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Uber die Umfrage

Der neunte swissVR Monitor basiert auf einer Befragung von
420 Schweizer Verwaltungsratinnen und Verwaltungsraten.
Die Umfrage erfasst die Einschatzungen der Verwaltungsrats-
mitglieder zu Konjunktur und Geschaftsaussichten sowie zu
Fragen der Corporate Governance. Zudem greift sie jeweils
ein aktuelles Thema auf, dieses Mal die Zukunft des Talent-
managements.

Die Umfrage flir den vorliegenden swissVR Monitor wurde

von swissVR in Zusammenarbeit mit dem Beratungsunter-
nehmen Deloitte und der Hochschule Luzern im Zeitraum vom
1. Dezember 2020 bis zum 17. Januar 2021 durchgefiihrt. Die
420 Teilnehmenden reprasentieren sowohl Verwaltungsrats-
mitglieder von boérsenkotierten Unternehmen als auch von
kleinen und mittelgrossen Unternehmen (KMU) und stammen
aus allen relevanten Branchen der Schweizer Wirtschaft. 34%
der Teilnehmenden sind Verwaltungsratsmitglieder in grossen,
32% in mittelgrossen und 34% in kleinen Unternehmen.
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Zweck des swissVR Monitors ist es einerseits, aktiven Verwal-
tungsratsmitgliedern eine Orientierung zu bieten, indem die
eigene Einschatzung zu Verwaltungsratsthemen mit jener von
anderen Verwaltungsratsmitgliedern verglichen werden kann.
Andererseits wird der breiten Offentlichkeit aufgezeigt, wie
Verwaltungsratsmitglieder Fragen rund um ihre Tatigkeit und
die aktuelle wirtschaftliche Situation einschatzen

Hinweis zur Methodik

Beim Vergleich mit den Umfrageresultaten der vorherge-
henden Studien gilt es zu beachten, dass die Zahl und die
Zusammensetzung der Umfrageteilnehmenden jeweils unter-
schiedlich sind. Die Prozentzahlen sind so gerundet, dass die
Summe der Antworten jeweils 100 Prozent ergibt. Die Unter-
nehmensgrésse wurde Uber den Personalbestand ermittelt:
Kleinunternehmen (1 bis 49 Mitarbeitende), mittelgrosse
Unternehmen (50 bis 249 Mitarbeitende) und Grossunterneh-
men (250 und mehr Mitarbeitende).
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Die Zukunft wird fiir Unternehmen diverse herausfordernde Entwicklungen im Personalbereich mit sich bringen,
etwa einen moglichen Fachkriaftemangel oder die Auswirkungen des demographischen Wandels. Der vorliegende
swissVR Monitor I/2021 zeigt, dass Verwaltungsratsmitglieder ihre Unternehmen fiir die kiinftigen Herausforde-
rungen im Talentmanagement im Allgemeinen geriistet sehen. Jedoch konstatieren sie gleichzeitig Handlungs-
bedarf in verschiedenen Bereichen des Talentmanagements. Im Vordergrund stehen die Personal- respektive
Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden sowie die Zusammensetzung und Teamfahigkeit der Geschiftsleitung.

Geschatzte Leserinnen und Leser

Wir freuen uns, Ihnen den swissVR Monitor 1/2021 zu prasen-
tieren, der von der Vereinigung swissVR zusammen mit dem
Beratungsunternehmen Deloitte und der Hochschule Luzern
erstellt wird. Fir den vorliegenden swissVR Monitor haben wir
420 Mitglieder von Verwaltungsraten in der Schweiz befragt.
Die Resultate geben deren Einschatzungen zu Konjunktur und
Geschéftsaussichten sowie zu relevanten Themen ihrer Tatig-
keit sehr gut wieder. Als spezielles Fokusthema beleuchten wir
dieses Mal die Zukunft des Talentmanagements.

Die Ergebnisse des swissVR Monitors 1/2021 zeigen ein span-
nendes Bild:

¢ Die Konjunktur-, Branchen- und Geschaftsaussichten wer-
den von den befragten Verwaltungsratsmitgliedern wieder
deutlich optimistischer eingeschatzt als vor einem halben
Jahr, als ein Tiefpunkt zu verzeichnen war.

¢ Die Einschatzung der wirtschaftlichen Folgen der Corona-
Pandemie ist ebenfalls positiver als vor einem halben Jahr.
Der Anteil der Befragten, die flr ihr Unternehmen positive
Folgen sehen, ist gestiegen, jener mit pessimistischen
Zukunftserwartungen gesunken. Die vom Bundesrat im
Januar verscharften Massnahmen zur Eindédmmung der
Pandemie durften der optimistischen Einschatzung aber
inzwischen einen Dampfer verpasst haben.

Die Befragten sehen ihre Unternehmen flr das Talent-
management der Zukunft gut aufgestellt, orten allerdings
auch einige Herausforderungen, die entsprechenden
Handlungsbedarf bedingen.

¢ Beim Talentmanagement liegt die Prioritat bei Massnahmen
zur Identifikation, Férderung und Weiterentwicklung interner
Talente und bei Anstrengungen zur Gewinnung hochquali-
fizierter Mitarbeitender.

C Ok

Cornelia Ritz Bossicard
Prasidentin swissVR

Reto Savoia

Lo

CEO Deloitte Schweiz

¢ Zum Talentmanagement gehort in Zukunft auch, die
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden zu starken und
das unternehmerische Denken und Handeln zu belohnen.
Ebenso sollen die Einstellungen der Mitarbeitenden zu
Veranderungen, Agilitdt und Resilienz positiv geférdert
werden.

Die Befragten sehen in erster Linie «Soft Skills» als wich-
tigste Kompetenzen fir Fihrungskrafte, so etwa Kommuni-
kationsfahigkeit, Uberzeugungskraft, Verantwortungsbereit-
schaft und Teamfahigkeit.

In Zukunft ist es aus Sicht der befragten Verwaltungsrats-
mitglieder besonders wichtig, dass die Personlichkeiten in
der Geschaftsleitung zusammenpassen und im Team gut

funktionieren.

Die Befragten sind mit der Information und mit dem Repor-
ting an den Verwaltungsrat zufrieden. Sie glauben auch,
dass ihre Verwaltungsratsgremien ihre Rolle im Strategie-
prozess aktiv genug wahrnehmen.

In den nachsten 12 Monaten stehen in den Verwaltungs-
raten die folgenden Themenbereiche im Fokus: Effizienz-
steigerung/Prozessoptimierung, Digitalisierung/Automatisie-
rung, Reaktion auf Marktentwicklungen und Go-to-Market.

An dieser Stelle bedanken wir uns herzlich bei allen Verwal-
tungsratinnen und Verwaltungsraten, die an der Befragung fiir
diesen swissVR Monitor teilgenommen haben. Wir wiinschen
Ihnen, geschatzte Leserinnen und Leser, eine interessante
Lektire.

so i

Prof. Dr. Christoph Lengwiler
Externer Dozent IFZ / Hochschule Luzern



swissVR Monitor 1/2021 | Februar 2021

23%

erwarten flr die Schweizer

Wirtschaft in den nachsten
12 Monaten eine positive
Konjunkturentwicklung.

69 %

sehen ihr Unternehmen
fir die Herausforderungen
im Talentmanagement
gerlstet.

gehen von kinftigen
Schwierigkeiten bei der
Gewinnung von hochqua-
lifizierten Mitarbeitenden
aus.

87 %

haben die Absicht, die
Eigenverantwortung
und unternehmerisches
Denken der Mitarbeiten-
den zu starken.

geben Kommunikations-
fahigkeit und Uberzeu-
gungskraft als wichtigste
Kompetenzen von Fiih-
rungskraften an.

werden zukiinftig starker
darauf achten, dass die
Personlichkeiten in der
Geschéftsleitung zusam-
menpassen und als Team
gut funktionieren.

Wichtigste Ergebnisse in Klrze

Verbesserte Wirtschaftserwartungen im Vergleich zum letzten Halbjahr

Die Erwartungen zur Konjunktur sowie zur Branchensituation und Geschéftslage sind
deutlich besser als vor einem halben Jahr, als die Corona-Krise einen sehr starken Ein-
fluss hatte. Wahrend bei den Konjunkturaussichten unter den Verwaltungsratsmitglie-
dern die negativen Erwartungen Uberwiegen (23% positiv versus 27% negativ), werden
die Branchen- und Geschaftsaussichten netto positiv beurteilt (39% versus 20% und
51% versus 13%). Noch nicht einschatzen lasst sich allerdings, ob die vom Bundesrat im
Januar 2021 und damit waéhrend der Erhebung der vorliegenden Studie verordneten ver-
scharften Massnahmen die wirtschaftlichen Erwartungen erneut dampfen werden.

Mehrheit der Unternehmen fiir das Talentmanagement der Zukunft geriistet
Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate, die ihre Unternehmen fiir die zuklinftigen
Herausforderungen des Talentmanagements gerlistet sehen, bestatigen, dass sie Per-
sonalfragen und -entwicklungen regelmassig diskutieren, (iber das nétige Fachwissen
verfiigen und Talentrisiken identifizieren. Etwa bei zwei Funftel der Befragten werden
Ambitionen und Zielsetzungen in einer Talentmanagement-Strategie festgelegt. Hier
besteht offenbar noch ein gewisser Handlungsbedarf.

Absehbarer Handlungsbedarf in diversen Bereichen des Talentmanagements
Die Verwaltungsratsmitglieder konstatieren fiir die Zukunft die Notwendigkeit, interne
Talente zu identifizieren, das eigene Personal respektive dessen Fahigkeiten zu entwi-
ckeln und hochqualifizierte Mitarbeitende zu gewinnen. Mehr als die Halfte der Befragten
gehen davon aus, dass ihr Unternehmen zukiinftig Schwierigkeiten beim Rekrutieren von
hochqualifizierten Mitarbeitenden haben wird. Vergleichsweise weniger Handlungsbedarf
sehen die Befragten in Bezug auf einen ausgewogenen Mitarbeitendenmix (u.a. bezlglich
Alter, Geschlecht und kulturellem Hintergrund).

