets, zwei Meinungen...

Die COVID-19-Pandemie hat Arbeitge-
bende in der Schweiz dazu gezwungen,
ihre Mitarbeitenden von zu Hause aus
und zeitlich flexibler arbeiten zu lassen.
Koénnte das zu einem nachhaltigen
Wandel fiihren?

Das wird es garantiert. Ich bin Uberzeugt,
dass jede Krise auch ihre positiven Seiten
hat. Und dass wir diese flir uns nutzen
kénnen und missen. Nach COVID-19 wird
es jedem bewusst sein, dass Home-Office
in sehr vielen Branchen méglich ist. Es
werden aber auch alle wissen, dass Home-
Office mit kleinen Kindern sehr, sehr
schwierig ist. Generell werden wir hoffent-
lich alle ein neues Verstandnis von Zeit,

b
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von Vertrauen, von sozialen Konstrukten
und einer Gesellschaft - sei sie in privaten
oder geschéftlichen Verhaltnissen — haben.
Und wir werden hoffentlich alle ein wenig
demditiger.

Was kdnnen Unternehmen zur
besseren Vereinbarkeit von Beruf

und Familie beitragen?

Es mussen viel mehr Teilzeitstellen ge-
schaffen werden — auch in der Unterneh-
mensfihrung. Unternehmen miissen
erkennen, dass es ein Gewinn fir sie ist,
wenn sie ihren Mitarbeitenden Teilzeit-
arbeit ermoglichen. Gleichzeitig sind aber
auch Ménner in der Pflicht: namlich Teil-
zeitarbeit einzufordern, um Zeit mit ihren
Kindern zu verbringen, und trotzdem
Karriere machen zu kénnen. Dazu gehoéren
eine aktive Kommunikation auf beiden
Seiten und gleiche Chancen fir Frauen und
Manner, auch in Bezug auf die Léhne.

Tadah hat sich die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie auf die Fahne ge-
schrieben. Kommt das in klassischen
Arbeitsverhaltnissen zu kurz?

Alte Rollenmuster sind heute noch viel zu
stark ausgepragt und das wird sich auch
nicht &ndern, solange in den Verwaltungs-
raten der gréssten Schweizer Firmen
vorwiegend Manner sitzen. Viele verstehen
nicht, dass Frauen beides haben wollen:
Beruf und Familie. Das Wichtigste ist, dass
jeder die Moglichkeit hat, so zu leben und zu
arbeiten, wie es sie oder ihn glicklich macht.
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Familie und Arbeit — neu definiert

Im Co-Working-Space bei Tadah I&sst sich Karriere und Kinder-

betreuung unter einem Hut bringen.

Die Folge: In der Wirtschaft, insbeson-
dere in Fiihrungspositionen, fehlen
Frauen. Liegt das nur an den Rahmen-
bedingungen?

Lohntransparenz wére auf jeden Fall ein
Schritt in die richtige Richtung: Gleicher
Lohn fir Frauen und Ménner bedeutet
gleiche Chancen und gleiche Anreize.
Gewisse Rahmenbedingungen missen
politisch geschaffen werden, weil es anders
einfach nicht geht. Dasselbe gilt flr die
Frauenquote. Es zeigt sich ja, dass sich
ohne gesetzliche Quote nichts andert.
Zudem musste sie ja nicht fir immer und
ewig eingefuhrt werden.

Inwiefern kann Tadah zu einem
Umdenken beitragen?

Es wére wahnsinnig schén, wenn wir das
kénnten (lacht). Wir wollen die Plattform
flr Vereinbarkeit sein. Dass wir aber zu
einem Umdenken auf allen Ebenen flihren,
ware wohl ein wenig hoch gegriffen. Aber
unser Beitrag kann sein, dass wir einerseits
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Wir sind eine Plattform
fur Vereinbarkeit.

vorleben, dass es moglich ist, Kinder zu
haben und Verantwortung im Beruf zu tiber-
nehmen. Als Griinderinnen kdnnen wir

da schon eine Vorreiterrolle einnehmen.
Andererseits wollen wir mit unserem
Angebot so viele Unternehmen wie mdglich
ansprechen, sie konfrontieren, sie bera-
ten und gemeinsam einen Weg in Richtung
bessere Vereinbarkeit einschlagen.

Sarah Steiner | Tadah

Ganz

personlich

Wo sind Sie vor 20 Jahren im Leben
gestanden?

Als ich 16 Jahre alt war, dachte ich, die
Welt gehort mir. Ich ging immer etwas mit
dem Kopf durch die Wand.

Hétten Sie vor 20 Jahren gedacht,
dass Sie heute CEO sind?

Nein. Aber ich habe immer gewusst, dass
ich keine Person bin, die einfach irgendetwas
macht. Schon damals wusste ich, dass ich
etwas tun werde, das mir Sinn gibt und bei
dem ich mit Leidenschaft dabei sein kann.

Was raten Sie jungen Arbeitneh-
menden, berufstétigen Eltern, Arbeit-
gebenden?

Es ist extrem wichtig, auf sein Herz zu
horen, das auszuprobieren, worauf man Lust
hat. Leuten, die dariiber nachdenken, eine
Familie zu griinden, rate ich, sich zu fragen:
Was will ich wirklich? Was ist flir mich
lebenswert? Es gibt keinen richtigen Zeit-
punkt, eine Familie zu griinden. Mana-
gern rate ich: Habt Vertrauen in eure Mitar-
beitenden.

Wo sehen Sie sich in zehn Jahren?
Immer noch bei Tadah — wissend, mit
unserem Co-Working-Space oder unseren
Spaces und unserer Plattform etwas
Grosseres gemacht zu haben, einen wich-
tigen Beitrag zur Vereinbarkeit geleistet

zu haben. Wenn in zehn Jahren Menschen
in der Schweiz das Wort Vereinbarkeit
horen, sollen sie automatisch an Tadah
denken.

Welches Buch liegt bei lhnen auf
dem Nachttisch?

Leider keins. Regelméssig lese ich nur
«Reportagen», fiir mich das journalistische
Meisterwerk in der Schweiz.

Hier lade ich meine Batterien auf ...
... bei meinem Pferd. Kurz vor der Griin-
dung von Tadah habe ich es gekauft. Und
das war die beste Entscheidung: Dort
bekomme ich den Kopf frei und verbringe
Zeit mit meiner Tochter.

Sarah Steiner —
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Der Rucksack ist mein Biiro,

alles and

Jorn Harde (44) ist in Schwelm, in der Nahe
von Wuppertal in Nordrhein-Westfalen auf-
gewachsen und absolvierte bei Siemens die
kaufménnische Lehre flir Abiturienten. Seit-
her ist er dem Unternehmen treu geblieben. Er
arbeitete im Bereich Finanzen und Controlling
und schloss daneben das Studium an der Fern-
universitat Hagen ab. Er (ibernahm diverse
operative Fiihrungspositionen, u.a. war er fir die
Integration von Nokia Networks in die Siemens
Networks zusténdig, spater entwickelte er Off-
shore-Windfarmen in England. Nach vierein-
halb Jahren als Leiter des Vorstandsbiiros von
Siemens CEO Joe Kaeser wurde er 2018 CFO
von Siemens Schweiz. Er ist verheiratet und lebt
in Oberengstringen. In der Freizeit spielt Jorn
Harde Schach, reist gerne nach Griechenland,
der Heimat seiner Frau, geht Wandern und im
Winter Skifahren.
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Seit 1894 ist Siemens in der Schweiz
tatig. Heute gehdren Sparten wie
Energie, Mobilitat, Digitalisierung, Ge-
baudetechnik, Automatisierung und
Gesundheit zum Geschéft. In Zirich
befindet sich der Hauptsitz der Siemens
Schweiz AG, in Zug das internationale
Headquarter des Zweiges «Smart
Infrastructure». Hierzulande beschéaftigt
das Unternehmen inklusive Tochter-
gesellschaften mehr als 5700 Mitarbei-
tende und erzielt einen Umsatz von
2,24 Milliarden Franken. Damit ist
Siemens der grésste industrielle Arbeit-
geber des Landes.

Jérn Harde | Siemens

Siemens Schweiz hat bei der Fihrung einen Kulturwandel vollzogen,
der alle 5700 Mitarbeitenden einschliesst. CFO Jorn Harde,

dem auch Themen wie neue Fuhrung, Diversitat und Inklusion, die
Entwicklung der Arbeitsplatze sowie das «New Normal» wichtig
sind, sagt, wie sich das im Ausnahmezustand bewahrt und wie er
die kunftige Arbeitswelt mitgestaltet.

Text: Simon Eppenberger
Bilder: Markus Bertschi, Siemens

Wer zum ersten Mal in das Biiro von J6érn
Harde blickt, ist Gberrascht. Aus einem
schlichten Raum in Zlrich steuert der CFO
von Siemens Schweiz die Finanzen des
Unternehmens — und verzichtet auf jeg-
liches Papier. Kein Ordner ist zu sehen,
keine Dokumente, nicht mal ein Notizblock
liegt auf seinem Schreibtisch. Nur am
Flipchart neben dem Sitzungstisch hdngen
einige leere Seiten. Der 44-Jahrige kann
sich ein Lacheln nicht verkneifen, als er sagt:
«Der Rucksack ist mein Buro, alles andere
ist in der Cloud.» Das handhabt er seit rund
15 Jahren so — und passt damit bestens

zu Siemens.

Der Grosskonzern ist nicht nur in Berei-
chen wie Energie, Gebaudetechnik, Indus-
trie, Gesundheit und Mobilitat stark,
sondern verfolgt nach Innen wie Aussen
eine konsequente Digitalstrategie. Dazu
z&hlt die Sparte «Smart Infrastructure». Die
intelligenten Geb&ude bedienen gleich-
zeitig die BedUrfnisse der Immobilienbesit-
zer, Betreiber, Mieter und Nutzer. Dabei
lasst sich die Technologie von Siemens auch
in bestehenden Gebauden anwenden,
etwa am Sitz in ZUrich, der vor mehreren
Jahrzehnten gebaut wurde.

Dort wird durch intelligentes Gebaudema-
nagement der Energieverbrauch massiv

gesenkt und den Mitarbeitenden steht
Uberall ein schnelles, gesichertes WLAN-
Netz zur Verfligung. Es verbindet nicht nur
alle Siemens-Standorte und deren Beleg-
schaft miteinander, sondern ermdéglicht mit
Chipkarte und Authentifizierung auch
den raschen Zugriff auf vertrauliche interne
Daten. Das System ist so stabil und
sicher, dass der CFO 98 Prozent seiner
Unterschriften digital abgibt. «Die restli-
chen zwei Prozent sind Vertrédge, die aus
rechtlichen Griinden auf Papier stehen
mussen», sagt er.

Virtuelle Abnahme einer
Lokomotive

Wéhrend Jorn Harde bei Siemens seit
Langem ein Vorreiter der papierfreien
Arbeitsweise ist, hat COVID-19 der Digita-
lisierung intern wie auf Seiten der Kunden
einen enormen Schub gebracht. Sogar eine
ganze Flotte von Lokomotiven wurde
mittels einer Kamerabrille und Uber Live-
stream abgenommen, ohne dass die
Verantwortlichen vor Ort erscheinen mus-
sten. «Wir haben in fiinf Wochen so viel
verandert wie sonst in funf Jahren», sagt
Harde und strahlt.
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Bei Siemens Schweiz hat Harde auch
Themen wie die neue Fihrung, Diversitéat
und Inklusion sowie die Entwicklung der
Arbeitsplatze und das «New Normal» im
Auge. Letzteres steht fir die umfassende
Verénderung durch COVID-19. Die Wirkung
der Pandemie ist so stark, dass Menschen
und Unternehmen auch nach dem Abklingen
der Krise nicht zurtick ins alte Fahrwasser
gelangen. Vielmehr entsteht eine neue
Arbeitswelt, die kunftig zur Normalitat wird.

