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Bericht Fihrung und Zusammenarbeit am IGE

| AUSGANGSLAGE / ZIELSETZUNG

1 Ausgangslage

Das Eidgenossische Institut fir Geistiges Eigentum (IGE) pruft, erteilt und verwaltet
die gewerblichen Schutzrechte (Patente, Marken und Designs). Es verfugt Uber eine
eigene Rechtspersonlichkeit und ist vom Bundeshaushalt unabhangig. In Zusammen-
arbeit mit anderen Behdrdenstellen, Verbanden und Unternehmen setzt das IGE die
Herkunftsangabe «Schweiz» im In- und Ausland durch, beaufsichtigt die Verwer-
tungsgesellschaften fiir die Urheberrechte und informiert in vielfaltiger Weise Privat-
personen und Unternehmen Uber die Rechte am Geistigen Eigentum. Damit ist das
IGE die zentrale Anlaufstelle des Bundes fur alle Fragen zu Patenten, Marken, geo-
grafischen Angaben, Designschutz und Urheberrecht. Auf internationaler Ebene ver-
tritt das IGE die Interessen der Schweiz. Dieser gesetzliche Auftrag des IGE wird von
den politischen Instanzen und insbesondere vom zustandigen Departementsvorste-
her laufend konkretisiert.

Aufgrund von externen Hinweisen sowie Ansprachen ehemaliger Mitarbeitenden an
Mitglieder des Institutsrats Uber ein schlechtes Arbeitsklima, das Nichtfunktionieren
einzelner Teams sowie vermehrter Kiindigungen und Krankheitsfalle hat der Instituts-
rat beschlossen, eine externe Analyse des Flhrungsverhaltens und der Teamzusam-
menarbeit in der Direktion und der erweiterten Direktion durchfihren zu lassen.

2 Zielsetzung / Auftrag

Res Publica Consulting AG (RPC) wurde vom Institutsrat Mitte M&rz 2025 damit be-
auftragt, die vorstehend erwahnte externe Analyse durchzufiihren. Im Einzelnen soll-
ten die folgenden Aufgaben Gbernommen werden:

e Durchfiihrung von Einzelgesprachen mit ausgewahlten Mitarbeitenden und allen-
falls weiteren Personen gemass Angaben des Auftraggebers.

e Festhalten der Ergebnisse sowie Darstellung der festgestellten Handlungsfelder
in Berichtsform.

e Ableiten von Empfehlungen.

e Besprechung der Auslegeordnung mit dem Auftraggeber.

Il VORGEHEN /| METHODIK

1 Analyse von schriftlichen Unterlagen

Im Rahmen des Auftrags wurden verschiedene durch den Auftraggeber zugestellte
schriftliche Unterlagen analysiert. Relevant fur die Abklarungen waren dabei insbe-
sondere die folgenden Dokumente:

e Gesetzliche Grundlagen: Bundesgesetz vom 24. Marz 1995 Uber Statut und Auf-
gaben des Eidgengssischen Instituts fur Geistiges Eigentum (IGEG; SR
172.010.31), Verordnung vom 25. Oktober 1995 Uber die Organisation des Eid-
gendssischen Instituts fur Geistiges Eigentum (IGE-OV; SR 172.010.311) und
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Bericht Fihrung und Zusammenarbeit am IGE

Verordnung vom 30. September 1996 Uber das Statut des Personals des Eidge-
nossischen Instituts fir Geistiges Eigentum (IGE-PersV; SR 172.010.321).

e Ubergeordnete und IGE-interne Grundlagen: Strategische Ziele des Bundesrats
fur das Eidgendssische Institut fir Geistiges Eigentum 2022-2026 vom 18. Mai
2022, Strategie IGE vom 30. Januar 2025, Unternehmensgrundsatze IGE, Doku-
ment «Die Flhrungsgremien im Institut» vom 19. September 2024, Reglement
gegen sexuelle Belastigung, Mobbing und Diskriminierung am Arbeitsplatz (Fas-
sung vom August 2023), Compliance-Richtlinie IGE vom 3. September 2024,
Verhaltenskodex IGE vom 26. November 2024, Flyer «Korruptionspréavention und
Whistleblowing vom 19. Februar 2025.

e Organigramm IGE (Stand 6. Marz 2025).
e Prasentation (PPT) Empiricon AG zur Mitarbeitendenbefragung IGE 2024.
e Ubersicht Kiindigungen und Absenzenquote 2022 - 2024 (PPT).

e Bericht «Begleitung der Patentabteilung des IGE im Change Prozess» von P&O
Personal- und Organisationsentwicklung vom 4. April 2023.