Personal- und Fihigkeitsentwicklung im Zentrum des Talentmanagements
Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate setzen im Talentmanagement auf die Férde-
rung der Eigenverantwortung sowie des unternehmerischen Denkens und Handelns der
Mitarbeitenden. Wichtig ist ihnen auch, die technologischen und digitalen Kompetenzen
der Mitarbeitenden zu verbessern. Dieser Aspekt wird von Verwaltungsratsmitgliedern
grosser Unternehmen Uberdurchschnittlich oft als zutreffend erachtet. Grosse Zustim-
mung findet auch die starkere Entwicklung der Veranderungsfahigkeit, Agilitat und
Resilienz der Mitarbeitenden.

Breites Spektrum an wichtigen Kompetenzen fiir Filhrungskrafte
Kommunikationsfahigkeit und Uberzeugungsfihigkeit werden von zwei Dritteln der
Befragten zu den wichtigsten finf Kompetenzen fiir Fliihrungskrafte der Zukunft gezahlt.
Als weitere wesentliche Kompetenzen folgen strategisches Denken, Agilitat und Flexi-
bilitat, Verantwortungsbereitschaft und Teamfahigkeit. Vor allem Verwaltungsratinnen
und Verwaltungsrate aus der Bau- und Immobilienbranche schatzen die Teamfahigkeit
Uberdurchschnittlich haufig als eine der in der Zukunft wichtigsten Kompetenzen von
Flihrungskraften ein.

Zusammensetzung und Teamfahigkeit der Geschiftsleitung besonders wichtig
Die meisten Verwaltungsratsmitglieder teilen die Meinung, wonach sie kiinftig noch
starker darauf achten werden, dass die Persodnlichkeiten in der Geschaftsleitung zusam-
menpassen und als Team gut funktionieren. Relativ grosse Zustimmung finden auch die
Aussagen, dass die Verwaltungsrate in Zukunft vermehrt interne Talente flir Fihrungs-
positionen identifizieren und mehr Wert auf Diversitat / Vielfalt in der Geschéftsleitung
legen werden. Bei Verwaltungsratinnen und Verwaltungsraten aus der Finanzindustrie
ist die Zustimmung zu mehr Diversitat in ihren Geschaftsleitungen Gberdurchschnittlich
hoch.
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Konjunktur-, Branchen- und Geschaftsaussichten

Der Ausbruch der Corona-Pandemie vor circa einem Jahr hat
viel Veranderung in die Einschatzungen der befragten Verwal-
tungsratsmitglieder bezliglich Konjunktur-, Branchen- und
Geschaftsaussichten gebracht. Nach dem Rekordetief in der
Ausgabe des swissVR Monitors vom August 2020 entwickeln
sich die Zukunftserwartungen aber wieder ein Stiick weit
zuriick in Richtung des Niveaus vor der Corona-Krise. Dieser
Trend fir die ndchsten 12 Monate gilt sowohl bei der Einschat-
zung der Gesamtkonjunktur als auch auf der Branchen- und
Geschéftsebene (siehe Abbildung 1). Nach unserer Interpreta-
tion diirfte dieses Meinungsbild die weitverbreitete Hoffnung
widerspiegeln, dass Covid-19 und die damit verbundenen wirt-
schaftlichen Einschnitte durch die eingeleiteten Impfungen in
absehbarer Zeit iiberwunden werden. Noch nicht einschatzen
lasst sich allerdings, ob der vom Bundesrat im Januar 2021
und damit wahrend der Erhebung der vorliegenden Studie
verordnete (Teil-)Lockdown die wirtschaftlichen Erwartungen
erneut dampfen wird.

Bei den Konjunkturaussichten iberwiegen nach wie vor die
negativen Einschatzungen (27% negative versus 23% posi-
tive), dies jedoch weniger stark als im letzten Halbjahr, als
8% positiven 55% negativen Einschatzungen gegenliberstan-
den. Vor dem Hintergrund einer moéglichen Trendwende bei
den Konjunkturaussichten stellt sich die Frage, wie der wei-
tere Konjunktur- respektive Krisenverlauf aussehen wird: bei-
spielsweise in Form eines schnellen Wiederanstiegs (V-Form),
eines kurzen Anstiegs gefolgt von einem weiteren Einbruch
(W-Form) oder einer branchenabhangigen Wirtschaftsent-
wicklung (K-Form), sprich einer Erholung in einigen Teilen der
Wirtschaft und einer Rezession in anderen.

Auch bei den Branchenaussichten zeigt sich ein starker
Anstieg der positiven (+22%) und eine klare Abnahme der
negativen Erwartungen (-13%). Positive und negative Ein-
schatzungen gegeneinander aufgerechnet (39% versus 20%)
zeigen, dass die Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate
fur ihre jeweilige Branche zuversichtlich in die nachsten

12 Monate blicken.

Abb. 1 Beurteilung der Aussichten in den nachsten 12 Monaten

Frage: Wie beurteilen Sie die Konjunkturaussichten / Branchenaussichten / Geschéaftsaussichten in den ndachsten 12 Monaten?

Anmerkung: Die Differenz zu hundert Prozent sind neutrale Antworten.
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Die eigenen Geschdftsaussichten beurteilen die Verwal-
tungsratsmitglieder wie in der Vergangenheit besser als die
Konjunktur- und Branchenaussichten. Etwa jedes zweite der
befragten Verwaltungsratsmitglieder (51%) geht davon aus,
dass sein Unternehmen in den ndchsten 12 Monaten positive

Geschaftsaussichten hat. Diese Zuversicht flir das eigene
Unternehmen erscheint bemerkenswert, da es zurzeit viele
Risiko- und Unsicherheitsfaktoren gibt, wie zum Beispiel die
Auswirkungen der Pandemie, das ungeklédrte EU-Rahmenab-
kommen, den Brexit und die politische Situation in den USA.

Wirtschaftliche Folgen der Corona-Pandemie

Die wirtschaftlichen Folgen der Corona-Pandemie waren
und sind weiterhin vielfaltig: Unterbrochene Lieferketten,
verandertes Konsumverhalten, verringerte Unternehmens-
absatze aufgrund von staatlich verordneten (Teil-)Lockdowns
und nervose Aktienmadrkte haben die Geschaftswelt seit dem
Ausbruch von Covid-19 gepragt. Ahnlich wie bei den Kon-
junktur-, Branchen- und Geschaftsaussichten haben sich die
Einschdtzungen der Verwaltungsratsmitglieder gegeniber der
Umfrage vom Sommer 2020 verbessert (sieche Abbildung 2).
Zwar unterscheiden die Befragten nach wie vor relativ stark
zwischen den kurz-, mittel- und langfristigen Folgen der
Corona-Pandemie, jedoch zeigt sich in allen drei Zeithori-
zonten ein positiveres Meinungsbild als im letzten swissVR
Monitor (II/2020). Auch hier bleibt die Frage offen, welche
Auswirkungen der (Teil-)Lockdown ab Januar 2021 auf die Ein-
schatzungen der Verwaltungsratsmitglieder gehabt hat.

Kurzfristig schatzen Verwaltungsratinnen und Verwaltungs-
rate die wirtschaftlichen Folgen der Corona-Pandemie flir

ihre Unternehmen weiterhin tiberwiegend negativ ein (51%,
swissVR Monitor 11/2020 61%). Andererseits sieht aktuell etwa
jedes vierte Verwaltungsratsmitglied (24%) auf die kurze
Sicht in der Pandemie eine Chance. Der hdhere Anteil (+10%)

im Vergleich zur Umfrage im Sommer 2020 deutet daraufhin,
dass sich eine Reihe von Unternehmen schnell an die ver-
anderten Rahmenbedingungen angepasst haben und von der
veranderten Situation profitieren kénnen.

Auf mittelfristige Sicht schatzt rund die Halfte der Verwal-
tungsratsmitglieder die wirtschaftlichen Folgen der Corona-
Pandemie neutral ein (48%), wahrend sich die positiven

und negativen Einschatzungen in etwa die Waage halten.
Auch langfristig dominiert bei den Verwaltungsratsmit-
gliedern die neutrale Perspektive (51%), wobei hennenswert
erscheint, dass etwa dreimal so viele Befragte (36%) flr

ihr Unternehmen positive wirtschaftliche Folgen der Pande-
mie sehen wie jene, die negative Folgen beflirchten (13%).
Offensichtlich erwarten einige Unternehmen, gestarkt aus
der Pandemie herauszukommen, was zum Beispiel auf ver-
anderte Geschaftsmodelle, eine mdgliche Konsolidierung der
Markte oder die fortschreitende digitale Transformation und
die gesteigerte Effizienz der Unternehmen zurtckgefihrt
werden kénnte. Dies sind in jedem Fall auch Themen, die
Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate in den kommenden
12 Monaten auf der Agenda ihrer Unternehmen sehen (siehe
auch Abbildung 13).

Abb. 2 Wirtschaftliche Folgen der Corona-Pandemie

Frage: Welche wirtschaftlichen Folgen hat die Corona-Krise fiir Ihr Unternehmen?
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Talentmanagement der Zukunft

Unternehmen werden sich in Zukunft mit zahlreichen per-
sonellen Herausforderungen konfrontiert sehen. Dazu geho-
ren unter anderem ein moglicher Fachkraftemangel, der
demographische Wandel und die Notwendigkeit, das eigene
Personal aufgrund des technologischen Fortschritts kontinu-
ierlich weiterzuentwickeln. Der Begriff «Talentmanagement
der Zukunft» bezeichnet vor diesem Hintergrund Massnah-
men und Anstrengungen, mit denen ein Unternehmen die
Deckung seines kiinftigen Personalbedarfs sicherstellt. Aus

Sicht des Verwaltungsrats bedeutet dies, Themen wie die
Identifizierung, Rekrutierung und Bindung von qualifiziertem
Fachpersonal, Fihrungsnachwuchskraften und Mitgliedern
der Geschéftsleitung auf die Agenda zu nehmen. Natdrlich ist
auch die personelle Besetzung des Verwaltungsrats selbst ein
Thema. Dieses wird jedoch nachfolgend ausgeklammert, da
es bereits im swissVR Monitor 1/2018 im Zentrum stand.