Dass ausgerechnet der CFO neben den
Finanzen diverse Themen abseits der
nackten Zahlen weiterbringen soll, erscheint
bei J6rn Harde durchaus sinnvoll. «Es ist
eine Herzensangelegenheit», sagt er. Denn
vor seiner aktuellen Position war er Gber
vier Jahre Leiter des Biros von Siemens
CEO Joe Kaeser und war damit mitver-
antwortlich fir die Gestaltung der weltwei-
ten Unternehmensstrategie und die kultu-
relle Transformation.

Vertrauen statt Kontrolle

Inzwischen ist die zentrale Fiihrung schlan-
ker aufgestellt und in der Gruppe gibt es
eigenstandige Geschafte, die mehr unter-
nehmerische Freiheiten haben. «Diese
Strategie wird unterstitzt durch einen Kul-
turwandel hin zu einer Ownership Culture.

26 ceo

Unser Versténdnis von agiler, produktiver
FUhrung funktioniert nicht Gber Kontrolle,
sondern Vertrauen und Eigenverantwor-
tung», sagt Harde. Er sieht sich selbst auch
nicht als Manager, sondern viel eher als
Coach und Leitfigur, welche(r) das Ziel und
den Rahmen vorgibt, ohne jeden Schritt

zu Uberwachen. Ein wichtiger Teil dieser
Transformation ist fir Harde die Diversitét
und Inklusion.

«Diese Ziele lassen sich sehr gut mit Finan-
zen kombinieren, denn gemischte Teams
und verschiedene Sichtweisen verhindern
Vorurteile und stereotype Bewertungen
und fuhren auch deshalb zu besseren Ge-
schéftsergebnissen.» Gleichzeitig Ubt er
sich in Selbstkritik, da es noch viel zu tun
gebe. Aktuell habe Siemens beispielsweise
noch zu wenig Frauen in Fihrungspositio-
nen.

Der laufende Kulturwandel hat sich auch
in der Ausnahmesituation mit COVID-19
und dem Lockdown bewéhrt. Trotz seiner
Grosse reagiert der Konzern rasch und
effektiv. «Zuerst schiitzten wir die Gesund-
heit der Mitarbeitenden und Partner. Dann
setzten wir alles daran, Spitaler und andere
kritische Infrastrukturen der Energiever-
sorgung und Mobilitat aufrechtzuerhalten»,
sagt Jorn Harde.

1

Meine Vision und Hoffnung
ist, dass wirden Menschen
ein gesundes, kreatives
Arbeitsumfeld bieten,eine
Arbeitskulttl; die sie

erfullt und |
wichtig sindk

er alle gleich

Das gelingt bis heute praktisch problem-
los. Viele Teams arbeiteten bereits vor der
Pandemie agil, sind digital fit und die
Umstellung auf Home-Office war schnell
maoglich, virtuelle Meetings wurden in
kurzer Zeit normal. Dabei sieht und hort die
Flhrung genau hin. Sie will wissen, was
die Menschen im Unternehmen wollen, wie
Teams agieren und sich die Produktivitéat

in dieser neuen Arbeitswelt entwickelt. Bald
zeigt sich: Die Menschen schétzen die
neue Flexibilitat und das Vertrauen zahlt
sich aus. «Trotz den neuen Herausforde-
rungen und dem dezentralen Arbeiten sind
wir bis jetzt ebenso produktiv oder sogar
noch effizienter als zuvor», sagt Harde.

Hybrides Arbeitsmodell

Das hat den Konzern bereits im Juli dazu
veranlasst, das mobile Arbeiten weltweit
als neuen Standard einzufiihren. «Wir
wollten eines der ersten grossen Industrie-
unternehmen sein, bei dem zwei bis drei
Tage pro Woche mobiles Arbeiten weltweit
etabliert wird», sagt J6rn Harde begeistert
und fugt sogleich hinzu: «Es ist kein simples
<Home-Office fur immer>, sondern ein
hybrides Arbeitsmodell mit neuen Chancen
und Herausforderungen.» Zentral sei, kein
«neues Normal» zu verordnen. Die Teams
wahlen selbststédndig und abhangig von
der jeweiligen Funktion die beste Form der
Zusammenarbeit. Das Arbeitsmodell in
Produktion und Service kann sich dabei
von Burotatigkeiten unterscheiden. Die
Pflege der direkten sozialen Kontakte bleibt
wichtig und so treffen sich Kollegen weiter-
hin regelméssig persdnlich. Das gilt fur
bestehende, vor allem aber auch flir neue
Teammitglieder. Harde ist Uberzeugt:
«Kommt jemand neu an Board, ist die per-
sonliche Begegnung durch nichts zu
ersetzen.»

Zudem besteht im Home-Office das
Risiko, Privates und Berufliches stark zu
vermischen oder keinen passenden
Arbeitsplatz zu haben. Darum sei der
achtsame Umgang mit sich und im Team
essenziell. Das ist mitunter ein Grund,
weshalb auch in Zukunft Blro- und Begeg-
nungsraume bei Siemens eine zentrale
Rolle spielen werden. Deren Benutzung
andert sich jedoch, wie unweit von Hardes
Blro zu sehen ist.

Derzeit stellt eine Abteilung auf das neue
Arbeiten um. Dafiir werden alle Schreib-
tische geraumt, damit sie jederzeit frei sind
fur jene, die vor Ort arbeiten. Und fur
mehr Offenheit und Transparenz entfernen
Innendekorateurinnen den fast raumho-
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Trotz den neuen Herausforde-
rungen und dem dezentralen
Arbeiten sind wir bis jetzt

ebenso produktiv oder sogar
noch effizienter als zuvor.

hen Sichtschutz von der Glaswand des
Sitzungszimmers. «Der Kulturwandel und
die Flexibilisierung sind fir Siemens keine
Disruption, sondern eine Evolution, die
individuell unterschiedlich stattfindet. Ziel
sind die Zufriedenheit und produktive
Zusammenarbeit — und nicht die Reduktion
von Kosten. Das kann allenfalls die Folge
davon sein.»

Als technisch versierte Person steht fur
ihn ausser Frage, dass sich viele Verande-
rungen durch COVID-19 etablieren wer-
den. «<Enorm viele Arbeitsprozesse kdnnen
virtuell abgebildet werden.» Selbst grosse
Meetings mit hundert Teilnehmenden und
Teamarbeit kdnnen bereits heute digital
abgehalten werden. «Dabei bewege ich mich
als Figur durch den virtuellen Raum und
nehme wie sonst auch an Gruppengespra-
chen teil.» Was wie ein Spiel klingt, funk-
tioniere in der Praxis erstaunlich gut. Des-
halb werde man auch kunftig weniger
reisen.

Kreativitat und Kollaboration

Wie der physische Arbeitsplatz der Zukunft
aussehen kann, zeigt Siemens am Haupt-
sitz des Geschéftsbereichs «Smart Infras-
tructure» in Zug. Dort steht seit 2018 ein
Gebéaude, das besonders nachhaltig und
intelligent gebaut wurde. Die Rdume bieten
den Nutzern neuen Komfort, etwa durch
die automatische Regulation der Wunsch-
temperatur. Und mit dem Innovation
Space «Spark» steht allen ein inspirieren-
des Umfeld fir verschiedene Arten der
Zusammenarbeit offen. Mit viel Holz, Pflan-

zen und einladenden Mobeln ausgestattet,
ist dieser Bereich weit entfernt vom
klassischen Sitzungszimmer mit weissen
Wénden. Die Rdume und das kleine
Amphitheater werden genauso fur Design
Thinking und Présentationen genutzt

wie fUr regulare Meetings im Team oder
eine Filmvorfuhrung.

Nicht nur im Innovation Space stehen
Kreativitat und Kollaboration im Zentrum.
Ihnen gehort laut J6rn Harde auch die
Zukunft. «Meine Vision und Hoffnung ist,
dass wir den Menschen ein gesundes,
kreatives Arbeitsumfeld bieten, eine Ar-
beitskultur, die sie erfullt und in der

alle gleich wichtig sind.» Dabei werde das
«Warum» als Antrieb flr das eigene En-
gagement weiter an Bedeutung gewinnen.
«Unser Leitsatz ist: Wir verwirklichen,
worauf es ankommt. Wir dienen der Gesell-
schaft und leisten unseren Beitrag fur
eine bessere Welt, etwa durch den stetig
effizienteren Umgang mit den knappen
Ressourcen. Dieser Purpose bereitet mir
jeden Tag Freude und daflr stehe ich
gerne auf.»

Jorn Harde | Siemens
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Wir haben in funf Wochen
so viel verandert wie
sonst in funf Jahren.»

Das ceo Magazin feiert dieses Jahr sein
20-jahriges Jubildum. Wo sind Sie

vor 20 Jahren im Leben gestanden?
Ich war nach der kaufménnischen Aus-
bildung bei Siemens im ersten Job bei
Siemens Corporate Finance. Ein Jahr spater
habe ich meine Frau geheiratet.

Hétten Sie vor 20 Jahren gedacht,
dass Sie heute CF0 von Siemens
Schweiz sein wiirden?

Nein. Die Schweiz habe ich allerdings bereits
damals geliebt und ich wusste, dass ich ein-
mal eine Flihrungsrolle anstrebe.

Wie halten Sie sich digital fit?

Durch Freude und Offenheit der Technik
gegeniiber und den Austausch vor allem

mit jingeren Mitarbeitenden, die die neues-
ten Trends kennen.

Weshalb erfiillt Sie lhre Arbeit?

Zwei Dinge erfullen mich: Der Austausch
mit den vielen tollen Menschen — und
unsere Technologien, die einen Beitrag zu
einer besseren Welt leisten.

Was ist fiir Sie personlich das
Wichtigste an Ihrem Arbeitsplatz?
Im direkten Umfeld das Vertrauen und
die Freude. Arbeitszeit ist Lebenszeit und
man soll auch mal lachen kdnnen.

Wie halten Sie es mit der Work-
Life-Balance — oder der Work-Life-
Integration?

Ich bin immer erreichbar, am Tag genauso
fir meine Frau wie am Abend fur Mitar-
beitende. Das funktioniert gut, denn hier in
der Schweiz wird das Privatleben respek-
tiert. Achtsamkeit ist wichtig, um im Lot zu
bleiben.

lhr Tipp an andere Unternehmen in
Bezug auf die Arbeitswelt von morgen?
Die Eigenverantwortung jedes Einzelnen
starken und die Kontrolle aufgeben. Diese
ist eh nicht maglich.