2 Durchfiihrung von Einzelgesprachen

RPC fiuhrte im Zeitraum vom 3. bis 10. April 2025 insgesamt 16 Einzelgesprache zu
den Analysethemen durch, insbesondere in Bezug auf Fiihrung und Zusammenar-
beit. Die Gesprache fanden in Form von halbstandardisierten Interviews statt, wobei
den Teilnehmenden im Vorfeld ein Gesprachsleitfaden zur Vorbereitung zugestellt
wurde. Sie erklarten zudem ihr Einverstandnis, dass RPC Personendaten aus ihrem
Anstellungsverhéltnis mit dem IGE bekannt gegeben werden durften, soweit diese In-
formationen fiir die Durchfiihrung des Auftrags relevant sind.

Die Interviewaussagen werden in Bezug auf die sich aussernden Personen auch ge-
genuber dem Auftraggeber vertraulich behandelt; es kann jedoch nicht ausgeschlos-
sen werden, dass aufgrund des kleinen Befragungskreises gewisse Riickschlisse
gemacht werden kénnen.

Die Gespréche fanden mit folgenden Personen statt:

Direktion:

e Catherine Chammartin, Direktorin

e Felix Addor, stv. Direktor, Leiter Recht und Internationales

e Jiurgen Horwath, Leiter Technologie- und Infrastrukturservices
e  Eric Meier, Leiter Marken und Designs

e Marcus Ehnle, Leiter Patente

Erweiterte Direktion:
e Urs Denzler, Leiter Human Ressources (HR) (seit Marz 2025)

e lva Laszlo, Leiterin Finanz- und Rechnungswesen / Controlling (FRC) (seit Okto-
ber 2024)

e Peter Studer, Leiter Kommunikation
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1.1

Weitere Personen:

Gesprache mit dem Auftraggeber

Mit dem Auftraggeber bzw. seiner fiir diese Sache zusténdigen Delegation, beste-
hend aus Corina Eichenberger-Walther (Prasidentin), Oliver Gassmann und Peter
Walser, wurden insgesamt drei Gespréche vereinbart:

o  Kick-off-Gesprach zur Auftragsausgestaltung und -abwicklung am 20. Mé&rz 2025.

e Zwischengesprach zu ersten Erkenntnissen aus den Gesprachen am 14. April
2025.

o  Schlussgesprach am 12. Mai 2025.

Zudem ist vorgesehen, dass RPC dem Auftraggeber den Bericht anlédsslich der Insti-
tutsratssitzung vom 16. Mai 2025 mindlich erlautert.

ERGEBNISSE

Erkenntnisse aus den Unterlagen

Organisation

Gestitzt auf Art. 1 IGEG hat das IGE als 6ffentlich-rechtliche Anstalt des Bundes eine
eigene Rechtspersonlichkeit und ist in seiner Organisation und Betriebsfiihrung
selbststandig. Es fiihrt ein eigenes Rechnungswesen und wird nach betriebswirt-
schaftlichen Grundsétzen gefuhrt. Das IGE erbringt seine Leistungen gemass Strate-
gie IGE vom 30. Januar 2025 in vier verschiedenen Geschéftsfeldern («Rechtsvoll-
zug», «Politikdienstleistungen», «Informationsdienstleistungen» und «Kommerzielle
Dienstleistungen»). Diese unterscheiden sich primér in Bezug auf den zur Verfigung
stehenden Freiheitsgrad in der Aufgabenerfiillung und ihre Finanzierung. Die Sup-
portfunktionen umfassen die Bereiche Finanzen, Informatik, Personal, Recht und
Kommunikation.