Erfolgsfaktoren des Talentmanagements der Zukunft

Gut zwei Drittel (69%) der Befragten sehen ihr Unter-
nehmen fiir die zukiinftigen Herausforderungen des
Talentmanagements geriistet (siehe Abbildung 3). Die
Unternehmen dieser Verwaltungsratsmitglieder diirften bei
den nachfolgend analysierten Erfolgsfaktoren fiir das Talent-
management der Zukunft besser als andere Unternehmen
aufgestellt sein:

¢ Regelmassige Diskussion von Personalfragen und
kinftigen Trends
¢ Fundiertes Fachwissen im Talentmanagement
¢ Systematisches Management von Talentrisiken
¢ Angemessenes zeitliches Investment ins Talentmanagement
¢ Talentmanagement-Strategie mit messbaren Ambitionen
und Zielen

Abb. 3 Einschdtzungen zum Talentmanagement der
Zukunft

Frage: Welche Aussagen zum Thema Talentmanagement der Zukunft und
Strategie treffen auf Ihr Unternehmen zu?

Wir sehen unser Unternehmen fiir die Herausforderungen des
Talentmanagements der Zukunft geristet.

M trifft voll zu trifft eher zu [l trifft eher nicht zu [l trifft nicht zu
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Ein Erfolgsfaktor des zukiinftigen Talentmanagements besteht
darin, dass der Verwaltungsrat regelméssig Grundsatzfragen
der unternehmenseigenen Personalpolitik bespricht und
zukiinftige Personalentwicklungen thematisiert. Fir acht
von zehn der befragten Verwaltungsratsmitglieder (80%) trifft
diese Aussage ganz (33%) oder eher (47%) zu (siehe Abbil-
dung 4). Drei Viertel der Befragten (76%) sind ganz oder eher
der Meinung, dass sie im Verwaltungsratsgremium Uber geni-
gend Fachwissen im Talentmanagement verfliigen, um
zukiinftige Herausforderungen richtig einschatzen und meis-
tern zu kdnnen. Zwei Drittel der Befragten stiitzen die Aus-
sage ganz oder teilweise, dass Talentrisiken wie zum Bei-
spiel Nachfolge- und Nachwuchsprobleme identifiziert,
auf die Agenda gesetzt und ins unternehmerische Risikoma-

nagement integriert werden. Die Zustimmung hierzu fallt vor
allem in den Branchen Pharma, Life Sciences, Medizintechnik
und Gesundheitswesen mit 76 Prozent Uberdurchschnittlich
aus. Drei Flinftel der Befragten (59%) teilen die Meinung, sie
wurden sich im Verwaltungsrat ausreichend Zeit nehmen,
um sich mit dem Talentmanagement auseinanderzusetzen.
Der Umstand, dass zwei Flnftel dieser Aussage eher oder gar
nicht zustimmen kénnen, offenbart allerdings Verbesserungs-
potential. Am meisten Handlungspotenzial scheint es beim
Thema einer Talentmanagement-Strategie zu geben.
Lediglich 42 Prozent der Befragten sind voll oder eher der
Meinung, sie hatten im Verwaltungsrat ihre Ambitionen und
Zielsetzungen in einer Talentmanagement-Strategie festgelegt
und wirden die Erreichung von deren Zielen messen.

Abb. 4 Erfolgsfaktoren des Talentmanagements der Zukunft

Frage: Welche Aussagen zum Thema Talentmanagement der Zukunft und Strategie treffen auf Ihr Unternehmen zu?

Wir besprechen im VR regelméssig Grundsatzfragen der
Personalpolitik und kiinftige Entwicklungen im Bereich des
Personalmanagements.

Wir verfligen im VR Uber geniigend Fachwissen, um das
Thema Talentmanagement richtig einschatzen zu kénnen.

Talentrisiken (z.B. Nachfolgeprobleme, Mangel an Nachwuchs

und an Fachkréaften) werden identifiziert, auf die VR-Agenda 24%

gesetzt und im Risikomanagement integriert.

Wir nehmen uns im VR geniigend Zeit, um uns mit dem
Thema Talentmanagement auseinanderzusetzen.

Wir haben kurz-, mittel- und langfristige Ambitionen und
Zielsetzungen in einer Talentmanagement-Strategie festgelegt 12%
und messen deren Zielerreichung im VR.
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40% 33% 8%

30% 37% AR
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Kiinftiger Handlungsbedarf und geplante

Trotz der Tatsache, dass Verwaltungsratinnen und Verwal-
tungsrate ihre Unternehmen fiir die zukinftigen Herausforde-
rungen des Talentmanagements mehrheitlich als gut geristet
befinden, sehen sie auch Handlungsbedarf (siehe Abbil-

dung 5). Rund 90 Prozent der Befragten schatzen den kinfti-
gen Handlungsbedarf fir ihr Unternehmen, interne Talente
zu identifizieren, das eigene Personal respektive dessen
Fahigkeiten zu entwickeln und hochqualifizierte Mit-
arbeitende zu gewinnen als hoch oder eher hoch ein. Diese
Einschatzungen spiegeln wider, dass Verwaltungsratinnen und
Verwaltungsrate die eingangs erwdhnten Herausforderungen
eines mdglichen Fachkraftemangels, des demographischen
Wandels und der kontinuierlichen Personalentwicklung tat-
sachlich wahrnehmen. Folgerichtig sehen drei Flinftel der
Befragten (59%) fiir ihr Unternehmen potenzielle Schwierig-
keiten bei der kilinftigen Gewinnung von hochqualifizierten
Mitarbeitenden.

Bei weiteren Aspekten des Talentmanagements liegt der
Anteil der befragten Verwaltungsratsmitglieder, die den kiinf-
tigen Handlungsbedarf fir ihr Unternehmen als hoch oder
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Massnahmen im Talentmanagement

eher hoch einschatzen, etwas tiefer — hierzu gehéren die sich
verandernden Anspriiche und Motivation von Mitarbei-
tenden (79%), zeitgemasse Performance Reviews und
Feedback-Gesprache zwischen Mitarbeitenden und
Vorgesetzten (76%), flexible Arbeitszeitmodelle (75%)
oder neue Arbeitsweisen (73%). Die beiden letzten Aspekte
finden insbesondere bei Verwaltungsratsmitgliedern aus der
Finanzindustrie Uberdurchschnittlich Zustimmung. Doch auch
beim letzten der aufgefiihrten Aspekte erachten noch drei
Viertel der Befragten (73%) den Handlungsbedarf als hoch
oder eher hoch: Bei den Mitarbeitenden im Unternehmen soll
ein ausgewogenerer Mix hinsichtlich Alter, Geschlecht und
kulturellem Hintergrund angestrebt werden.

Zu beachten ist, dass bei allen zur Wahl gestellten Aspekten
des Talentmanagements der Anteil der befragten Verwal-
tungsratsmitglieder, die den kinftigen Handlungsbedarf klar
als hoch erachten, jeweils nur zwischen 21 und 32 Prozent
liegt. Zwischen 43 und 59 Prozent der Verwaltungsratsmitglie-
der relativieren jeweils den Handlungsbedarf, indem sie ihn
nur als eher hoch einschéatzen.

Abb. 5 Kiinftiger Handlungsbedarf im Talentmanagement

Frage: Wie schdtzen Sie aus Ihrer Sicht als VR zukiinftig den Handlungsbedarf d

Identifikation und Férderung interner Talente

Ausbildung, Weiterbildung und Entwicklung neuer
Fahigkeiten der Mitarbeitenden (lebenslanges Lernen)

Gewinnung von hochqualifizierten Mitarbeitenden

Sich veréndernde Anspriiche und Motivation der
Mitarbeitenden (z.B. Karriereperspektive, Autonomie,
Arbeitssinn)

21%

Zeitgemasse Performance Review und Feedback zwischen
Mitarbeitenden und Vorgesetzten

Flexible Arbeitszeitmodelle (u.a. Teilzeit, Gleitzeit, Jahres-
oder Lebensarbeitszeit)

Neue Arbeitsweisen (z.B. vernetzte Kollaboration,
Dezentralisierung, Remote Working)

Ausgewogener Mitarbeitendenmix (u.a. Alter, Geschlecht,
Kultur)

Il hoch

31%

24%

28%

30%

22%

er folgenden Aspekte des Talentmanagements fiir Ihr Unternehmen ein?

32% 58% 9% 1%

59% 9% 1%

32% 57% 11%

58% 20% 1%

52% 21% 3%

47% 21% 4%

43% 22%

51% 26% 1%

M eher hoch M eher niedrig niedrig
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Ein dhnliches differenziertes Bild ergibt sich auch bei der Ein-
schatzung der zur Auswahl gestellten mdglichen kiinftigen
Stossrichtungen des Unternehmens im Talentmanagement
(siehe Abbildung 6). Den gréBten Zuspruch findet die Aus-
sage, wonach das Unternehmen Eigenverantwortung und
unternehmerisches Denken der Mitarbeitenden beloh-
nen wird. Diese Aussage erachten 87 Prozent der befragten
Verwaltungsratsmitglieder ganz (28%) oder eher (59%)
zutreffend. Hohe Zustimmung finden auch die Aussagen zur
Verbesserung der technologischen Fahigkeiten und digi-
talen Kompetenzen (83%) und der Veranderungsfahig-
keit, Agilitat und Resilienz der Mitarbeitenden (82%). Auch
hier lasst sich erneut schliessen, dass Verwaltungsratinnen
und Verwaltungsrate einen zukiinftigen Fachkraftemangel
durchaus fiir moglich halten und von einem weiter voran-
schreitenden technologischen Wandel ausgehen. Daher priori-
sieren sie mit ihren Einschatzungen vor allem die Entwicklung
der Kompetenzen, Fahigkeiten und Einstellungen ihrer Mit-
arbeitenden.

Je grésser das entsprechende Unternehmen ist, desto
hdher ist die Zustimmung der Verwaltungsratsmitglieder zur
Absicht, die Fertigkeiten der Mitarbeitenden im digitalen und
technologischen Bereich zu verbessern. Dies kdnnte einer-
seits daran liegen, dass grosse Unternehmen in der Regel
Uber eine umfangreichere technologische Infrastruktur (z. B.
Intranet, unternehmensspezifische Software, Sicherheits-
technologie) verfligen, die laufend weiterentwickelt wird und
zwingend von Mitarbeitenden beherrscht werden muss. Zum
andern kdnnte sie auch widerspiegeln, dass Grossunterneh-
men eine ausgepragte Weiterbildungskultur haben und auf-
grund ihrer Ressourcen mehr in die Schulung und Férderung
ihrer Mitarbeitenden investieren kénnen.

Etwas tiefer als bei den Uibrigen Aspekten fallt die Zustim-
mung bei den Aussagen aus, wonach die Unternehmen in
Zukunft den veranderten Anspriichen von jiingeren Mit-
arbeitenden gerecht werden (73%) beziehungsweise
die bestehenden Anreizsysteme fiir die Mitarbeitenden
hinterfragen und durch neue ergdanzen (67%) mochten.