Jorn Harde —
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Neue Fuhrung

Der Wandel braucht Fiihrung

Mit COVID-19 durchleben wir eine noch
nie dagewesene disruptive Verande-
rung. Die neue virtuelle Arbeitswelt ist
fur viele Unternehmen Neuland und
erfordert transformative Fiihrungsfa-
higkeiten und neuartige Fiihrungs-
modelle. Wahrend Unternehmen ihre
Geschéftsmodelle und Strategien fiir
die Zeit nach der Pandemie (iberdenken,
brauchen Mitarbeitende mehr denn je
eindeutige Spielregeln und klar festge-
legte Freirdume. In dieser «<neuen Welt»
werden Fuhrungskréafte zu Coaches,
die motivieren, Sinn vermitteln, Fehler
zulassen, Vertrauen schenken und

das Team in den Mittelpunkt riicken.
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Inspirierende Flhrung
beinhaltet, dass Fihrungs-
krafte zunehmend

als Vorbilder agieren.

Gefordert, zu fordern

Was hat sich zuerst verdndert: der Arbeits-
platz, der Chef oder der Mitarbeitende?
Der Wandel findet auf all diesen Ebenen
gleichzeitig statt, was von der Flihrungs-
kraft von morgen in vielerlei Hinsicht ein Um-
denken verlangt:

a) Von real zu virtuell: Wir sind von Natur
aus soziale und kollaborative Wesen.
Eine intensive Zusammenarbeit via Bild-
schirm aus dem Home-Office ist flr

uns keine wirklich natlrliche Arbeitsform.
Doch wir alle kbnnen uns anpassen und
weiterentwickeln. Mit klarer Kommunika-
tion, Vertrauen und Engagement kann

die Zusammenarbeit in virtuellen Teams
schnell zur Selbstverstandlichkeit werden.

b) Von Arbeit zu Sinn: Mitarbeitende
suchen nach Empathie, dem Bewusstsein
persénlich etwas zu bewirken, Sinnhaftig-
keit, Wertschatzung der einzelnen Teammit-
glieder, Charisma und Inspiration sowie
einer ausgewogenen Work-Life-Balance.
Das engagierte Talent will wissen, woflir
sein Arbeitgebender steht. Fiihrungskréfte
sind heute Botschafter von Werten und
einer sinnstiftenden Unternehmenskultur.
Und sie mussen ihre Teammitglieder im
Geist, im Herzen und in ihrem Tun erreichen.

c) Von Instruktion zu Inspiration:
Mitarbeitende mdchten involviert werden,
sich kreativ einbringen, mitreden und so
ein Unternehmen aktiv (mit-)gestalten. Sie
wollen nicht nur regelmé&ssiges, sondern
permanentes Feedback.

d) Von Sicherheit zu Risiko: Heute wird
prototypisiert, getestet, gelauncht und
gelernt. Deshalb missen Fuhrungskréafte
kollaborativ sowie co-kreativ arbeiten

und technische Md&glichkeiten wie Roboti-
sierung oder kinstliche Intelligenz nutzen.

° «Global Culture Survey», Strategy&, 2018

Reportage | Neue Fiihrung

Die Quadratur des Kreises

Vertikale Fihrungsstrukturen mit steilen
Dienstwegen in nur eine Richtung sind
passé. Allerdings wird es auch in Zukunft
nicht nur ein Organisationsmodell geben.
Unternehmen entwickeln sich zu Netzwerk-
organisationen mit vielen Kleinteams und
kurzeren Entscheidungswegen. Es zeichnet
sich ein Trend hin zu fluiden Formen der
Zusammenarbeit mit projekthaften Struk-
turen ab. Ein Beispiel: Im Organisations-
modell der Holokratie (Holocracy) ver-
schwinden Hierarchien, Fachabteilungen
und Titel. Holokratische Unternehmen
organisieren sich in Kreisen, die Projekte,
Abteilungen oder Geschaftsgebiete re-
prasentieren. Sie bundeln die Aufgaben in
Rollen und teilen jedem Mitarbeitenden
mehrere Rollen zu.

Menschen fithren Menschen

Trotz digitaler Tools werden Verhalten

und zwischenmenschliche Kompetenzen
immer wichtiger. Fihrungskréfte haben

die Chance, ein positives Arbeitsumfeld zu
schaffen, in dem alle die Méglichkeit
haben, sich an Gesprachen zu beteiligen,
sich mit anderen zusammenzuschlies-
sen, neue ldeen zu entwickeln und diese
ungehindert zu teilen. Bei Empowered
Leadership gewahrt die Fihrungskraft
ihren Mitarbeitenden grdssere Kreati-
vitéts-, Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume. Inspirierende Filhrung be-
inhaltet, dass Fuhrungskrafte zunehmend
als Vorbilder agieren, eine inspirierende
Zukunftsvision zeichnen, ihre Mitarbeiten-
den zu Kreativitat ermutigen und sie
individuell férdern. Die Verantwortung tragt
nicht nur der Chef, sondern das ganze
Team (Shared Leadership). Im Modell der
360° Leadership ist die erfolgreiche
Flahrungskraft der Zukunft ein den Wandel
begleitender Transformational Leader.

¢ «Edelman Trust Barometer», Daniel J. Edelman Holdings, Inc., 2020

Kultur mit Performance

72 Prozent der C-Level-Manager weltweit
sind der Meinung, dass sich Mitarbeitende
primér wegen der Unternehmenskultur

fur ein Unternehmen entscheiden.® Innova-
tive FUhrungskréfte sollten daher Werte
und kulturelle Regeln etablieren, die einer
Start-up-Logik folgen. Das heisst: Kreativ
sein, etwas wagen, Fehler machen und da-
raus lernen sind erlaubt und bilden einen
neuen Erfolgsmechanismus. Unternehmen
mit einer inspirierenden und selbstver-
antwortlichen FUhrungskultur weisen nach-
weislich hohere Produktivitat, starkere
Leistungskennzahlen und ein angenehme-
res Betriebsklima auf.

Kontrolle ist gut,
Vertrauen ist besser

Menschen schenken ihr Vertrauen heute
aufgrund von zwei Kriterien: dem Einhalten
von Versprechen und dem (ethisch) rich-
tigen Verhalten. Ethische Faktoren wie Inte-
gritat, Zuverlassigkeit und Zielstrebigkeit
bestimmen 76 Prozent des Vertrauenskapi-
tals von Unternehmen.® Das Aufkommen
von Social-Media-Plattformen hat das Ver-
trauen der Menschen von einer Top-down-
Orientierung zu einer horizontalen Ausrich-
tung zugunsten von Gleichaltrigen oder
Gleichgesinnten (Peers) verschoben. In der
heutigen turbulenten Welt betrachten
Menschen auch ihren Arbeitgebenden als
Peer. Wer also in einer leitenden Position
Vertrauen geniessen will, muss in Zeiten des
Wandels die Flihrung Gbernehmen, sich

zu Schllsselthemen klar positionieren, sich
offentlich présentieren, die Sprache der
Mitarbeitenden sprechen, faktenbasiert ent-
scheiden, regelméssig kommunizieren und
die Firmenwerte vorleben.
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Heike Bruch (53) ist seit 2001 Professorin
flir Leadership an der Universitat St. Gallen
und leitet dort das Institut fiir Fiihrung und
Personalmanagement. Schwerpunkte ihrer
Tétigkeit in Forschung und Praxis sind
«New Work Transformation», «<Energie und
Dynamik» und «Leadership der Zukunft»,
Sie zahlt zu den fiihrenden Wissenschaft-
lerinnen in der Personalforschung im
deutschsprachigen Raum sowie zu den 100
erfolgreichsten Frauen der Schweiz.
Studiert und gearbeitet hat sie an der Freien
Universitat Berlin, der Universitat Hannover
sowie an der London Business School.
Heike Bruch begleitet Fiinrungskréfte in
Wirtschaft und Politik und ist Griinderin der
energy factory St. Gallen.
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Heike Bruch | Universitat St. Gallen

Sichtbare Vorbilder
an der Spitze

Das Institut fur Fihrung und Personal-
management (IFPM) der Universitat

St. Gallen fokussiert auf Forschung,
Lehre und Praxisbegleitung in den
Bereichen Leadership und Human Re-
source Management. Prof. Heike Bruch
und ihr Team arbeiten sehr eng mit Unter-
nehmen und einem internationalen
Forschungsnetzwerk zu praxisrelevanten
Fragen auf Gebieten wie Energie und
Dynamik, Leadership-Kultur, Healthy Per-
formance und New Work zusammen.
Empirisch fundierte und praxiserprobte
Erkenntnisse gehen in die Lehre, Wei-
terbildung flr Fihrungskrafte aus der
Praxis und die Unternehmens-Koope-
rationen ein — nach der Leitidee der Uni-
versitat St. Gallen «From Insight to
Impact». Zum Thema New Work rief Prof.
Heike Bruch 2015 das Firmenkonsor-
tium «Pioneering — Future Leadership &
Work» ins Leben.

www.ifpm.unisg.ch

sind gefordert

Die Arbeitswelt verandert sich, und mit ihr auch die FUhrungskultur in
den Unternehmen, sagt Heike Bruch. FUhrungskrafte missen gerade
jetzt nach den Corona-Erfahrungen New Work und Leadership mutig
und verantwortungsvoll neu gestalten, erklart die Professorin fur Leader-
ship an der Universitat St. Gallen. Sie forscht und coacht auf den
Gebieten «<New Work Transformation», «Energie, Speed und Dynamik»

und «Leadership der Zukunft».

Text: Redaktion ceo, Universitat St. Gallen
Bilder: Redaktion ceo

Welches sind die auffalligsten
Veranderungen in der Arbeitswelt

in den letzten Jahren?

Unternehmen I&sen sich schrittweise von
den traditionellen hierarchischen Struk-
turen und entwickeln sich zu Netzwerkor-
ganisationen mit vielen kleinen Teams.

Sie kdnnen schneller und flexibler agieren
als friiher, sind innovativer geworden und
sie versuchen, Freirdume zu bieten. Zum
einen, um mit der rasanten Geschwindig-
keit Schritt zu halten und um Veranderung
und Eigeninitiative zu unterstitzen. Zum
anderen, um ihre Attraktivitat als Arbeitge-
bende zu steigern.

Was erwarten die Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer von der Arbeitswelt
der Zukunft?

Die Individualisierung bringt die verschie-
denen Bedurfnisse der Einzelnen zum Vor-
schein. Den einen sind flexible Arbeits-
zeiten und freies projektbasiertes Arbeiten
wichtig. Andere benétigen weiterhin feste
Strukturen und geregelte Zeiten. Es wollen
bei Weitem nicht alle einfach mehr Frei-
heiten. Denn mehr Spielraum, Freiraum und

Flexibilitdt bedeuten auch mehr Verantwor-
tung und erfordern erhéhte Selbstkompe-
tenzen, vor allem Abgrenzungskompetenz.
Das zeigt sich auch bei der Einflhrung von
mobilem Arbeiten und Home-Office. Einen
schlagartigen Zuwachs in der Nutzung
von mobil-flexiblen Arbeitsformen sehen
wir in der COVID-19-Krise. Es gibt jedoch
auch kaum Alternativen. Mobiles Arbeiten
ist mitunter anspruchsvoller, da die Grenzen
von Beruf und Privatem verschwimmen.
Die Gefahr der Vereinsamung besteht und
eine viel starkere Selbstflihrung ist nétig.
Einigen liegt dies sehr, wahrend andere
lieber in der Firma arbeiten.

Und was wiinschen sich

die Unternehmen?