RES PUBLICARE

Bericht IGE - Fithrungsverhalten V1.0 2025-05-12.docx (6/13) CONSULTING



Bericht Fihrung und Zusammenarbeit am IGE

1.2

1.3

Im Bereich der Betriebsflihrung ist der Institutsrat das oberste Steuerungsorgan des
IGE. Er wird wie die Direktorin vom Bundesrat gewahlt. Die tGbrigen Direktionsmitglie-
der, bestehend aus den Leitungen der Abteilungen Recht und Internationales, Pa-
tente, Marken und Designs sowie Technologie und Infrastrukturservices, werden
durch den Institutsrat bestimmt. Die erweiterte Direktion wird ergénzt durch die direkt
der Direktorin unterstellten Leiter HR und Leiterin FRC sowie dem Leiter Kommunika-
tion, der direkt dem Leiter Recht und Internationales unterstellt ist. Diese Funktionen
waren (zusammen mit weiteren Teilbereichen) Teil der 2022 aufgeldsten Stabsabtei-
lung.

Insgesamt erscheint die Organisation des IGE klassisch strukturiert und tbersichtlich.
Anspruchsvoll in Bezug auf Fuhrung und Betriebskultur ist die unterschiedliche Aus-
gangslage in Bezug auf die Geschaftsfelder: Wahrend Rechtsvollzug, Politikdienst-
leistungen sowie Informationsdienstleistungen stark hoheitlich gepréagt sind und sich
aus Gebuhren sowie aus den Einnahmen in anderen Geschaftsfeldern finanzieren, ist
das IGE bei den Kommerziellen Dienstleistungen auf dem freien Markt tatig und darf
hier nicht wettbewerbsverzerrend einwirken. Diese unterschiedliche Ausrichtung der
Geschaéftsfelder bringt in Bezug auf die Anspriiche an bzw. durch die Supportfunktio-
nen, aber auch bei der Zusammenarbeit in der Geschéftsleitung ([erweiterte] Direk-
tion) erhohte Anforderungen mit sich.

Fuhrungsinstrumentarium

Das IGE verfugt grundséatzlich tber ein modernes und ausgebautes Fuhrungsinstru-
mentarium. Jedoch sind die Abgrenzung der unterschiedlichen auf Institutsebene
existierenden Fihrungsgremien (Direktionssitzungen 1 - 3) aus externer Sicht nicht
klar bzw. nicht trennscharf.

Ausserdem erweist sich vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Ausrichtung der
Geschaéftsfelder bzw. Abteilungen das Fehlen einer einheitlichen HR-Strategie fur das
IGE als Manko. Diesem Umstand wird nun mit der Erarbeitung einer entsprechenden
Strategie Rechnung getragen.

Schliesslich wurden diverse externe Coaches fir Workshops beigezogen, um die Zu-
sammenarbeit auf Direktionsstufe zu starken. Diese Ansatze zeigen die Bestrebun-
gen fur ein einheitliches Fuhrungsverstandnis in der Geschéftsleitung auf.

Zufriedenheit und Fluktuationen / Absenzen der Mitarbeitenden

Das IGE fuhrte 2024 durch die Empiricon AG eine Mitarbeitendenbefragung durch,
die insgesamt positiv ausfiel und deren Werte nur leicht unter denjenigen aus der Be-
fragung im Jahr 2020 lagen. Die Beurteilung der Direktion sank im Vergleich zu 2020
von 79 auf 72 Punkte und lag auch deutlicher als andere Beurteilungsthemen unter
dem Topwert-Benchmark. Ein &hnliches Bild zeigt sich bei den hier ebenfalls relevan-
ten Themenbereichen Veranderungen und — in vermindertem Ausmass — Unterneh-
menskultur. Auch wenn bei diesen drei Themenbereichen Verbesserungspotenziale
ausgewiesen wurden, lagen die Werte immer noch im Rahmen der mittleren positiven
Beurteilung.

Die Ubersicht (iber die Kiindigungen 2022 - 2024 (ohne befristete Stellen, Lernende

und Pensionierungen) zeigt eine relativ tiefe jahrliche Fluktuation (2022: 4.6%, 2023:
6.6%, 2024: 3.7%). Signifikant erhéhte Werte (wenn auch bei einem tiefen
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2.1

2.2

Mengengertist) ergeben sich in den Bereichen FRC (60% im Jahr 2023) sowie HR
(50% im Jahr 2024). Diese hohen Fluktuationswerte sind nicht zufallig: Beide Berei-
che waren in den letzten Jahren stark von Veranderungen betroffen. Dies einerseits
aufgrund der Aufldsung der friiheren Stabsabteilung bzw. der damit einhergehenden
Wechsel der Leitungspersonen (HR und FRC). Andererseits jedoch auch wegen sich
in diesen Tatigkeitsfeldern stark wandelnder Bedurfnisse und Anspriiche (vgl. dazu
auch Ziffer 2.2).