Wichtige Kompetenzen von Fiihrungskraften

Talentmanagement betrifft nicht nur allgemein die Mitarbei-
tenden, sondern speziell die Flihrungskrafte des Unterneh-
mens. Deshalb wurden die befragten Verwaltungsratsmitglie-
der gebeten, mit Blick in die Zukunft die flinf wichtigsten aus
einer Liste von elf speziellen Kompetenzen von Flihrungskraf-
ten auszuwahlen (siehe Abbildung 7). Die mit 66 Prozent am

haufigsten genannte Kompetenz ist die Fahigkeit, effektiv
und liberzeugend zu kommunizieren. Diese wird auch
in vielen Studien Uber Manager und Vorgesetzte angefiihrt,
da Kommunikation die Grundlage dafiir bildet, die eigenen
Mitarbeitenden zu fiihren und andere Hierarchieebenen res-
pektive Stakeholder zu managen. Vier weitere Kompetenzen

Abb. 6 Geplante Massnahmen im Talentmanagement

Frage: Welche Aussagen zu den kiinftigen Entwicklungen beziiglich der Mitarbeitenden in Ihrem Unternehmen treffen aus Ihrer Sicht als VR zu?

Wir werden die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden
stérken und unternehmerisches Denken / Handeln belohnen.

Wir werden die technologischen Féhigkeiten und digitalen
Kompetenzen der Mitarbeitenden verbessern.

Wir werden die Einstellungen der Mitarbeitenden zu
Veranderung, Agilitat und Resilienz stérker entwickeln.

Wir werden den verdanderten Anspriichen von jlingeren

0,
Mitarbeitenden gerecht werden. 5

Wir werden die bestehenden Anreizsysteme fiir Mitarbeitende
(z.B. Geld, Karrieremdoglichkeiten) hinterfragen und durch
neue Anreize (u.a. sinnhafte Tatigkeiten, andere Entwicklungs-
madglichkeiten) ergdanzen.

17%

Wir werden kiinftig stérker auf Freelancer oder Contractors

6%
setzen, als Erganzung zu unseren standigen Mitarbeitenden. °

W trifft voll zu

28%

24%

23%

59% 12% 1%

59% 15% 2%

59% 17% 1%

57% 26% 1%

50% 30% 3%

18% 46% 30%

[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu B trifft nicht zu




von Flhrungskraften, die kiinftig als besonders wichtig einge-
schatzt werden, sind strategisches Denken (60%), Agili-
tat und Flexibilitat (58%), Verantwortungsbereitschaft
(56%) und Teamfahigkeit (55%). Insbesondere von Ver-
waltungsratsmitgliedern aus der Bau- und Immobilienbranche
wird die Teamfahigkeit als wichtige Kompetenz von Fihrungs-
kraften (71%) Uberdurchschnittlich priorisiert, was damit
zusammenhdngen kdnnte, dass Bauprojekte relativ komplexe
Unterfangen darstellen, in denen viele Parteien und Personen
involviert sind.

Wie die Auswertung zeigt, werden die fachlichen Fahigkei-
ten und Erfahrungen nur von etwas weniger als der Halfte
der Befragten (45%) zu den in Zukunft wichtigsten Kompe-
tenzen von Flihrungskraften gezahlt. Zum einen deutet dies
darauf hin, dass die sogenannten Soft Skills wie beispiels-
weise Kommunikationsfahigkeit, Agilitdt und Teamfahigkeit fir
Flhrungskrafte als zentral eingeschatzt werden. Zum andern
spielt vielleicht auch eine Rolle, dass fachliche Fahigkeiten und
Erfahrungen bei Fliihrungskraften ohnehin vorausgesetzt wer-
den und dass in Fihrungspositionen eine eher generalistische
Perspektive eingenommen werden muss.

Offenheit und Transparenz (41%) sowie Selbstreflexion
und Kritikfahigkeit (38%) werden nur von zwei Flinftel der
Befragten zu den wichtigsten Kompetenzen einer Flihrungs-
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kraft gezahlt. Dabei féllt auf, dass Selbstreflexion und Kritik-
fahigkeit in den Branchen der Unternehmensdienstleistungen
und der Informations- und Kommunikationstechnik zu den
Top-Kompetenzen gehdren (56%).

Noch weniger haufig werden Einfiihlungsvermoégen /
Empathie (30%) und Resilienz (28%) von den befragten
Verwaltungsratsmitgliedern den wichtigsten Kompetenzen
von Flhrungskraften zugeordnet. Hierbei fallt auf, dass Resi-
lienz in der Tourismusbranche und im Gastgewerbe doppelt so
haufig (52%) wie im Durchschnitt (28%) zu den wichtigsten
klnftigen Kompetenzen von Flihrungskraften gezahlt wird.

Risikobereitschaft wird nur von 13 Prozent der befragten
Verwaltungsratsmitglieder zu den wichtigsten kiinftigen Kom-
petenzen von Fuhrungskréaften zugeordnet. Dieses Ergebnis
ist schwierig zu interpretieren und ist moglicherweise durch
die aktuell anspruchsvolle Wirtschaftslage zu erkléren, in der
Unternehmen und ihre Fihrungskrafte tendenziell Risiken
soweit wie méglich vermeiden. Zudem kénnen aus Sicht des
Verwaltungsrates Flihrungskréfte, die zu hohe Risiken ein-
gehen, ein Problem darstellen. Offensichtlich wird die wichtige
Fahigkeit von Flhrungskraften, Chancen zu nutzen und eben
auch Entscheidungen mit einem gewissen Risiko zu treffen,
nicht mit dem Schlagwort «Risikobereitschaft» gleichgesetzt.

Abb. 7 Wichtige Kompetenzen von Fiihrungskriften

Frage: Welche Kompetenzen von Fiihrungskraften (insbesondere GL-Mitglieder) werden kiinftig in Ihrem Unternehmen wichtig sein?

[Geben Sie die 5 wichtigsten Kompetenzen an].

Kommunikationsfahigkeit und Uberzeugungskraft

Strategisches Denken

Agilitét und Flexibilitat

Verantwortungsbereitschaft

@©®®E
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Teamfahigkeit

Fachliche Féhigkeiten und Erfahrungen

Offenheit und Transparenz

Selbstreflexion und Kritikfahigkeit

Einflihlungsvermdgen / Empathie

Resilienz

Risikobereitschaft
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Zukiinftiger Handlungsbedarf beziiglich der Geschaftsleitung

Auf der Ebene der Geschaftsleitung konstatieren die Verwal-
tungsratinnen und Verwaltungsrate ebenfalls einen gewissen
zuklinftigen Handlungsbedarf im Talentmanagement (siehe
Abbildung 8). Die deutlichste volle oder teilweise Zustimmung
(87%) bekommt die Aussage, wonach in Zukunft starker
darauf geachtet wird, dass die Personlichkeiten in der
Geschiftsleitung zusammenpassen und als Team gut
funktionieren. Dieser Aspekt unterstreicht die Bedeutung
der oben angefiihrten Teamfahigkeit, die eine der wichtigsten
Kompetenzen von Flihrungskraften darstellt und die aktu-
elle Entwicklung hin zu einem geteilten Filhrungsverstandnis
(Shared Leadership) in Unternehmen untermauert.

Grosse Zustimmung (74%) bekommt auch die Aussage, dass
das Unternehmen vermehrt interne Talente fiir Fiih-
rungspositionen identifizieren werde. Die Zustimmung
ist besonders in der Bau- und Immobilienbranche tberdurch-
schnittlich (94%). Damit stellt die Identifizierung und Férde-
rung von Talenten nicht nur auf Ebene der Mitarbeitenden
(siehe ersten Punkt in Abbildung 5), sondern ebenfalls bei
der Geschéftsleitung eine wichtige Stossrichtung im Talent-
management dar. Dieser Sachverhalt kann einerseits vor dem
Hintergrund eines mdglichen Mangels an guten Fach- und
Flhrungskraften erklart werden. Anderseits sind auch die
Vorteile offensichtlich, wenn anstelle von aufwandigen und

mit Unsicherheiten behafteten externen Rekrutierungen Top-
leute intern geférdert und nachgezogen werden kdnnen.

Die drei weiteren zur Beurteilung vorgeschlagenen Stossrich-
tungen fir das kilinftige Talentmanagement werden ebenfalls
von einer Mehrheit der befragten Verwaltungsratsmitglieder
als voll oder eher zutreffend eingeschéatzt. Im Zuge der gesell-
schaftlichen Diskussion um Diversitadt auch auf der hochsten
Unternehmensebene erachten es zwei Drittel der Befragten
(65%) voll oder eher zutreffend, dass ihr Unternehmen in
Zukunft mehr Wert auf Vielfalt in der Geschaftsleitung
legen wird. Diversitat kann sich grundsatzlich auf verschie-
dene Aspekte wie beispielsweise das Geschlecht, Alter und
den kulturellen Hintergrund von Mitgliedern der Geschafts-
leitung beziehen. Die Zustimmung ist in der Finanzindustrie
Uberdurchschnittlich (83%), hingegen in der Bau- und Immo-
bilienbranche unterdurchschnittlich (57%).

Bei den Aussagen zur Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben der Geschiftsleitungsmitglieder (63%) und
zur vermehrten Umsetzung von modernen Fiihrungs-
trends wie etwa geteilter Fihrungsverantwortung, flachen
Hierarchien oder flexiblen Netzwerkstrukturen (61%) fallt die
Zustimmung etwas tiefer aus als bei den Ubrigen Punkten.

Abb. 8 Zukiinftiger Handlungsbedarf beziiglich der Geschiftsleitung

Frage: Welche Aussagen zur Zukunft der Geschiftsleitung (GL) treffen aus Ihrer Sicht als VR auf Ihr Unternehmen zu?

Wir werden stérker darauf achten, dass die Personlichkeiten
in der GL zusammenpassen und als Team gut funktionieren.

Wir werden vermehrt interne Talente fiir Fihrungspositionen

0,
identifizieren. 15%

Wir werden grésseren Wert auf Diversitat / Vielfalt in der

0,
GL legen. Ly

Wir werden kiinftig nicht nur bei unseren Mitarbeitenden,
sondern auch bei unseren Fihrungskraften und der GL
mehr Wert auf Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben
legen.