Arbeitswelt der Zukunft heisst, dass
Fuhrungskrafte das, was sich Unternehmen
und Mitarbeitende wiinschen, viel starker
zusammenbringen. New Work ermdéglicht
es, dass Mitarbeitende flexibler, eigenver-
antwortlicher und engagierter im Sinne der
Organisation arbeiten und hierfir die
besten Rahmenbedingungen bekommen.
Das ist auch der Ansatz des «Unbossing»,
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bei dem Barrieren, starre Strukturen oder
hierarchische Vorgaben so reduziert
werden, dass Menschen ihre Ziele ohne
Storung erarbeiten kdnnen. Gleichzeitig
funktionieren Arbeitsweisen mit viel Empo-
werment und Wahlfreiheiten nur, wenn
neben den Selbstkompetenzen auch die
Kulturvoraussetzungen vorliegen. Und

bei einer New-Work-Kultur spielen klassi-
sche Werte wie zum Beispiel Vertrauen,
Zuverlassigkeit, Pflichtbewusstsein oder
Loyalitat eine Schlisselrolle. Diese Tugen-
den klingen traditionell, wenn nicht gar ver-
altet, sind jedoch essentiell fiir den Erfolg
in einer komplexen, hoch vernetzen und
von rasanten Verdnderungen gekenn-
zeichne-ten Zeit.

Die New Work Transformationistin
vollem Gang. Was bedeutet der Begriff?
Die New Work Transformation beschreibt
den Wandel der Arbeitswelt von klassisch
ortsgebundener, stark hierarchischer
Arbeit hin zu einer Netzwerkorganisation
mit starker mobil-flexibler Arbeit, redu-
zierter Hierarchie und fluiden Strukturen.
Mehr als 90 Prozent der Unternehmen
befanden sich schon vor Corona in einer
New Work Transformation. In diesem
Kontext verdndern sich Berufsprofile und
Anforderungen an die Arbeit disruptiv.
Technologie ist dabei ein gewaltiger Trei-
ber. Das stellt eine unglaubliche Chance

dar, insbesondere auch fur junge Menschen.

Sie bringen eine andere, moderne Einstel-
lung zur Arbeit und zur Technik mit.

Die nicht alle haben werden...

Ein eher dUsteres Szenario, das es auch
gibt: Es wird in dieser Entwicklung Gewin-
ner geben, aber auch Verlierer. Das hohe
Tempo der technologischen Entwicklung
fihrt dazu, dass gewisse Qualifikationen
nicht mehr gebraucht werden. Phdnomene
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wie Erschépfung, Uberforderung oder
Isolation des Einzelnen kbnnen massiv
zunehmen.

Was liesse sich dagegen tun?

Wir missen jetzt die Weichen stellen in
Richtung eines positiven Szenarios. Hier
ist die Fihrung in den Unternehmen ge-
fordert, aber auch die Bildungsinstitutio-
nen, die Politik und die Gesellschaft als
Ganzes - jede und jeder Einzelne.

Im globalen Vergleich: Wo stehen
Schweizer Arbeitgebende in der

New Work Transformation?

Einige US-Unternehmen, vor allem aus
dem IT-Sektor, sind weiter als Unternehmen
hier. Die Branche gilt als Vorbild fiir Tempo,
digitales Arbeiten, neue Arbeitsformen und
Kundenbeziehungen. Die grosse Menge
der Unternehmen in den USA und in Asien
ist weniger weit. Ihnen fehlt, was in West-
europa und der Schweiz eine besondere
Stérke ist. Wir haben im Vergleich eine
demokratischere Kultur, in der eine gesunde
Form der Zusammenarbeit auf Augen-
héhe stattfindet und Kompetenzen gezielt
weiterentwickelt werden. Darauf sollten
wir aufbauen. Es gibt aber auch in der
Schweiz noch einiges aufzuholen. Liicken
bestehen etwa in Bezug auf innovatives
oder unternehmerisches Handeln. Die Risi-
kobereitschaft ist weniger ausgepragt.

Was machen die Erfolgreichen anders?
Die New Work Transformation muss in die
Tiefenstrukturen gehen und mit Mut,
Konsequenz und einer gewissen Systema-
tik umgesetzt werden. Leadership und
Unternehmenskultur machen den Unter-
schied, das hat eine Studie in der aktuellen
Krise gezeigt. Diejenigen Unternehmen,
die bereits zuvor entscheidende Hebel im
Sinne einer transformationalen Fiihrung,

von Vertrauen und flexiblen Kollaborations-
formen nutzten, waren bereits vorher
erfolgreicher und meistern auch jetzt die
Krise signifikant besser. Andere haben in
der Corona-Zeit nur die Elemente von New
Work gestérkt, die unausweichlich waren:
Home-Office, virtuelle Zusammenarbeit und
digitalisierte Kommunikation. Sie geraten
jetzt in eine Phase, bei der eine Sehnsucht
nach Fuhrung, Vorbildern und Kulturspiel-
regeln aufkommt. Ein Teil der Unternehmen
begeht aktuell den Fehler, sich wieder
zurlick in Richtung «Command and Control»
zu bewegen. Obwohl die Krise verlangt,
eine starkere Orientierung zu geben und
gewisse Dinge klar von oben vorzugeben,
sind autoritére oder Ubertransaktionale Fuh-
rung kontraproduktiv. Es gilt auch, die
Krise mit moderner Fiihrung zu bewéltigen.
Erfolg werden Unternehmen haben, die
ihren FUhrungskréaften und Mitarbeitenden
Wahlfreiheit geben und individualisierte
Modelle anbieten. Und zwar solche, die es
zum einen ermdglichen, die Arbeit so zu
gestalten, dass man die Aufgaben optimal
erfullen kann, und zum anderen dem
Einzelnen die Wahl geben, so dass die Ar-
beitsform zu Fahigkeiten und Praferenzen
passt.

Welchen Stellenwert hat Fiihrung
generell in der Arbeitswelt der Zukunft?
Ein verbreitetes Missverstandnis unserer
Zeit ist, dass FUihrung weniger wichtig ist
oder gar nicht mehr gebraucht wird. «Un-
bossing» ist generell wichtig, wird es je-
doch falsch verstanden und die Fiihrung
geschwacht, fihrt das zu «Laissez-faire»-
Fuhrung. Gebraucht wird vielmehr eine
moderne Form der Fiihrung, die neue Spiel-
regeln setzt.
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Ein verbreitetes Miss-
verstandnis unserer
Zeit ist, dass Flhrung
weniger wichtig ist
oder gar nicht mehr
gebraucht wird.

Welche Rolle spielt die Filhrung im
Transformationsprozess?

An die Stelle tradierter Flihrungsstile soll
eine neue, inspirierende Fuhrung treten.
Eine, die das Verstandnis weckt flr den
Sinn der Aufgabe, Freirdume lasst und
dezentrale Initiativen férdert — in der die
Ziele gemeinsam statt «top down» ge-
setzt werden. Diese Art der transformatio-
nalen Fuhrung gilt heute empirisch als
effektivste Form der Flihrung, auch in Kri-
sen. Im Kontext von New Work wird sie
erfolgsentscheidend.

Fiihren heisst aber mehr als inspirieren.

Zentral ist Inspiration. Dazu sollte ein
breiteres, beidhandiges Flihrungsspekt-
rum kommen, das die Anforderungen

in unterschiedlichen Aufgabenkontexten
auch unterschiedlich adressiert: So gibt

es Kontexte, die héchste Anforderungen an
Prazision, Qualitat und Effizienz stellen.
Diese bleiben in vielen Unternehmen wich-
tig und missen von der Fuhrung unter-
stltzt werden. Zusétzlich gibt es in zuneh-
mendem Ausmass Aufgabenkontexte,

bei denen es viel mehr als bisher um Inno-
vation, Kreativitdt und eine Start-up-Logik
geht. Diese Anforderungen gilt es anders
zu unterstitzen. Beide Fihrungsformen,
die ergebnisorientierte und die explorative,
sind wichtig und sollten sehr klar kommu-
niziert und explizit verwendet, aber nicht
vermischt werden.

Was bedeutet die Ubernahme

der Vorbildfunktion?

Andere fir ihre jeweilige Aufgabe zu begeis-
tern, zum Mitdenken anzuregen und die
Zusammenhange zu erkennen, sind zent-
rale Funktionen von FUhrung. Dies gilt
jedoch nicht nur fir die unteren Fiihrungs-
ebenen - vor allem das oberste Manage-
ment muss ein sichtbares Vorbild fir mo-
derne Arbeitsweisen sein. Gerade in der
Corona-Krise wurde dies oft vermisst und
es gab vermehrt von mittleren Fihrungs-
kraften einen Ruf nach mehr Orientierung
und sichtbaren Vorbildern an der Spitze.

Welche Rolle spielt dabei Vertrauen?
Vertrauen war schon immer wichtig, aber
es wird jetzt zu der entscheidenden Vor-
aussetzung fur wirksame Fihrung und Zu-
sammenarbeit in einer modernen Arbeits-
welt. New Work bedeutet, dass kinftig freier,
selbstbestimmter und vermehrt virtuell
gearbeitet wird, in wechselnden Teams, mit
Menschen, die man eventuell noch nie
persdnlich gesehen hat. Nur wenn Fuh-
rungskrafte vollstes Vertrauen haben,
kénnen sie loslassen und ihre Mitarbeiten-
den eigenverantwortlich arbeiten lassen.
Nur so wird das Team vollen Einsatz zeigen
und gemeinsam das erarbeiten, was
maoglich ist.

Heike Bruch | Universitat St. Gallen
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Wo standen Sie vor 20 Jahren

in lhrem Leben?

Ich kam damals aus London als Professorin
zurtick an die Universitat St. Gallen und war
voller Tatendrang.

Héatten Sie vor 20 Jahren gedacht,

dass Sie heute in dieser Fiihrungs-
position sind?

In so weite Ferne schaute ich damals nicht.
Aber wir am Institut haben als Team einiges
erreicht, das ich nicht gedacht hétte. Anderes
hatte ich mir einfacher vorgestellt.

Was ist lhre persdnliche Vision der
Arbeitswelt der Zukunft?

Meine Vision und die in unserem Team ist,
eine Arbeitswelt, in der jede(r) Einzelne mit
vollem Engagement arbeitet und diese
personliche Energie dafir nutzt, um verant-
wortungsvoll unsere Zukunft zu gestalten.

Worauf legen Sie Wert bei der Fithrung
lhrer Mitarbeitenden?

Wichtig ist mir, dass wir uns mit unserer Arbeit
flir das einsetzen, was fir Gesellschaft und
Wirtschaft wichtig ist. Ebenfalls, dass wir alle
im Team wissen, welchen Einfluss unsere
Arbeit auf Studierende und Unternehmen hat,
und diese Verantwortung bewusst annehmen.
Wir wollen Unternehmen so unterstiitzen, dass
sie verantwortungsvoll die Zukunft gestalten
und gemeinsam mit ihnen Wissen erarbeiten,
das anderen Fiihrungskréaften Orientierung

und Energie flr ihre Fiihrungsaufgaben gibt.
Der Leitsatz flir unsere Arbeit ist dabei «res-
ponsibly shaping the future».

lhr aktuell wichtigstes Projekt?

Die Frage, an der wir gerade besonders
arbeiten, lautet: Wie verandert sich Filhrung
im Kontext von New Work? Und wie sieht
verantwortungsvolle Fiihrung aus? Diese
Fragen sind generell entscheidend fiir die
Zukunft. Gerade in Zusammenhang mit den
Auswirkungen von COVID-19 werden sie
unfassbar aufgewertet. New Work, Leader-
ship, Verantwortung — diese Themen sind

in dieser Krise bedeutend schwieriger und
gleichsam von enormer Wichtigkeit.

lhr Tipp an Fiihrungspersonen? An CEOs?
Mut, Begeisterungsfahigkeit und Resilienz
sind entscheidend.

Heike Bruch —
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Digital

durch die

Krise fiihren

1890 von August Kiihne und Friedrich
Nagel in Bremen gegriindet, zahlt
Kiihne+Nagel heute mit mehr als 1400
Niederlassungen in tiber 100 Landern
und rund 80000 spezialisierten Mitar-
beitenden zu den global fihrenden
Unternehmen seiner Branche. Das 130
Jahre alte Unternehmen mit Sitz in
Schindellegi (SZ) erreichte im Jahr 2019
einem Umsatz von 25 Mrd. CHF.

home.kuehne-nagel.com
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Logistik und Transport haben ihre lebenswichtige Funktion fUr die
Weltwirtschaft wahrend der globalen Pandemie unter Beweis gestellt.
Mit Kihne+Nagel ist ein Schweizer Unternehmen ganz vorne dabei.
CEOQO Detlef Trefzger fUhrt den Konzern mit ruhiger Hand durch die
schwierigen Zeiten. Er setzt auf digitale Technologie, das Know-how
seiner Teams sowie ein gemeinsames Wertefundament — und trimmt
das Unternehmen konsequent auf Nachhaltigkeit.

Text: Redaktion ceo
Bilder: Marc Wetli

So etwas hat Detlef Trefzger in seinen
sieben Jahren als CEO von Kiihne+Nagel
noch nicht erlebt. Im sonst emsigen
Hauptsitz des global tatigen Logistikunter-
nehmens Kilhne+Nagel in Schindellegi
hoch uber dem Ziirichsee herrscht Ende
Mai Stille. Trotzdem ist das Unternehmen
keine Sekunde stillgestanden. Nirgends
ist der internationale Handel unterneh-
mensseitig zum Erliegen gekommen.

Die Dienstleistungen konnten, wo immer
von gesetzlicher und Kundenseite mog-
lich, nahtlos erbracht werden, sagt
Trefzger, der eine weltumspannende Or-
ganisation mit rund 80000 Beschaftig-
ten in Gber 100 Landern leitet.

Die grosse Mehrheit der Kiihne+Nagel-
Mitarbeitenden arbeitete zu diesem
Zeitpunkt im Home-Office. Das Unter-
nehmen kommt gut zurecht mit den
Rahmenbedingungen, die der Shutdown
der Wirtschaft im ersten Halbjahr 2020

in vielen Staaten mit sich brachte. Denn
die Belegschaft ist schon seit langerem
mit einheitlichen digitalen Systemen und
einer Kommunikationsplattform mit Video-
telefonie vernetzt.

Belegschaft
im «Remote-Modus»

Auch wenn man nicht vorhersehen konnte,
welche Folgen die Pandemie nach sich
ziehen wirde: Kiihne+Nagel war vorberei-
tet, nicht zuletzt dank rechtzeitig getatigter
Investitionen in die Kommunikations-

und Informatikinfrastruktur, aber auch in
das Know-how der Teams. Innerhalb
kurzer Zeit wurden rund um die Welt 45000
Angestellte, mehr als die Hélfte der
gesamten Belegschaft, in den «Remote-
Modus» versetzt — unterstitzt durch
konzernweite Business-Continuity-Plane.
Eine logistische Meisterleistung. Trefzger
selbst hatte schon friih eine Vorahnung,
dass da etwas auf das Unternehmen

und die Welt zukommen kdnnte. Von dem
Virus habe er erstmals zum Jahreswech-
sel gehort. 5’500 Beschéftigte arbeiten allein
in China flir den Konzern, der auch in
Wuhan in der Provinz Hubei vertreten ist.



Dr. Detlef Trefzger | Kiilhne+Nagel

—

Dr. Detlef Trefzger (57) ist seit 2013 CEO
des Transportlogistik-Konzerns Kiihne+
Nagel. Trefzger war zuvor unter anderem beim
Logistik-Dienstleister Schenker, im Siemens-
Konzern und bei Roland Berger & Partner tatig.
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Flr unser Gesprach zum Thema Arbeits-
welt der Zukunft schléagt Detlef Trefzger
wie selbstversténdlich das Videotelefon als
Kanal vor. Die bereits vor einiger Zeit bei
Kihne+Nagel eingeleitete digitale Trans-
formation wurde durch die COVID-19-
Krise nochmals beschleunigt — und damit
auch die Nutzung digitaler Kommunika-
tionstechnologien. Schnelles Internet und
sichere Datenverbindungen, wie sie bei
uns ublich sind, stehen aber nicht in allen
Winkeln der Erde selbstverstandlich zur
Verfiigung. Auch bei Kilhne+Nagel wirkten
sich die tiefere Produktionsleistung und
die geringere Nachfrage weltweit auf das
Geschaft aus, doch die Auswirkungen

der Krise waren weniger gravierend als
anderswo.

Digitale Plattformen treiben
die Effizienz

Das Unternehmen befindet sich seit mehre-
ren Jahren in einem gezielten Transforma-
tionsprozess — basierend auf dem Zusam-
menspiel von Kunden, Technologie und
Mitarbeitenden. Dabei kann Detlef Trefzger
auf einer Kultur des Vertrauens und der
Eigenverantwortung aufbauen. Schon vor
dem Ausbruch der Krise sei die Belegschaft
sehr digital unterwegs gewesen, sagt

der CEO. So erlaube es die konzernweit
verwendete interne Kollaborationsplatt-
form, jederzeit den Uberblick zu behalten.
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Dank dieser Plattform haben alle Zugang
zu wichtigen internen Informationen; auch
der CEO ist regelmassig im Austausch mit
der weltweiten Belegschaft, per Video lUber
die «CEO Talks». Die Beitrdge wirden die
gemeinsamen Werte festigen, aber konkret
auch die Ablaufe und das Arbeiten ver-
bessern und erleichtern. Was von Relevanz
sei, werde auch wahrgenommen. Die
interne Plattform treibe die Effizienz Gber
das ganze Unternehmen, betont der
Konzernleiter.

Ein hoher Stellenwert fiir
die interne Fortbildung

Unabdingbar sei es, so Trefzger, dass

sich die Beschéftigten permanent weiter-
bilden kdnnten und dass sie offen blieben
fur Neues. Das Thema Fortbildung geniesse
intern einen hohen Stellenwert. Und fir

die Uber 1000 Auszubildenden gebe es be-
sondere Programme, um sie an die Sys-
teme heranzuflhren. Fihrungskréfte jeder
Stufe missten ihren Mitarbeitenden
Gelegenheit geben, sich fir die stéandig ver-
andernden Anforderungen der neuen
Technologien zu qualifizieren. Die haus-
eigene Plattform ermdglicht es den
Beschaftigten, bei freier Themenwahl
individuelle Lehrplane zu definieren.

Das fordere selbstandiges Lernen, auch
ausserhalb des Biros.

Die Kultur des
Familiaren bewahren

Ein gemeinsames Wertefundament inner-
halb des Unternehmens ist Grundlage
dafir, dass auch in schwierigen Zeiten alle
am gleichen Strang ziehen. Glaubwiirdige
Fuhrung bendtige nachvollziehbare Grund-
sétze und Leitplanken fur Verhalten und
gute Governance. Trefzger sieht seine Auf-
gabe darin, diese Werte vorzuleben,
andere mitzunehmen und zu motivieren.
Bei der Fihrung gehe es stets um den
Menschen, betont er, um Individuen, die
in eine grosse Organisation eingebunden
sind. Er setze alles darauf, den Zusammen-
halt zu férdern, und dabei das Familidre zu
bewahren, das in dem 130-jahrigen Unter-
nehmen ein wesentlicher Bestandteil
seiner Kultur ist. Menschliches durfe nie zu
kurz kommen, sagt der Topmanager. Er
fUhrt unpréatentids und mit ruhiger Hand.
Deshalb hat er lieber andere gebeten,
seinen Fuhrungsstil zu beschreiben:
«Authentisch, neugierig, zuverlassig» seien
Attribute, die ihm zugeordnet werden.
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Bei FUhrung geht es
immer um den Menschen,
um Individuen.

Eine Frage des Vertrauens

Die vergangenen Monate hatten zudem
gezeigt, wie wichtig Vertrauen sei, sagt
Detlef Trefzger. Kunden weltweit vertrauten
Kihne+Nagel ihre Produkte an; mitunter
lebenswichtige Guter wie Pharmazeutika.
Seit Jahresbeginn habe Kihne+Nagel
17000 Tonnen Schutzausrustung trans-
portiert.

Die Mitarbeitenden wiederrum stellen
sicher, dass die Glter auch in Pandemie-
zeiten auf dem best- und schnellst-
moglichen Weg von A nach B finden. Die
Planung erfolgt Uber die eigenen digitalen
Plattformen sowie Uber Videokonferenzen.
Auf diesem Weg hétten sich Kollegen
kennengelernt, die sich sonst nie getroffen
hatten. Viele neue Kontakte seien so
entstanden. Das Arbeiten im Home-Office
habe gezeigt, dass es funktioniert,
teilweise aber auch als anstrengend
wahrgenommen werde.

Auch in der Zeit nach der Pandemie
werden digitale Losungen viele Geschéafts-
reisen ersetzen, ist Detlef Trefzger tUber-
zeugt. Das spielt dem Manager aus einem
anderen Grund in die Karten, denn er
trimmt Kuhne+Nagel konsequent auf Nach-
haltigkeit. Auch in Pandemiezeiten hélt er
an seinem Ziel fest, die eigenen Aktivitaten
von Kihne+Nagel noch dieses Jahr CO,-
neutral zu machen. Es ist ein ehrgeiziges
Vorhaben, das nur Uber das gemeinsame
Wertefundament erreichbar ist, das
Kihne+Nagel ausmacht. Denn: «Nachhal-
tigkeit ist eine Aufgabe fiur die Gesellschaft
und flr jeden Einzelnen.»

Dr. Detlef Trefzger | Kiilhne+Nagel

Wo standen Sie vor 20 Jahren in

lhrem Leben?

Schon damals war ich in einer Vorstandsrolle
tétig, als Finanzchef eines grossen Logistikers
flir Stidosteuropa. Es war die Zeit der wirt-
schaftlichen Offnung nach Osten und Siiden
und die Jahrtausendwende, faszinierend.

Hétten Sie vor 20 Jahren gedacht, dass
Sie heute CEO sind?

Man kann und sollte das nicht planen — man
muss wissen, was man will und was nicht. Aber
es hilft, wenn man gerne Verantwortung
tibernimmt und flihrt, andere wertschatzt und
sich als Teil eines Teams versteht.

Was wiinschen Sie sich fiir die
Arbeitswelt der Zukunft?