8%

Wir werden kiinftig moderne Fihrungstrends, wie z.B. geteilte
Flhrungsverantwortung, flache Hierarchien, netzwerkartige
Zusammanarbeit oder Autonomie der Mitarbeitenden, noch
starker umsetzen.

14%

W trifft voll zu

32% 55% 11% 2%
59% 24% 2%
47% 32% 3%
55% 34% 3%
47% 35% 4%
[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu B trifft nicht zu
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Struktur- und Strategiethemen

im Verwaltungsrat

Zielvereinbarung und Feedbackgesprache mit der Geschiftsleitung

Neben dem Fokusthema «Talentmanagement der Zukunft»
wurden die teilnehmenden Verwaltungsratsmitglieder in
dieser Ausgabe des swissVR Monitors ebenfalls zu verschie-
denen Struktur- und Strategiethemen befragt. Ein Thema

bei der Corporate Governance sind Zielvereinbarungen und
Feedbackgesprache mit der Geschaftsleitung. Eine gute Kom-
munikation zwischen dem Verwaltungsrat und der Geschéafts-
leitung beziehungsweise zwischen dem/der Verwaltungsrats-
vorsitzenden und dem/der Geschaftsfiihrer/in ist ein wichtiger
Erfolgsfaktor. Sie findet haufig ad hoc oder in regelmassigen
Meetings statt. Gleichzeitig kann es aber auch Sinn erge-
ben, periodisch ein formelles Feedbackgesprach vorzusehen,
an dem sowohl ein Riickblick erfolgt als auch Ziele fir die
Zukunft vereinbart werden.

Wie die Umfrageergebnisse zeigen, macht bei drei Vierteln
(75%) der befragten Verwaltungsratsmitglieder der/die Ver-
waltungsratsprasident/in mit dem/der Vorsitzenden der
Geschéftsleitung Zielvereinbarungen und fiihrt regelmas-
sig Feedbackgesprache (sieche Abbildung 9). Nur in einem
Flnftel der Unternehmen (19%) scheint dies nicht der Fall

zu sein. Damit zeigt sich, dass an der Schnittstelle zwischen
Verwaltungsrat und Geschéftsleitung nebst dem laufenden
informellen Austausch formalisierte Zielvereinbarungen und
Feedbacks offenbar selbstverstandlich sind.

Abb. 9 Zielvereinbarung und Feedbackgesprache mit der Geschiftsleitung

Frage: Welche Aussagen zu Zielvereinbarungen und Feedbackgesprachen mit der Geschéftsleitung (GL) treffen auf Ihr Unternehmen zu?

Der Verwaltungsratsprasident macht mit dem
CEO eine Zielvereinbarung und flihrt regelmdssige
Feedbackgesprache mit ihm durch.

Der VR wird Uber diese Zielvereinbarung
und Feedbackgesprache mit dem CEO informiert.

Der VR wird Uber die Zielvereinbarungen und Feedbackgesprache
des CEO mit den anderen GL-Mitgliedern informiert.

.ja M nein

weiss nicht
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In fast allen Fallen (70% der Befragten versus 75% mit Feed-
backgesprachen) wird das Verwaltungsratsgremium iiber
die Feedbackgesprdche und die mit dem/der Vorsitzen-
den der Geschiftsleitung vereinbarten Ziele informiert.
Dies zeigt, dass die Zielvereinbarungen und Feedbackgespra-
che mit der Geschéftsleitung im Flihrungsprozess auf Ebene
des Verwaltungsrats integriert sind. Dadurch erhalten die
Abmachungen zwischen Verwaltungsratsprasident/in und CEO
wohl auch eine erhdhte Verbindlichkeit.

Dies gilt ebenfalls fiir die Zielvereinbarungen und Feed-
backgesprache zwischen dem/der CEO und den ande-
ren Mitgliedern der Geschaftsleitung. Hier wird bei etwas
mehr als der Halfte der befragten Verwaltungsratsmitglieder
(57%) der Verwaltungsrat iber den Inhalt der Gesprache und
Abmachungen informiert. Daher besteht in diesem Zusam-
menhang noch ein gewisses Verbesserungspotential.

Information und Reporting an den Verwaltungsrat

Zum dritten Mal nach 2017 und 2019 wurden im swissVR
Monitor die Einschdtzung des Reportings an den Verwaltungs-
rat erhoben. Insgesamt betrachtet ist festzustellen, dass die
befragten Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate laut
eigener Aussage mit dem Reporting durch die Geschéfts-
leitung grésstenteils zufrieden sind (siehe Abbildung 10). Sie
sind voll oder eher der Meinung, dass sie rechtzeitig und
umfassend informiert wiirden (98%), dass das Reporting
zweckmassig und aussagekraftig sei (94%) und dass

es ihnen das VR-Reporting erlaube, Risikoentwicklungen
friihzeitig zu erkennen (89%). Etwas tiefer liegt die Zustim-
mung bei der regelmassigen Information Uber die Mitarbei-
tenden- und Kundenzufriedenheit (70% bzw. 69%). Wie
die Umfrageergebnisse zeigen, werden die Information und
das Reporting an den Verwaltungsrat umso besser einge-
schétzt, je grésser die Unternehmen der befragten Verwal-
tungsratsmitglieder sind.

Im Vergleich zum swissVR Monitor I/2017 und I/2019 geben
die befragten Verwaltungsratsmitglieder durchgehend positi-
vere Einschatzungen zum Reporting ab. Dabei liegt auch der
Anteil jener Befragten hoher, fiir die die jeweilige Aussage
voll zutreffend ist (dunkelgriin). Deutlich hoher liegt der Anteil
von voll und eher zutreffend (dunkelgriin und hellgriin) im
Vergleich zu 2017 bei der Aussage zur rechtzeitigen und
umfassenden Information (+7%), beim Nutzen des Repor-
tings fir die Erkennung von Risiken (+3%) und bei der
Information Uber die Mitarbeitendenzufriedenheit (+10%).
Diese im Vergleich zu den fritheren Umfragen positivere Ein-
schatzung kénnte unter anderem auch darauf zurlickzufih-
ren sein, dass sich die Verwaltungsrate in den vergangenen
Jahren zunehmend professionalisiert haben und notwendige
Informationen respektive ein zielfilhrendes Reporting durch
die Geschaftsleitung starker einfordern.

Abb. 10 Information und Reporting an den Verwaltungsrat

Frage: Bitte beurteilen Sie die folgenden Aussagen.

L . . /17 44% 47% 8% 1%
Als VR flhle ich mich rechtzeitig und umfassend 1/19 25% 26% 8% 1%
informiert.
1/21 51% 47% 2%
1/17 o 0, ) 0
Das VR-Reporting ist fur den VR zweckmassig I§19 450/° 46°/° 80/° 10/°
und aussagekréftig. 44% 47% 8% 1%
/21 47% 47% Ol 1%
1/17 0, 0, 0, 0,
Das VR-Reporting erlaubt es, Risikoentwicklungen 1;19 giojo gg; 1123$ 20/0
frithzeitig zu erkennen. o 0 ¢ 1%
/21 39% 50% 10% 1%
1/17 26% 34% 31% 9%
Unser VR wird regelmdssig Uber die Mitarbeitenden- I§19 28':/ 332/ 290/0 100/0
zufriedenheit informiert. 2 g 2 2
I/21 32% 38% 25% 5%
ird Imassiq tber di d 1/17 n/a
Unsgr VR wird regelmassig uber die Kunden- 1/19 26% 41% 27% 6%
zufriedenheit informiert.
1/21 27% 42% AV 6%
M trifft voll zu 1 trifft eher zu [l trifft eher nicht zu I trifft nicht zu
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Strategie und Unternehmensziele im Verwaltungsrat

Die Festlegung der Unternehmensstrategie und der obers-
ten Unternehmensziele gehdren zu den Kernaufgaben eines
Verwaltungsrates. Wie die Umfrage zeigt, trifft nach Meinung
fast aller (96%) der befragten Verwaltungsratsmitglieder

voll (71%) oder eher (25%) zu, dass ihr Verwaltungsrat eine
aktive Rolle bei der Festlegung der Unternehmens-
strategie wahrnimmt (siehe Abbildung 11). Nur leicht tiefer
fallt die Zustimmung bei den weiteren Aussagen aus, wobei
jedoch der Anteil jener Befragten, die voll zustimmen, deut-
lich tiefer liegt und auf gewisse Vorbehalte hinweisen kdnnte.
Die Uberwiegende Mehrheit schatzt, dass der Verwaltungs-
rat in den Prozess der Strategiearbeit aktiv involviert
ist (87%), dass er sich geniigend Zeit fiir die Diskussion
strategischer Fragen nimmt (91%) und dass die einzelnen
Mitglieder gut mit strategischen Fragen zurechtkommen
(90%).

Neun von zehn Verwaltungsratinnen und Verwaltungsraten
(90%) geben eine periodische Uberpriifung der unter-
nehmerischen Zielerreichung an, was ofter zutrifft, je

grosser das entsprechende Unternehmen ist. Dieser Befund
kénnte dadurch zu erkléren sein, dass grosse Unternehmen
und auch ihre Verwaltungsrate das Strategiecontrolling ver-
gleichsweise starker formalisieren als kleine Betriebe.

Ein Vergleich mit swissVR Monitor I/2017 und I/2019 ergibt -
ahnlich wie beim Thema Information und Reporting - ein ins-
gesamt leicht positiveres Bild zur Rolle des Verwaltungsrates
im Strategieprozess. Wiederum fallt auf, dass insbesondere
der Anteil der Befragten, fiir welche die entsprechenden Aus-
sagen voll zutreffen, hoher liegt als in den friiheren Umfragen.
Dieser Anteil (dunkelgriin) liegt beim aktiven Involvement in
den Strategieprozess (+11%), beim Einsatz ausreichender
Zeit (+9%) und bei der Uberpriifung der Zielerreichung (+9%)
gegeniiber der Umfrage 2017 markant héher. Ahnlich wie
beim Thema Information und Reporting kénnte unter ande-
rem ein moglicher Grund fir diese Unterschiede sein, dass
sich die Verwaltungsrate starker professionalisiert haben und
auch bewusst mehr Zeit fir die Strategiearbeit aufwenden.

Abb. 11 Strategie und Unternehmensziele im Verwaltungsrat

Frage: Bitte beurteilen Sie die folgenden Aussagen.