Dass trotz Technologie die menschlichen
Kontakte nicht zu kurz kommen. Zudem hoffe
ich, dass auch in Pandemie-Zeiten Umwelt-
themen in der Arbeitswelt nicht untergehen.

lhr personlicher Karrieretipp fiir
Mitarbeitende und Nachwuchskréafte?
Menschlich und authentisch bleiben. Filhrung
bedeutet klare Ziele zu setzen und das Team

zu motivieren, diese zu erreichen. Karriere kann
man jedoch nicht erzwingen. Die Menschen
sind nun einmal unterschiedlich. Wir haben des-
halb bei uns im Unternehmen zwei unter-
schiedliche Karrierewege geschaffen, einen Ex-
pertenweg und einen Weg mit Fiihrungsver-
antwortung.

Dr. Detlef Trefzger —
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Diversitat und Inklusion

Das Vielfache der Vielfalt

Diversitat umfasst alle Eigenschaften,
die Mitarbeitende auszeichnen - seien
es Geschlecht, Ethnie, Alter, Qualifika-
tion, kognitive Fahigkeiten, Haltung,
sexuelle Ausrichtung oder emotionale
Kompetenz. Entscheidend fiir Unter-
nehmen, Wirtschaft und Gesellschaft
ist jedoch inklusive Diversitat.




Inklusive Diversitat

Diversitat und Inklusion gehéren untrenn-
bar zusammen. Denn ein vielfaltiges

Team ist erst dann inklusiv, wenn sich nie-
mand ausgegrenzt fuhlt. Die Mitglieder
eines Teams mussen splren, dass ihre Ein-
zigartigkeit dem Team einen Mehrwert
bietet. Unternehmen miissen erkennen,
was Mitarbeitende und Bewerbende
auszeichnet und sie wertschéatzen und
respektieren, wie sie sind. Unbewusste
Voreingenommenheit, unfaire Léhne, ineffi-
ziente Arbeitsplatzstrukturen und Vor-
urteile verhindern Gleichheit und hemmen
die Unternehmen im harten Rekrutierungs-
wettbewerb um Fachkréafte und Talente.

Mehr als ein guter Grund

Inklusive Diversitat ist in mehrfacher
Hinsicht gut fiirs Geschéft:

= Sie widerspiegelt eine vielfaltige und
zukunftsorientierte Unternehmenskultur,
die Unternehmen in die Lage versetzt,
mehr Chancen und Risiken zu erkennen.

= Sie ermdglicht, dass die Mitarbeiten-
den ihr Potenzial entfalten und weiter-
entwickeln.

= Sie fordert einen offenen Dialog.
= Sie treibt Innovation an.

= Sie steigert die Effizienz der
Zusammenarbeit.

= Sie berlcksichtigt die Vielfalt von
Markten, Kundenzielgruppen und
Mitarbeitenden.

= Sie schérft die Position des Unterneh-
mens in der 6ffentlichen Wahrnehmung.

Bye-bye Groupthink

Groupthink bezeichnet einen sozialen
Prozess, bei dem eine Gruppe schlechte
oder realitdtsferne Entscheidungen trifft,
weil jede beteiligte Person ihre Meinung der
erwarteten Gruppenmeinung oder der
Meinung eines dominierenden Mitglieds
(Highest Paid Person in the Office, HIPPO)
anpasst. So entstehen Kompromisse
oder Handlungen, die einzelne Mitglieder
eigentlich abgelehnt hatten. Groupthink
liegt den meisten Krisen und Fehlent-
scheidungen zugrunde. Denn die Dynamik
des Teams wird verfélscht. In vielféltigen
und inklusiven Gremien kommt es kaum zu
Groupthink.

Ein klares Nein zu Rassismus

Die jungsten weltweiten Proteste haben
eindeutig gezeigt, dass die Menschen
rassistisch motivierte Diskriminierung nicht
l&nger akzeptieren. Unternehmen, die
sich glaubhaft von Rassismus distanzieren
mochten, missen ihre Massnahmen
konkret beschreiben. Fihrungskrafte kon-
nen allgemeine Erklarungen abgeben,
mussen jedoch Folgendes sicherstellen:
Die HR-Prozesse mussen auf die Ver-
meidung oder Erkennung von Rassismus
ausgelegt sein. Die Vorgesetzten mus-

sen in der Lage sein, der Belegschaft die
gewinschte Botschaft zu vermitteln. Die
Mitarbeitenden missen verstehen, wie Ras-
sismus vermieden wird, und sich sicher
fihlen, die Stimme zu erheben.

Auch eine Altersfrage

Ageismus - die Diskriminierung von
Menschen aufgrund ihres Alters — ist eine
weit verbreitete Form der Diskriminierung.
In Europa und in der Schweiz tritt sie
haufiger auf als Sexismus und Rassismus.
Von Altersdiskriminierung betroffen sind
meist dltere Menschen. Brisanterweise
berichten auch viele jingere Arbeitneh-
mende, dass sie Ageismus erleben. Mit der
fortschreitenden Alterung der Bevélkerung
und dem Eintritt der Generation Z in den
Arbeitsmarkt klafft die Altersspanne in den
Unternehmen auf. Initiativen fir Diversitat
und Inklusion wie altersgerechtes Up-
skilling, Gesundheits- und Fitnessunter-
stltzung oder ein bewusster Erfahrungs-
und Altersmix in den Teams spielen hier
eine Schlusselrolle.

Macherinnen statt
Machtmenschen

In vielen Landern sind Frauenquoten im
Gesetz festgeschrieben. In Europa liegen
die gesetzlichen Richtwerte zwischen

30 und 40 Prozent. Obwohl die Gleichstel-
lung einen Verfassungsauftrag darstellt,
sind heute in den 100 gréssten Schweizer
Unternehmen nur 16 Prozent der Ver-
waltungsratsmitglieder Frauen; in den
Geschaftsleitungen lediglich 6 Prozent.” Da
stellt sich die Frage, weshalb Unterneh-
men zu ihrem Glick gezwungen werden
mussen. Immerhin beweist der Bericht
von Credit Suisse «The CS Gender 3000:
Women in Senior Management», dass
Geschlechtervielfalt die Eigenkapitalren-
dite erhdht, das Kurs-Buchwert-Verhaltnis

" «Die Vielfalt der Vielfalt», Bruno Rossi, Partner, Wirtschaftspriifung, PwC Schweiz, 2019

8 «Leveraging Leading and Lagging KPIs to step change Inclusion & Diversity», Jasmin Danzeisen, People and Organisation Senior Manager, PwC Schweiz, 2019

Reportage | Diversitat und Inklusion

verbessert und héhere Dividendenzah-
lungen erméglicht. Nebenbei: Manner
bewerben sich flir eine Stelle, wenn sie 60
Prozent der verlangten Kriterien erfillen.
Frauen hingegen bewerben sich in der Regel
erst dann, wenn sie die Anforderungen

zu 100 Prozent erflllen.®

Gleichheit lohnt sich

Gleicher Lohn fur gleiche Arbeit ist ein
wesentliches Inklusionsmerkmal. Wie
kdénnen sich Mitarbeitende wertgeschatzt
fihlen, wenn sie vermuten oder wissen,
dass sie fur gleiche oder gleichwertige
Tatigkeiten schlechter bezahlt werden?
Lohngleichheit ist auch ganz klar Bestand-
teil einer guten Corporate Governance.
Seit 2014 gilt die Verordnung gegen Uber-
massige Vergutungen (VegiV) und seit
2020 das geénderte Gleichstellungsgesetz
sowie die Verordnung utber die Uberpri-
fung der Lohngleichheitsanalyse. Demnach
mussen Arbeitgebende mit 100 und mehr
Mitarbeitenden bis zum 1. Juli 2032 alle vier
Jahre eine interne Lohnanalyse durchfih-
ren. Auch in anderen Léndern fordert der
Gesetzgeber «gleichen Lohn fir gleich-
wertige Arbeit». In der Schweiz gewinnt die
EQUAL-SALARY-Zertifizierung mangels
weltweit eindeutiger Definition von Lohn-
gleichheit an Bedeutung. Mit diesem
Gutesiegel kdnnen sich Unternehmen ihr
Engagement fiir Lohn- und Chancen-
gleichheit von externer Stelle bestatigen
lassen. Gut zu wissen: Gerade die Millen-
nials mdéchten lieber fur sozialbewusste
Organisationen arbeiten als viel Geld

zu verdienen.

Starke bieten, Starken entfalten

Fur Menschen, deren geschlechtliche Iden-
titat als homosexuell, bisexuell, queer,
pansexuell, asexuell, LGBTIQ oder LGBT+
bezeichnet wird, sind zwei Fragen funda-
mental: Mit wem soll ich mich identifizieren
und wem kann ich vertrauen? Jeder vierte
Angehdérige der LGBT+-Community berich-
tet von Diskriminierung im Berufsalltag,
jungere Menschen haufiger als &ltere. Doch
wer zu einer starken Gemeinschaft gehort,
kann Anfeindungen leichter begegnen und
sein Potenzial freisetzen. Arbeitgebende
koénnen eine solche Gemeinschaft bieten —
wenn sie inklusive Diversitéat etablieren und
sich flr LGBT+-Initiativen stark machen.
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Jeden im Team bei seinen

Bediirfnissen abzuholen,

Mr. Green ist ein Recyclingdienstleis-
ter. Privat- und Geschéaftskunden
von Mr. Green bekommen spezielle
Séacke ins Haus beziehungsweise
Biro geliefert. In den sogenannten
«Mr. Green Bags» kdnnen dann
Wertstoffe wie zum Beispiel Plastik,
Metall, Elektroschrott und Getranke-

kartons unsortiert gesammelt werden.

Das Team von Mr. Green holt die
vollen Sacke vor der Tire ab, sortiert
die Wertstoffe und fuihrt sie dem Re-
cycling zu. Dazu gehdren auch Wert-
stoffe wie zum Beispiel Getranke-
kartons oder Plastikfolien, die von
Privatpersonen bis heute haufig
noch nicht recycelt werden kdnnen.
Das Unternehmen bietet Beschéf-
tigung fir Menschen mit Beeintrachti-
gungen oder schwierigem Lebens-
lauf. Mr. Green gibt es in Zurich, Bern,
Basel, Winterthur und den zugehéri-
gen Agglomerationsgebieten.

www.mr-green.ch

40 ceo

Ein Kundenbedurfnis, ein ékologisches Ziel und grosses soziales
Engagement: Das sind die Zutaten von Mr. Greens Erfolgsgeheimnis.
Das innovative Zurcher Unternehmen setzt auf die Zusammenarbeit
mit Menschen mit schwierigen Lebenslaufen oder Beeintrachtigungen.
Ein Gesprach mit dem Grinder und Geschéftsfuhrer Valentin Fisler

Uber die Arbeitswelt von Morgen.

Text: Julia Decker
Bilder: Markus Bertschi

Weshalb funktioniert lhr
Geschaftsmodell so gut?

Das hat einen ganz praktischen Grund: Wir
betrachten den Recycling-Markt aus Kun-
densicht. Das macht sonst niemand so ab-
solut. Recycling war bisher ein Anbieter-
markt. Es gab Wertstoffhéfe und Sammel-
stellen, aber niemand hat den Kunden
gefragt, was er eigentlich gerne mdchte.
Dazu kommt: Recycling ist ein extremer
Trendmarkt. Die Leute wollen sich heute
Okologisch verhalten und dies wird in
Zukunft bestimmt weiter zunehmen.