Unser VR nimmt eine aktive Rolle bei der Festlegung /17 6% Lt ll 3% 1%
0, 0, 0,
der Unternehmensstrategie wahr. /19 Ao 2 | 5%
1/21 71% 25% 3% 1%
1/17 ) 0 0 0
Unser VR ist in den Prozess der Strategiearbeit aktiv / ekl = Ll 2%
involviert. 1/19 51% 37% 11% 1%
/21 58% 29% 11% 2%
17 5
Unser VR nimmt sich geniigend Zeit fur die Diskussion 1419 4‘;//0 :gojo 1120{:/ 10;0
von strategischen Fragen. 0 © © °
1/21 56% 35% 8% 1%
/17 44% 46% 9% 1%
Unser VR Uberprift den Zielerreichungsgrad der I§19 229 - 739 = 13% - 20/0
strategischen Ziele periodisch. 2 g 2 °
I/21 53% 37% 9% 1%
Die einzel VR-Mitglieder ki i isch 17 f/a
ie einzelnen VR-Mitglieder kommen mit strategischen 1/19 37% 54% 8% 1%
Fragen gut zurecht.
1/21 40% 50% 9% 1%
Die Strategic wird orimé der Geschiftsleit /17 15% 45% 28% 12%
ie Strategie wird primér von der Geschéftsleitung 5 5 5
. : 1/19 19% 41% 30% 10%
erarbeitet und dann dem VR unterbreitet. 121 0% 20% 5% T5%
W trifft voll zu [ trifft eher zu M trifft eher nicht zu B trifft nicht zu
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Wichtige Themen im Fokus des Verwaltungsrats

Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate behandeln in ihren
Mandaten Themen aus verschiedensten Bereichen: Strategie,
Organisation und Prozesse, Human Resources (Personalma-
nagement) sowie Compliance und Risk (siehe Abbildung 12).
In der Rangliste der konkreten Themen der vergangenen
12 Monate dominieren bei den Verwaltungsratsmitgliedern
aktuell die Erarbeitung einer neuen Unternehmens-
strategie (38%) und der Themenbereich Digitalisierung /
Robotik / Automatisierung (38%). Dieser wird tGberdurch-
schnittlich oft von Verwaltungsratinnen und Verwaltungsraten
aus der Finanzindustrie angegeben (54%), was die grosse
Relevanz von digitalen und technologischen Systemen in die-
ser Branche widerspiegelt. Den grdssten Aufstieg im Ranking
hat das Thema Compliance (+7 Platze) geschafft, das eben-
falls von Verwaltungsratsmitgliedern der Finanzbranche lber-
durchschnittlich haufig genannt wird (49%).

In den nachsten 12 Monaten werden fir die Verwaltungs-
ratinnen und Verwaltungsrate neben den jetzigen Top-The-
men (siehe oben) ebenfalls die Effizienzsteigerung respek-
tive Optimierung interner Prozesse (zukiinftig Platz 1)
sowie die eigene Markt- und Absatzstrategie (zukiinftig
Platz 4) im Zentrum stehen. Besonders Verwaltungsratsmit-
glieder aus der Tourismusindustrie und dem Gastgewerbe
sehen die Markt- und Absatzstrategie Gberdurchschnittlich oft
als eines ihrer zuklnftigen Hauptthemen (67%). Die beiden
Fokuspunkte «Effizienzsteigerung / Optimierung interner Pro-
zesse» sowie «Markt- und Absatzstrategie» lassen sich unter
anderem durch die andauernde Corona-Pandemie und die
damit verbundene ungewisse wirtschaftliche Lage erklaren.
In einer solchen Situation werden Unternehmen weiterhin
verstarkt auf ihre Kosteneffizienz achten und neue Absatz-
strategien finden miissen.

Abb. 12 Top-10-Themen des Verwaltungsrates

Fragen: Was waren die wichtigsten Themen, mit denen sich Ihr Verwaltungsrat in den letzten 12 Monaten beschaiftigt hat?

Was werden Ihrer Meinung nach die wichtigsten Themen sein, mit denen sich Ihr Verwaltungsrat in den ndchsten 12 Monaten beschéftigen wird?

Rang I/2021 Rang I1/2020 N&chste 12 Monate Themen

1 (38%) A 4 (30%) 8 (22%) Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie
1 (38%) 1 (38%) 2 (37%) Digitalisierung / Robotik / Automatisierung
3 (32%) A 5 (26%) 3 (35%) Reaktion auf Marktentwicklung / Wettbewerbsverhalten
4 (30%) v 2 (36%) 1 (39%) Effizienzsteigerung / Optimierung interner Prozesse

4 (30%) \ 4 3 (32%) 6 (25%) Risikomanagement

6 (28%) v 5 (26%) 10 (20%) Personelle Herausforderungen auf Ebene der Geschéftsleitung
7 (25%) A 11 (20%) 4 (31%) Go-to-Market (Markt- und Absatzstrategie)

Compliance (Einhaltung von Gesetzen und internen
0, 0, 0,

8 (23%) A 15 (14%) 13 (16%) Verhaltensrichtlinien)

9 (22%) v 7 (22%) 12 (17%) Corporate Transactions (Akquisitionen, Kooperationen, Fusionen)

10 (18%) A 13 (16%) 17 (12%) Umstrukturierung / Reorganisation auf Unternehmensebene

Strategie Compliance & Risk

® ®®©

Organisation & Prozesse HR




Uber den Zeitverlauf der letzten Jahre hinweg waren die
beiden Top-Themen fiir die Verwaltungsratinnen und Ver-
waltungsrate die Erarbeitung einer neuen Unterneh-
mensstrategie und die Digitalisierung / Robotik / Auto-
matisierung (siehe Abbildung 13). Diese beiden Themen
hangen insofern unmittelbar miteinander zusammen, als dass
neue Unternehmensstrategien oft explizit die Digitalisierung
fokussieren beziehungsweise auf ihr basieren. Die grosste
Entwicklung Uber die Zeit hinweg ist beim Themenbereich
Effizienzsteigerung und Optimierung der internen Prozesse
zu verzeichnen, der im Vergleich zu den anderen Themen
gemass Einschatzung der befragten Verwaltungsratsmitglie-
der an Wichtigkeit verloren hat (-13%). Die restlichen Themen
tauschen sich in ihrer Relevanz haufig ab, was darauf hin-
weist, dass sich die Verwaltungsrate im Zeitverlauf je nach
Unternehmenssituation und Entwicklung des Umfelds auf sehr
unterschiedliche Themen fokussieren mussen.
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Abb. 13 Top-10-Themen des Verwaltungsrates

Frage: Was waren die wichtigsten Themen, mit denen sich Ihr Verwaltungsrat in den letzten 12 Monaten beschiftigt hat?
Anmerkung: Dargestellt sind nur regelmassig vertretene Themen in den Top-10. Themen mit geringer Erscheinung in den letzten 5 Jahren in den Top-10 sind nicht dargestellt.

e \
\/ 38%
36%
35%
33%
\ 32%
31%
30% 30%
29%
28%
25%  c— b 25%
24%
23% 23%
22%
18%
1/2017 1/2018 1/2019 1/2020 1/2021

Digitalisierung / Robotik / Automatisierung

Effizienzsteigerung / Optimierung interner Prozesse
Risikomanagement

Compliance
Corporate Transactions (Akquisitionen, Kooperationen, Fusionen)

Umstrukturierung / Reorganisation auf Unternehmensebene
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Interviews

Die Rolle des Verwaltungsrats beim
Talentmanagement

Jean-Christophe Deslarzes, Prasident des Verwaltungsrats
der Adecco Group

«Es ist entsprechend wichtig, das Management aufzu-
fordern dafiir zu sorgen, dass die richtigen Mitarbeiten-
den heute und in Zukunft zur Verfiigung stehen. Diese
Diskussion muss genauso griindlich gefiihrt werden
wie die liber die Finanzzahlen, denn letztendlich liefern
die Menschen die Finanzergebnisse und nicht umge-
kehrt!»

Jean-Christophe Deslarzes
wurde im April 2020 zum
Prasidenten des Verwaltungs-
rats (VR) der Adecco Group
ernannt, nachdem er finf
Jahre zuvor dem VR bei-
getreten war. Zudem war er
von 2018 bis 2021 Prasident
des VR von ABB India Ltd.
und seit Januar 2021 ist er
Special Advisor des VR von
Constellium. Er begann seine Karriere 1991 als Steuer-
und Rechtsberater bei Arthur Andersen in der Schweiz.
Von 1994 bis 2010 war er bei Rio Tinto und dessen Vor-
gangerunternehmen Alcan und Alusuisse in Europa und
Kanada tatig, unter anderem als Senior Vice President
Human Resources und Mitglied des Executive Committee
der Alcan Group sowie als President und CEO, Aluminium
Downstream Businesses, Rio Tinto. Anschliessend war er
Chief Human Resources Officer und Mitglied des Execu-
tive Committee der Carrefour Group mit Sitz in Frankreich
(von 2010 bis 2013) und der ABB Group mit Sitz in der
Schweiz (von 2013 bis 2019).

swissVR Monitor: Was sind aus Ihrer Sicht als VR die gross-
ten strategischen Herausforderungen beim Thema Talentma-
nagement auf Ebene der Geschaftsleitung in der Zukunft?

Jean-Christophe Deslarzes: Meiner Meinung nach ist eine
der grossten Herausforderungen, ein zweckorientiertes Team
aufzubauen, das fit flr die Zukunft ist. Daher miissen der
Zweck, die Strategie und die Werte klar festgelegt und die
entsprechenden Flihrungskompetenzen aufgebaut werden,
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entweder intern oder durch Verstarkung von ausserhalb.
Wenn dies griindlich geschieht, verfligt das Unternehmen
Uber die richtigen Fahigkeiten, um seine Strategie erfolgreich
umzusetzen.