Was bedeuten Diversitat und Inklusion
fir lhr Unternehmen?

Diversitat und Inklusion sind Teile unserer
Firmen-DNA. Seit der Geburtsstunde von
Mr. Green arbeiten wir mit sozialen Stif-
tungen zusammen, die unter anderem Men-
schen mit Beeintrachtigungen betreuen.
Unsere Kunden schatzen, dass wir diesen
Menschen Arbeit geben. Zum Beispiel
helfen sie beim Einsammeln und Sortieren
der Wertstoffe. Ohne diesen sozialen
Aspekt ware das Modell von Mr. Green
undenkbar.

Was verstehen Sie unter einem
schwierigen Lebenslauf?
Langzeitarbeitslose, die aus dem ersten
Arbeitsmarkt ausgeschieden sind. Die
einen werden bloss noch beschéftigt; die
anderen versucht man mit einem gere-
gelten Tagesablauf, mit Strukturen, so fit
zu machen, dass sie wieder in den ersten
Arbeitsmarkt zurlick kénnen. Manche
Biographien machen mich wehmtig. Die
Menschen haben Probleme, eine Sucht-
erkrankung zum Beispiel, die uns alle treffen
kdénnen. Durch die gemeinsame Arbeit
ist das Wir-Gefuhl bei Mr. Green beson-
ders stark.

Entstehen im Arbeitsalltag

manchmal Probleme durch die
Diversitat und Inklusion?

Nicht immer funktioniert alles reibungs-
los. Manches muss 6fters oder mal Gber-
deutlich formuliert oder auch kontrolliert
werden. Und vielleicht wird auch mal ein
Mr. Green Bag nicht abgeholt, was nicht
passieren sollte. Aber dann kommen wir
eben nochmal. Eine gesunde Service-
mentalitat ist bei unserem Service selbst-
versténdlich unabdingbar.



Valentin Fisler | Mr. Green

Valentin Fisler (33) griindete das
Unternehmen Mr. Green vor zehn
Jahren als Student, zusammen mit
seinen drei WG-Mitbewohnern. Der
ausgebildete Betriebsokonom ist der
Geschéftsfiinrer des Recycling-
dienstleisters. Fisler fihrt ausserdem
mit einer Partnerin das Projektlabor
«Who is Nik», eine Agentur flr nach-
haltiges Wirtschaften. Er lebt in Ziirich

1

Wir brauchen mehr
Menschen, die fur ihre ethi-
schen und sozialen Werte
brennen. Dann wird die Wirt-

schaft menschlicher.
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Bei uns kann jeder seinen
ldeen nachgehen und
jeder darf auch mal einen
Fehler machen.

Wir haben aber festgestellt: Wenn wir gross-
zUgig sind, stossen wir auch auf grosszu-
gige Kunden. Wenn man zu streng mit sich
selber und mit den anderen ist, hat man

es in einer von Diversitat und Inklusion ge-
pragten Arbeitswelt schwer. Was neben
einer gesunden Servicementalitat nattrlich
auch immer hilft: ein kleines Augenzwin-
kern und ein grosses L&cheln.

Zu einer erfolgreichen Unternehmens-
fihrung gehort ein attraktives
Arbeitsumfeld. Was bieten Sie lhren
Mitarbeitenden?

Zu unserer Unternehmenskultur gehort ein
Zweck, der Uber jeder Téatigkeit steht. Die
Menschen bewerben sich bei uns, weil sie
etwas Sinnstiftendes tun wollen. Mr. Green
punktet nicht mit dem 14. Monatslohn und
Extrabonus. Aber bei uns kann jeder etwas
ausprobieren, etwas lernen.

Was bedeutet fiir Ihre

Mitarbeitenden Erfolg?

Ich gebe ein Beispiel: Menschen mit
Beeintrachtigungen basteln in Werkstéatten
anderswo oft Dinge, die dann in einem
Webshop landen und nie bestellt werden.
Unsere Kunden aber bezahlen firs
Recycling und bieten Menschen so die
Madglichkeit, einer sinnstiftenden Tatig-
keit nachzugehen. lhre Arbeitskraft wird
tatsachlich gebraucht. Den Nutzen ihrer
Arbeit spliren die Menschen, die den Ml
abholen und sortieren. Das ist fir sie ein
Erfolg. Und das gibt einen ganz besonde-
ren Spirit.

Wie motivieren Sie lhre Mitarbeitenden?
Ich bin selbst motiviert und versuche so,
andere mitzuziehen. Tatsachlich motiviert
jeden etwas anderes. Jeden in einem
Team bei seinen Bedlirfnissen abzuholen,
das ist meine Aufgabe. So bringen alle

die beste Leistung. Manchen tut es gut,
wahrend des Tages eine Stunde zu joggen,
viele Mitarbeitende machen einen fixen
Tag Home-Office. Und andere macht es
gliicklich, wenn sie ihren Hund mitbringen
kdénnen, mich auch zum Beispiel.
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Wie fordern Sie die Individualitat

Ilhrer Mitarbeitenden und ihre
besonderen Talente?

Bei uns kdnnen die Leute nicht gerade tun
und lassen, was sie mochten, aber fast.
Die Arbeitszeit kbnnen sie zum Beispiel sehr
frei einteilen. Jeder kann seinen Ideen
nachgehen und darf auch mal einen Fehler
machen. Wenn ein Mitarbeitender von
seiner ldee Uberzeugt ist, dann wirde ich
mir nie erlauben, sie ihm auszureden.
Sondern ich versuche, ihm meinen Input
dazu zu geben.

Was gelingt lhnen im Hinblick auf lhre
Mitarbeitendenfiihrung heute besser
als vor zehn Jahren als Griinder?

Ich habe mehr Geduld. Vielleicht. Oder
hoffentlich. Ich bin jetzt 33 Jahre alt, ich
war 23 als wir die Firma gegriindet haben.
Mit Mr. Green bin ich erwachsen gewor-
den. Heute ist mein Umgang gemassigter
und auch versténdnisvoller.

In welche Richtung kénnte sich lhr
Unternehmen entwickeln?
Mdllvermeidung ist das Stichwort.

Wir méchten mehr in den Reduce- und
Re-use-Bereich hinein. Wenn viele
Menschen Re-use-Produkte benutzen,
wird Recycling Uberflissig. Wir sind
uns dessen bewusst und sehen darin eine
Chance, unser Angebot auszubauen.

Welchen neuen Herausforderun-

gen missen sich Unternehmen in der

Zukunft stellen?

Ich beobachte einen Trend hin zu 6kolo-
gischem Verhalten, Ideen fur alternative
Wirtschaftsmodelle wie Postwachstum

tauchen o&fters auf. Soziale Inklusion
und bewusster Konsum werden auch eine
Rolle spielen. Das sind Dinge, die fur
Mr. Green sprechen. Aber nur dann, wenn
wir uns immer wieder neu positionieren.

Was fehlt lhnen in der

Gesellschaft von heute?

Vielleicht sollten mehr Menschen anfan-
gen, sich nicht nur Uber die Arbeit zu
definieren. Zugegeben, wenn ich das sage,
ist das unglaubwiirdig, denn die Arbeit

ist ein grosser Teil meines Lebens. Aber
auch ich muss umdenken. Fir Unter-
nehmen sind neue Modelle notwendig, um
sich nicht nur einer Gewinnmaximierung
unterzuordnen. Bisher musste immer alles
schneller und effizienter gehen. Wir
brauchen mehr Menschen, die flr ihre
ethischen und sozialen Werte brennen.
Dann wird die Wirtschaft menschlicher.
Vielleicht sind auch noch gréssere
Massnahmen wie alternative Wirtschafts-
systeme gefragt?

Wie schauen Sie in die Zukunft?

Positiv. Wir verbinden ein Kundenbeddrf-
nis, soziales Engagement und Okologie,
das spricht die Menschen an. Ein Abo bei
uns abzuschliessen, fuhlt sich fir Kunden
auch ein wenig wie eine Spende an. Man ist
froh, bei einer guten Sache dabei zu sein.
Ohne ausschliesslich auf den eigenen Nut-
zen zu achten. Und wir behalten neue
Aufgabenfelder im Blick. Und das verste-
hen wir als Wirtschaft, die Zukunft hat.



Valentin Fisler | Mr. Green

Ganz

ersonlich

— Valentin Fisler

Wo standen Sie vor 20 Jahren?

Ich bin ein «Ziri-Bueb», wie es so schén heisst.
Ich war im Schulhaus Aemtler in der Sekun-
darschule. Gleich ums Eck, wo wir heute unser
Biiro haben. Vor 20 Jahren habe ich dort
wahrscheinlich einfach aus dem Fenster ge-
schaut oder Basketball gespielt.

Hétten Sie gedacht, dass Sie 20 Jahre
spater mal GEO sind?

Niemals. Ich weigere mich auch ein bisschen,
CEOQ zu sein. Es ist mir unangenehm, «on Top»
mein Gesicht hervorzustrecken. Mir sind flache
Hierarchien einfach sympathischer.

Haben Sie unternehmerische Vorbilder?
Wenn es um ethische und dkologische Werte
geht, dann vor allem den Amerikaner und Pata-
gonia-Grinder Yvon Chouinard. Er hat immer
nach seinen Werten gehandelt. Egal, ob sich
kurzfristig Gewinn eingestellt hat oder nicht.
Das hat seine Marke gestérkt und sich dann in
der Folge wirtschaftlich ausgezahlt.

Haben Sie einen personlichen
Superhelden?

Mr. Green, unsere Firmenfigur: Grosse Her-
ausforderungen angehen, zum Beispiel die Welt
retten und dabei immer ein wenig scheitern,

mit einem Augenzwinkern — das gefallt mir.

Wie kommen Sie auf gute Ideen?

Auf Spaziergdngen mit meinem Hund. Inspi-
ration kommt eher in der Entspannung als

in der Anspannung. Ob das jetzt beim Duschen,
beim Wandern oder in der verldngerten
Mittagspause ist.

Haben Sie ein gutes Motto?
Ja! Das Motto von Mr. Green. Es lautet: Zu-
sammen retten wir die Welt — ein bisschen.
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Nur wer bereits wahrend
des reguldaren Arbeitslebens
aufgeschlossen und kreativ
ist, wird auch als Rentnerin
und Rentner gesund und
zufrieden sein.

C :
&

oo ,
Sarah Hiltebrand (44) hat zusammen \__ @
mit Partner Reto Diirrenberger und ihrem Vater N
Peter Hiltebrand (76) «<Rent a Rentner»
gegriindet, als dieser 2009 in Pension ging.
Die Hiltebrands stammen aus Bachenbiilach 6;*;.