Bei der Adecco Group haben wir zum Beispiel sechs kritische
Flhrungskompetenzen identifiziert, mit denen wir unsere
neue Strategie «Future@Work» formulieren und erfolgreich
umsetzen kénnen. Nehmen wir die folgenden drei Beispiele:

Erstens: Strategische Planung und Urteilsvermdgen. Flh-
rungskrafte missen in der Lage sein, hochwirksame Strate-
gien zu entwerfen, sie mlssen stark analytisch denken und
ein Umfeld fur kreative Problemldsungen fordern. Zweitens
mussen Flhrungskrafte die Geschaftszahlen optimieren und
auf Innovationen setzen, mit einem klaren Fokus auf Kunden
und Kandidaten, um letzten Endes die besten Resultate zu
erzielen. Dabei ist es wichtig, ein sicheres Umfeld flir ange-
messene Risikobereitschaft und Kreativitdt zu schaffen. Und
drittens, Begeisterung flr die Teamflhrung. Wir suchen nach
erfahrenen Weltbilrgern, die vielféltige, leistungsstarke Teams
mit einem starken Sinn flir Engagement und fir die Unterneh-
menskultur aufbauen.

Im Wesentlichen ist es wichtig, ein respektvolles, von Ver-
trauen gepragtes, kooperatives Umfeld zu schaffen sowie
einen authentischen Flhrungsstil zu férdern. Die Fahigkeit,
sich selbst zu hinterfragen, aus Fehlern zu lernen und sich
anzupassen, ist entscheidend. Dafir ist das Management
nicht allein verantwortlich. Der Verwaltungsrat muss sicher-
stellen, dass die Fliihrungskrafte Uber die Mittel verfligen,
die Strategie langfristig umzusetzen, und folglich die Bewer-
tung und Nachfolgeplanung Giberwachen, zumindest fur die
Geschaftsleitung sowie flir andere leitende Schlisselposi-
tionen.

Letztlich nahrt sich eine Unternehmenskultur aus einem kla-
ren Zweck oder einem «Purpose» und entsprechenden Wer-
ten. Die Flihrungskompetenzen und Verhaltensweisen, welche
die Werte «in Aktion» vorleben, spielen eine wichtige Rolle bei
der Unternehmenskultur und sollten nicht nur schéne Worte
auf Hochglanzpapier bleiben.

swissVR Monitor: Inwiefern hat die Corona-Krise die Talent-
managementstrategie fir Ihr Unternehmen beeinflusst?

Jean-Christophe Deslarzes: Als Folge der Corona-Krise
haben sich die Erwartungen der Mitarbeitenden an ihre Fiih-
rungskrafte verandert und das Management hat sich ent-



sprechend angepasst. Die Krise hat nicht nur die Volkswirt-
schaften auf der ganzen Welt erschittert und Millionen von
Arbeitsplatzen vernichtet, sie hat auch die Menschen verletz-
lich gemacht und Angst, Isolation und manchmal Depres-
sionen entstehen lassen. Aus diesem Grund sind emotionale
Intelligenz und Empathie noch wichtigere Eigenschaften einer
guten Flihrungskraft als zuvor. Da viele Menschen zur Arbeit
im Home-Office gezwungen sind und manchmal wochenlang
alleine arbeiten, miissen Flihrungskrafte sich noch starker mit
ihrem Team vernetzen und fiir das Wohlbefinden der Mitarbei-
tenden sorgen. Dies muss mit dem CEO beginnen, der hau-
fige Videogesprache mit dem Kernteam, Kunden und anderen
Stakeholdern fiihren sollte.

2020 hat auch bewiesen, dass die Unternehmen, die zuvor
stark in ihre digitalen Fahigkeiten investiert haben, jetzt in
dieser virtuellen Welt effizienter aufgestellt sind. Dies war
bei der Adecco Group der Fall, z.B. bei allen Etappen der
Rekrutierung und dem Onboarding von neuen Mitarbei-
tenden. Das ist ganz entscheidend fiir unsere Geschéafts-
kontinuitat. Die Technologie hat sich zu einem grossartigen
Enabler entwickelt, der Mitarbeitenden und Bewerbern die
Mdoglichkeit bietet, emotional und sozial verbunden zu blei-
ben, auch wenn sie nicht jeden Tag in einem Biro zusam-
menarbeiten.

Die Krise hat auch dazu geflihrt, dass ein kontinuierliches
Up- und Reskilling, insbesondere der digitalen Fahigkeiten,
notwendig ist. Es ist eine riesige Chance flr den Einzelnen,
zu lernen und sich anzupassen sowie sich selbst in einem sich
schnell veréandernden Arbeitsumfeld kontinuierlich herauszu-
fordern.

Ich wirde nicht sagen, dass sich die Talentmanagement-Stra-
tegie der Adecco Group dadurch grundlegend verandert hat,
aber sie hat bestimmte Aspekte der bestehenden Strategie
beschleunigt und/oder verstarkt.

swissVR Monitor: Was sehen Sie als die wichtigsten Kompe-
tenzen von Flhrungskraften an, um Unternehmen in Zukunft
erfolgreich zu fihren?

Jean-Christophe Deslarzes: Viele der kritischen Flihrungs-
kompetenzen werden die gleichen bleiben wie in der Ver-
gangenheit. Wir sollten uns davor hiten, das Kind mit dem
Bade auszuschitten; nicht alles wird sich in Bezug auf die
Flhrungskompetenzen dandern. Allerdings hat die Corona-
Krise zweifellos die Soft Skills von Flihrungskraften, wie z.

B. Empathie, emotionale Intelligenz, Zusammenarbeit und
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Kreativitdt, in den Vordergrund gerlckt. Eine Umfrage, die wir
letztes Jahr unter rund 8.000 Teilnehmern in acht Landern,
darunter den USA, Grossbritannien, Deutschland und Frank-
reich, durchgefiihrt haben, hatte nicht deutlicher ausfallen
kénnen: Rund 28% der Teilnehmer gaben an, dass ihre psy-
chische Gesundheit wahrend des ersten Lockdowns gelitten
habe. Und nur eine von zehn Flihrungskrdften Ubertraf die
Erwartungen bei der Unterstitzung ihrer Teams wahrend der
Krise. Dies ist ein eher schlechtes Ergebnis.

Ein virtuelles Arbeitsumfeld erfordert zuséatzliche Fahig-
keiten von Flhrungskraften. Darliber hinaus bestand schon
vor der Krise eine grosse Nachfrage nach Fahigkeiten in den
MINT-Fachern (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft
und Technik). Datenmanagement, Programmierung, Cyber-
sicherheit usw. waren Bereiche, in denen die Unternehmen
verstarkt einstellten. Seitdem hat sich ein Trend herauskris-
tallisiert, der in Anlehnung an die englische Abkiirzung fir die
MINT-Facher (STEM) als STEM-PATHY bezeichnet wird: eine
Kombination aus MINT-Fahigkeiten und Empathie. Dies kdnnte
das Erfolgsrezept fir Bewerber wie auch fir Fiihrungskréfte in
vielen der kommenden, nach der Krise entstehenden, Arbeits-
platzen sein.

swissVR Monitor: Was sind die wichtigsten Aspekte, die bei
der Nachfolgeplanung der Geschdftsleitung klinftig beachtet
werden sollten?

Jean-Christophe Deslarzes: Obwohl sich der Verwaltungs-
rat (mindestens) flir die Nachfolgeplanung auf Ebene des
Executive Committee (EC) und im Bereich der geschaftskriti-
schen Stellen interessieren sollte, beginnt jede solide Planung
unterhalb der EC-Ebene. Unsere Mitarbeitenden sollen sich
innerhalb der Adecco Group hocharbeiten kénnen -- wir for-
dern Talente, jlingere Mitarbeitende und insbesondere auch
die Vielfalt.

Das bedeutet, dass die Bewertungen der Mitarbeitenden und
die Nachfolgeplanung auf der Ebene der operativen Teams
beginnen missen. Wir gehen anschliessend in der Unterneh-
mensstruktur eine Stufe héher und identifizieren Nachfolger
flr Fihrungskrafte im gesamten Unternehmen. Alle wichti-
gen Flhrungskrafte bendétigen mindestens drei potenzielle
Nachfolger, wobei Vielfalt einschliesslich des Geschlechts zu
bertcksichtigen sind.

Bei der Adecco Group haben wir uns ehrgeizige Ziele gesetzt:
50 Prozent Geschlechterparitat bei unseren Top-300-Fih-

rungskraften, spatestens bis 2030. Gleichzeitig sind wir
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bestrebt, ein positives, respektvolles und inklusives Arbeits-
umfeld fiir alle Stakeholder auf der ganzen Welt zu schaffen.

Mit anderen Worten: Wir wollen Menschen im gesamten
Unternehmen beféhigen, ihnen eine Vision fir ihre Karriere
geben und sie wahrend des gesamten Prozesses betreuen.
Das macht uns letztlich alle stérker.

swissVR Monitor: Was sind die wichtigsten Aspekte, die
beim Leistungsbeurteilungsprozess der Geschaftsleitung
kiinftig beachtet werden miissen?

Jean-Christophe Deslarzes: Nicht nur das «Was» zahlt,
das «Wie» ist ebenso wichtig. Mit anderen Worten: Fihrungs-
krafte mlssen ihre Ziele erreichen, aber WIE diese erreicht
werden, ist ebenso entscheidend, d.h. mit den identifizierten
Flhrungskompetenzen (die an die Werte gekoppelt sind). Wie
wir wissen, «frisst die Kultur die Strategie zum Friihstlick»
und Unternehmen, die sich nur auf ihre kurzfristigen Ergeb-
nisse konzentrieren, ohne ihre Kultur durch solide Fiihrung

zu pflegen, werden nicht nachhaltig erfolgreich sein. Diese
Grundsatze haben sich durch die Corona-Krise noch ver-
scharft und das richtige Fihrungsverhalten hat noch mehr an
Bedeutung gewonnen und muss daher entsprechend bewer-
tet werden.

Ausserdem hat unsere bereits erwahnte Umfrage gezeigt,
dass es einen Bedarf fur ein neues Produktivitatsmass gibt.
Die Menschen wollen Vertrage, die auf Leistung basieren,
nicht auf Arbeitsstunden. In gewisser Weise ist die soge-
nannte 9-5 Uhr Arbeitsweise bereits gestorben. Mehr als zwei
Drittel der Arbeitnehmer und Arbeitgeber erkennen klare
Vorteile in einem hybriden Arbeitsmodell. Eine Mischung aus
jeweils mehr oder weniger 50 Prozent Blro- und Fernarbeit
scheint sich fur die Zukunft durchzusetzen, und das bedeutet,
dass - sofern noch vorhanden - die traditionellen Leistungs-
bewertungssysteme Uberdacht werden missen, einschliess-
lich der zusatzlich erforderlichen Fiihrungskompetenzen, die
ich bereits angesprochen habe.

swissVR Monitor: Wie kann der VR dazu beitragen, dass das
Thema Talentmanagement vorausschauend angegangen wird
und Risiken flir das Unternehmen minimiert werden?

Jean-Christophe Deslarzes: Die Hauptaufgabe des Verwal-
tungsrats ist es, den Zweck oder «Purpose» und die Strategie
langfristig festzulegen und sicherzustellen, dass sie erfolg-
reich umgesetzt werden, um den Shareholder Value zu stei-
gern. Eine erfolgreiche Verwirklichung ist jedoch nur méglich,
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wenn die richtigen Leute flir die Umsetzung der Strategie
gerustet werden.

Wie ich bereits sagte, missen nach der Identifizierung der
bendtigten Fahigkeiten diese entsprechend im Unternehmen
entwickelt oder aber erworben werden. Dies kann nicht von
heute auf morgen geschehen, sondern muss in einen strate-
gischen Personalplanungsprozess eingebettet sein, den der
Verwaltungsrat vom Management einfordern muss. Dies muss
eine Prioritat des Verwaltungsrats sein. Es ist entsprechend
wichtig, das Management aufzufordern dafiir zu sorgen, dass
die richtigen Mitarbeitenden heute und in Zukunft zur Ver-
figung stehen. Diese Diskussion muss genauso grindlich
geflhrt werden wie die Uiber die Finanzzahlen, denn letzt-
endlich liefern die Menschen die Finanzergebnisse und nicht
umgekehrt!

Eine erfolgreiche Strategie UND die richtigen Mitarbeitenden,
die die Strategie konsequent umsetzen, sind die beiden wich-
tigsten Zutaten, um Unternehmen nachhaltig erfolgreich zu
machen.



Die Zukunft des Talentmanagements
aus Headhunter-Sicht

Simone Stebler, Beraterin bei Egon Zehnder

«In Zeiten des Umbruchs riickt die Bedeutung einer
inklusiven Unternehmenskultur weiter in den Vor-
dergrund. Niemand hat mehr alle Antworten auf alle
Fragen. Gute Antworten kénnen vielmehr von iiberall
herkommen - unabhdngig von Hierarchielevel oder
Erfahrungshintergrund.»

Simone Stebler ist Bera-
terin im Zircher Blro von
Egon Zehnder. Sie berat vor-
nehmlich nationale und inter-
nationale Unternehmen in der
Finanzindustrie in den Berei-
chen Board & Executive Search
sowie Flihrungskrafteentwick-
lung. Darlber hinaus ist sie
ein aktives Mitglied in globalen
«Diversity & Inclusion»- sowie
«Legal Professionals»-Praxisgruppen.

Vor ihrem Wechsel zu Egon Zehnder war Simone Stebler
als Rechtsanwaltin bei Bar & Karrer AG in Zurich und bei
Nater Dallafior tatig. Ein Fokus ihrer Arbeit lag dabei auf
der aktienrechtlichen Verantwortlichkeit. Sie erwarb ein
Lizentiat in Rechtswissenschaften (summa cum laude) der
Universitat Fribourg und einen LL.M. der New York Uni-
versity School of Law und ist in der Schweiz als Rechts-
anwaltin zugelassen.

Ihre Freizeit verbringt Simone Stebler am liebsten beim
Klettern und Bergsteigen in den Alpen.

swissVR Monitor: Was werden in Zukunft die groten Her-
ausforderungen beim Thema Talentmanagement auf Ebene
der Geschéftsleitung sein?

Simone Stebler: In der Politik werden «Diversity and Inclu-
sion> in Flihrungsgremien zurzeit verstarkt thematisiert:
Kamala Harris ist die erste weibliche und schwarze Vizepra-
sidentin. Nanaia Mahuta ist die erste weibliche und die erste
indigene AuBenministerin Neuseelands. Ernannt wurde sie

von Jacinda Ardern, einer der jlingsten Regierungschefinnen.
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In Bidens Kabinett wird Pete Buttigieg der erste offen homo-
sexuelle US-Minister. Die Wirtschaft sollte hier nachlegen -
insbesondere, wenn man sich die mannigfaltigen Vorteile von
Diversitdt vor Augen flihrt wie z.B. starkere Innovationskraft,
Verhinderung von Gruppendenken, erhdhte Reputation oder
besseres Employer Branding.

Unser Global Board Diversity Tracker 2020 zeigte: Weibliche
CEOs und CFOs sind gerade in den von uns untersuchten
groBeren Schweizer Unternehmen eine Raritdt. Entsprechend
kénnen Verwaltungsrate in der Schweiz bei der Geschafts-
leitungsnachfolge noch viel Potenzial flir mehr Vielfalt und
Inklusivitdt ausschopfen. Dabei lohnt es sich, dass sich der
Verwaltungsrat die Zeit nimmt, um sich Uber die spezifi-
schen Vorteile von mehr Vielfalt fir das Unternehmen klar
zu werden und diese Vorteile authentisch zu vertreten. Wird
Diversitat falschlicherweise als «tick the box»-Ubung wahr-
genommen, so fehlt es an der Basis fir die Schaffung einer
inklusiven Unternehmenskultur.

swissVR Monitor: Was sehen Sie zukinftig als die wichtigs-
ten Kompetenzen von Flhrungskraften an?

Simone Stebler: In Zeiten des Umbruchs riickt die Bedeu-
tung einer inklusiven Unternehmenskultur weiter in den Vor-
dergrund. Niemand hat mehr alle Antworten auf alle Fragen.
Gute Antworten kdnnen vielmehr von tberall herkommen -
unabhangig von Hierarchielevel oder Erfahrungshintergrund.
Entsprechend tun Verwaltungsrate bei der Geschaftsleitungs-
nachfolge gut daran, nebst den unbedingt weiterhin wichtig
bleibenden Kompetenzen wie Vision oder Resultatorientierung
die teamzentrierten Fahigkeiten wie gute Moderations- und
Kommunikationsfahigkeiten, den Willen zuzuhdren und sich
auf Neues einzulassen von Kandidat/innen zu beurteilen.

Der Wille zur Selbstreflektion und die Freude an der persén-
lichen Weiterentwicklung sind weitere zentrale Eigenschaften
fUr kiinftig erfolgreiche Fihrungskrafte. Die Notwendigkeit
des lebenslangen Lernens sollte nicht bloss akzeptiert, son-
dern als Chance flr personliches Wachstum wahrgenommen
werden. In der Tat sehen wir heute vermehrt auch auf Ver-
waltungsratsebene ein steigendes Interesse einerseits an der
Weiterentwicklung der eigenen Effektivitat als Verwaltungs-
ratsmitglied und andererseits an externem Input im Rahmen
von fokussierten Sessions zu Themen wie z.B. Agilitat oder
Data Governance.

swissVR Monitor: Welche modernen Fiihrungstrends sehen
Sie in Schweizer Unternehmen immer mehr «im Kommen»?
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Simone Stebler: Digitale Okosysteme waren in letzter Zeit
auch in der Schweiz in aller Munde und diirfen nicht als Trend
missverstanden, sondern sollten als bleibende Realitat wahr-
genommen werden. Synergien schaffen diejenigen Fiihrungs-
personlichkeiten, die nicht nur unterschiedliche Menschen in
ihren Teams ansprechen kénnen, sondern es auch vermégen,
ihre wachsenden und heterogenen Stakeholder-Okosysteme
zu adressieren.

Digitale Plattformen, die sich durchsetzen wollen, haben
im Idealfall gute Ausgangsbedingungen und bestenfalls die
perfekte Losung fiir ihre Kunden. Diese entwickelt man am
ehesten vom Kunden kommend, mittels agiler Methoden.

Agile Fihrungsmethoden werden daher weiter an Bedeutung
zunehmen. Dreh- und Angelpunkt bleibt auch dabei die inklu-
sive Fihrung, um aus der Summe einzelner Individuen ein
groBeres Ganzes zu schaffen. Dem Verwaltungsrat kommt
dabei eine nicht zu unterschatzende Bedeutung beim Vorle-
ben von inklusiven Verhaltensweisen zu.

swissVR Monitor: Was ist flir Sie Best Practice bei der Iden-
tifikation von Fuhrungskraften?

Simone Stebler: Um mehr Diversitat auf Ebene der
Geschaftsleitung zu schaffen, ist es wichtig, dass sich die in
den Selektionsprozess involvierten Personen ihrer Vorurteile
bewusst werden. Diese Vorurteile beziehen sich oft auf Haut-
farbe, Alter, Geschlecht oder aber auch den Bildungs- und
Karriereweg. Unbewusst entscheiden wir uns haufig flir Men-
schen, die uns selber ahnlich sind — und wirken so Diversitdt
entgegen. Sich der eigenen Vorurteile bewusst zu sein und
sie im Rahmen von Nachfolgeprozessen im Selektionsgre-
mium offen anzusprechen und auszurdaumen, sind wesentliche
Erfolgsfaktoren bei der Identifikation klnftiger Fihrungs-
krafte.

swissVR Monitor: Wo sehen Sie Chancen fiir Unternehmen
bei der CEO-/Geschaftsleitungsnachfolge?

Simone Stebler: Die wenigsten zukunftsfitten CEOs und
Geschdftsleitungsmitglieder haben die flr die Rolle erforder-
lichen Fahigkeiten alleine ausgebildet oder bringen diese
bereits bei der Ernennung mit. Vielmehr brauchen die kinfti-
gen Top-Fluhrungskrafte Raum zu wachsen, echte Sparrings-
partner und auch interne Vorbereitung.

Unsere CEO-Studie zeigte, dass nur gerade 37 Prozent der
befragten CEOs sich fiir ehrliches Feedback zu ihrer eigenen
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Entwicklung an ihre Verwaltungsratsprasident/innen wenden
und dass sich nur 28 Prozent der intern beférderten CEOs auf
ihre neue Rolle gut vorbereitet flhlten. Es besteht also Poten-
tial fir mehr offenes, ehrliches und konstruktives Feedback

in der Interaktion zwischen Verwaltungsrat und CEO und fir
mehr Unterstlitzung der persdnlichen Entwicklung der CEOs
wadhrend der gesamten Amtszeit. Eine verantwortungsvolle
Position auszufillen ist immer auch ein Sprung ins kalte Was-
ser. Mit dem richtigen Schwimmtraining zuvor und weiterfiih-
rendem Coaching bleibt es dann allerdings nicht beim Sprung.
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