ZH, wo der Vater bis zur Pensionierung sein . @
eigenes Elektro-Geschaft fiihrte. Sarah

schloss die Kunstschule in Biel ab und ging

in die Werbung. Gemeinsam mit Reto

Diirrenberger fiihrt sie die Agentur DIE

ANTWORT mit elf Festangestellten in

Ziirich. Die beiden haben eine gemeinsame

Tochter, PeterRiltebrand hat drei Kinder.
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Sarah und Peter Hiltebrand | Rent a Rentner

Entscheidend sind der Mensch

und die Leistung,

Die digitale Firma Rent a Rentner AG
aus Zurich betreibt seit elf Jahren
die gleichnamige Plattform, welche
altere Arbeitskrafte vermittelt. Die
registrierten Rentnerinnen und Rentner
bestimmen frei darliber, welche Tatig-
keiten sie zu welchem Preis anbieten.
Vom Kurierdienst per Velo Uiber das
Kinderhuten bis zur Rechtsberatung
stehen Uber 300 Dienstleistungen

zur Auswahl. Neben der kostenlosen
Basis-Registrierung gibt es kosten-
pflichtige Mitgliedschaften zum Fix-
preis. Das Angebot versteht sich
nicht als Konkurrenz zu KMU, sondern
vermittelt Kleinstarbeiten, die sonst
niemand mehr ausfiihren méchte. Fur
den Gesamtauftritt und die Kommu-
nikation ist Sarah Hiltebrands Agentur
DIE ANTWORT verantwortlich. Zum
Unternehmen gehoren weiter die digi-
talen Plattformen «Date a Rentner»,
«Adopt a Rentner» und «RentnerFinder».

www.rentarentner.ch

Eine Digitalfirma aus ZUrich zeigt, was aus der ungewohnlichen
Zusammenarbeit zwischen Vater und Tochter entstehen
kann: beispielsweise eine preisgekronte Arbeitsvermittlung mit
Tausenden topqualifizierten Mitgliedern.

Text: Simon Eppenberger
Bilder: Andreas Zimmermann, Tobias Stahel

Was sie heute tun, war einst undenkbar

fUr Sarah Hiltebrand und ihren Vater Peter.
Sie ging mit Zwanzig von zu Hause weg,
studierte Kunst und Gestaltung, er fihrte
im ztrcherischen Bachenbllach sein
Elektro-Unternehmen - bis er sich plétzlich
schrecklich langweilte.

Peter Hiltebrand hatte sich pensionieren
lassen und stellte fest: Daumchen drehen
ist nicht sein Ding. Mit seinem Frust

fuhr der Vater zu seiner Tochter und ihrem
Partner Reto Dirrenberger, die im ange-
sagten Zurich Wiedikon eine Werbeagentur
fuhren. Gemeinsam suchten sie nach
einer Losung und beschlossen das Undenk-
bare: Der 65-jahrige Handwerker und die
rund 30 Jahre Jiingeren grindeten kurzer-
hand eine Digitalfirma. Der Zweck: Die
Vermittlung von Rentnerinnen und Rent-
nern, die gerne arbeiten.

Im Jahr 2009 stellte das Trio «Rent a Rent-
ner» ins Netz und macht sich keine Vor-
stellungen, was dereinst daraus werden
sollte. «<Smartphones gab es erst seit
Kurzem, und wir hatten zwei Zielgruppen,
die nicht sehr digital waren: alte Arbeits-
krafte und deren meist gleichaltrige Kund-
schaft», sagt Sarah Hiltebrand.

Also akquirierte Peter Hiltebrand die ersten
Mitglieder am Stammtisch. «Zuerst wurde
ich gefragt, was das flr ein ‘Seich’ sei»,
sagt der heute 76-Jahrige mit kurzen, weis-
sen Haaren, Brille und Bart. Er habe dann
seinen Kollegen in Ruhe davon erzahlt, wie
er sein Handwerk noch immer mit Freude
auslben kdnne — und das erst noch wann
und wo er wolle.

Die Skepsis schrumpfte, und Peter
steckte bei jeder neuen Registrierung auf
«Rent a Rentner» eine Nadel in eine Karte
der Schweiz - bis es keinen Platz mehr
hatte. Im Jahr 2011 gewann die Idee den
erste Marketingpreis, 2013 wandelten
die drei die GmbH in eine Aktiengesell-
schaft um und erlebten, wie die Website
zusammenbrach.

Der Grund war eine freche Werbekampa-
gne und ein Beitrag im Blick. «Miete einen
alten Sack oder eine alte Schachtel»,
empfahl «Rent a Rentner» schweizweit auf
Plakaten. Das Boulevardblatt macht da-
raus kurzerhand eine Schlagzeile. «<An dem
Tag hatten wir so viele Anfragen, dass
unsere Plattform nicht mehr nachkam»,
sagt Sarah Hiltebrand und lacht.
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by Rent a Rentner

In den folgenden Jahren gewinnen Vater,
Tochter und Reto Diirrenberger wei-

tere Preise und bringen das Portal «Date

a Rentner» und den weltweit ersten
«RentnerFinder» auf den Markt. Mit dem
Gewinn des «SilverEco»-Preises kann

sich die Plattform gar als flihrend unter den
Unternehmen weltweit bezeichnen, die
sich auf das Segment der «Silver Agers»
fokussieren. Aktuell hat alleine «Rent a
Rentner» Uber 3’000 registrierte Mitglieder,
die mehr als 300 Tatigkeiten anbieten.

Im Hintergrund arbeiten die drei gemein-
sam mit Mitarbeitenden der Werbeagentur
von Sarah Hiltebrand und Durrenberger
fir die Rent a Rentner AG.

Ein Vorteil der bunten Truppe ist, dass Werte
wie Diversitat organisch gewachsen sind -
und nicht als Erfolgsfaktoren definiert und
dann implementiert wurden. Denn die
Durchmischung gestandener und frischer
Talente gehort fir Sarah Hiltebrand selbst-
verstandlich zum Geschéft. «Wir haben
Junge, Mittelalte und einen frisch pensio-
nierten Texter/Konzepter im Team.»

Das Profil von Mitarbeitenden, die Giber-
wiegend «jung, sexy und arbeitswillig» sein
sollen, hilt sie fir untauglich. «Entschei-
dend sind der Mensch, eine offene Einstel-
lung sowie die Leistung — und nicht das
Alter oder Geschlecht.» Im Kontext der
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Erfahrung steht uns
ins Gesicht geschrieben.

Generationen schitzen Tochter wie Vater
Hiltebrand die Diversitat als Kapital mit
grossem Wert ein.

«Nicht nur die Gesellschaft profitiert
davon, wenn wir Alten uns nicht aufgeben,
sondern weiterhin machen, was wir gut
und gern tun», sagt Peter Hiltebrand. Um
das zu ermdglichen, hélt er drei Faktoren
fUr entscheidend, die Mitarbeitende jeden
Alters auszeichnet: Gesundheit, Neugier
und lebenslanges Lernen. «Nur wer bereits
wahrend des reguléaren Arbeitslebens
aufgeschlossen und kreativ ist, wird auch
als Rentnerin und Rentner gesund und
zufrieden sein», sagt er.

Um die Mitarbeitenden entsprechend

zu fordern, sehen die beiden nicht nur die
Fihrung in der Pflicht. «Klar braucht es
flache Hierarchien sowie Selbstverantwor-
tung, und die individuellen Ideen und
Inputs miissen ernst genommen werden»,
sagt Sarah Hiltebrand. «Doch es geht
nicht ohne Eigenmotivation», sagt der Vater,
die Tochter nickt.

Insbesondere das permanente Lernen in
Zeiten von digitalen Umbrichen ist fur
die Agenturinhaberin ausschlaggebend.
«Friher konnte man sich in der Werbung
eine zweijahrige Auszeit von der Branche
leisten, heute ware man danach weg

vom Fenster.» Deshalb ist fir sie digitales
Upskilling selbstversténdlich.

Dabei mlisse man nicht jedem Trend hin-
terherjagen, aber verstehen, wohin die
Entwicklung geht, und daran teilnehmen.
«Auch das hat mit Offenheit zu tun. Ich
kann nicht mit Kunden Uber TikTok reden,
wenn ich nie einen solchen Account er-
6ffnet habe.» Zudem schétzt sie digitale
Anwendungen im Alltag: Projekte verein-
facht das Management-Tool «Trello», die
interne Kommunikation ist mit Team-
Messenger «Slack» effizienter.

Die digitale Tochter und der offene Vater
im gemeinsamen Unternehmen, ist das
tatsachlich eine reibungslose Verzahnung
zweier Generationen — oder gibt es nicht
zwangslaufig Konflikte? Peter Hiltebrand
lehnt sich zurlick, faltet die Hande Uber
seinem schwarzen Jacket und sagt: «Sie
kann alles, ich bin das Aushéngeschild.
Das funktioniert sehr gut.» Seine Tochter
l&chelt. «<Er hat viel Vertrauen und redet
nicht mehr oft rein.» Nur einmal legte er
vehement sein Veto ein. Sie wollten in
einer Werbekampagne die Senioren als
Friedhof-Grufties abbilden. Schliesslich
entschieden sie sich flr die alten Sacke
und Schachteln. Seither Uberzieht

ein Juttesack das komplette Auto von
Peter Hiltebrand.
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Nicht nur die Gesell-
schaft profitiert
davon, wenn wir Alten
uns nicht aufgeben,
sondern weiterhin
machen, was wir gut
und gerne tun.

Sarah und Peter Hiltebrand

Wo standen Sie vor 20 Jahren im Leben?
Sarah: Ich hatte eben das Kunststudium an
der Schule flir Gestaltung in Biel abgeschlossen.

Peter: Da flihrte ich mein eigenes Elektro-
Geschéft in Bachenbtilach.

Hatten Sie vor 20 Jahren gedacht, heute
zusammen «Rent a Rentner» zu leiten?
Sarah (schaut zu ihrem Vater und lacht):
Niemals! Damals war ich ein Gruftie und hatte
nie gedacht, mit ihm zusammenzuarbeiten.
Peter (schaut zurtick, ldchelt und nickt).

Wann ist ein Job fiir Sie erfiillend?
Sarah: Wenn kein Sand im Getriebe ist und
ich das Geftihl habe, etwas gut gemacht

zu haben und dass es weitergeht. Das gibt mir
mehr zuriick als das Ausruhen auf Lorbeeren.

Peter: Meine Anspriiche haben sich geéndert.
Seit fiinf Jahren habe ich Parkinson. Also lebe
ich jeden Tag als wére er mein letzter, lache viel
und mache Musik.

Bieten Sie als Senior noch immer lhre
Dienste auf «Rent a Rentner» an?

Ja, als Elektriker und zum Baume schneiden.
Dafiir hatte ich einmal extra einen Kurs belegt.

Und wie steht es mit «Date a Rentner»?
Meine Partnerin habe ich auf einer anderen
Online-Plattform kennengelernt. Als ich
kiindigen wollte, geriet ich in eine Abo-Falle.
Also griindeten wir «Date a Rentner». Dort
bin ich nicht aktiv, ich bin noch immer in der-
selben wilden Ehe.

Wie halten Sie als Geschéftsinhaberin

lhre Work-Life-Balance?

Sarah: Arbeit und Privatleben fliessen ineinan-
der. Ich bin dann online, wann ich will. Es kann
sein, dass ich E-Mails um 6.20 Uhr beantworte,
danach aber ins Fitness gehe, bevor ich arbeite.
In der Balance halten mich Aufgaben, die nicht
aufreiben, sondern antreiben.

Wann haben Sie etwas fiirs Leben gelernt?
Peter: Als ich gesehen habe, dass meine drei
Kinder wohlgeraten sind.

Sarah: Bei einem Misserfolg lernte ich, dass
man viel stérker ist als man glaubt, und wieder
aufstehen und weitermachen kann. Und seit

ich eine Tochter habe, weiss ich, dass viele Dinge
im Leben gar nicht so wichtig sind. Angefangen
bei sich selbst.
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von ceo erscheint 2021.
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