Aus der Ubersicht der Absenzenquote 2022 - 2024 (ohne Lernende und Praktikan-
ten) ergeben sich keine Auffalligkeiten; die Quote ist in diesen drei Jahren auf einem
relativ tiefen Niveau leicht sinkend.

Erkenntnisse aus den Gesprachen

Einleitende Bemerkungen

In den nachfolgend dargestellten Ergebnissen der Interviews werden nicht alle Beur-
teilungen von allen Interviewpartnerinnen und -partnern gleichermassen geteilt, son-
dern es handelt sich um ein Abbild sdmtlicher — auch unterschiedlicher — Meinungen.

Zur generellen Situation im IGE

Das Arbeitsklima und die Unternehmenskultur im IGE wurden in den meisten Gespréa-
chen als grundsatzlich positiv beurteilt. Die verschiedenen Abteilungen funktionieren
gemass diversen Aussagen autonom und gut, was auch auf starke Leitungsperson-
lichkeiten zuriickzufihren ist. Diese ausgepragte Eigenstandigkeit erschwert jedoch
teilweise die Bemiihungen, eine einheitliche Unternehmenskultur im IGE zu férdern
sowie abteilungsiibergreifende Querschnittsaufgaben und Projekte der Supportfunkti-
onen wirksam umzusetzen. Es besteht diesbezlglich die latente Gefahr, dass solche
bereichstbergreifenden Aufgaben mit dem vorherrschenden «Silodenken» kaum
kompatibel erscheinen und ein erhéhtes Konfliktpotenzial besteht.

Die anfangliche Aufbruchstimmung bei der Schaffung des IGE ab 1996, insbeson-
dere im Bereich der kommerziellen Dienstleistungen, ging zunehmend verloren.
Mehrmals wurde zudem hervorgehoben, dass sich das IGE seit Jahren in einem
Wandel befinde, einerseits durch die fortschreitende Digitalisierung, andererseits we-
gen verédnderten Ansprichen in den Bereichen HR und Finanzen. Der Umgang mit
diesem Wandel sei anspruchsvoll und wurde nicht von allen Gesprachsteilnehmen-
den als gelungen eingestuft. Die Vielzahl laufender Projekte wurde teils als belastend
erlebt — sowohl fir die Fihrungspersonen als auch fur die Mitarbeitenden. Diesbe-
zlglich wurde eine verstarkte Prioritdtensetzung gewtiinscht. Dazu kam die Auflésung
der Stabsabteilung, die nicht von allen Gesprachsteilnehmenden nachvollzogen wer-
den konnte.

Das IGE verfiigt Uber eine externe Ombudsstelle. An diese gelangten wéhrend der
Amtszeit der Direktorin nur sehr wenige Personen, wobei sich die meisten bereits in
einem gekindigten Verhaltnis befanden oder zum Zeitpunkt des Gesprachs krankge-
schrieben waren. Alle Personen, die an die Ombudsstelle gelangten, nahmen deren
Beratungs- bzw. Anhoérungsfunktion in Anspruch. Sie verzichteten darauf, die vorge-
brachten Beanstandungen in eine Vermittlung zu tberfihren.
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2.3

2.4

Ein weiteres Thema, das in mehreren Gespréachen zur Sprache kam, war die interne
Kommunikation. Diese wurde teils als nicht optimal empfunden — insbesondere fehle
es an klaren, rechtzeitigen Informationen zu laufenden Projekten, Entscheidungspro-
zessen oder strategischen Entwicklungen. Einige Gesprachsteilnehmende wiinschten
sich mehr Transparenz sowie regelmassigere und besser abgestimmte Kommunikati-
onskandle zwischen den verschiedenen Ebenen und Abteilungen.

Mehrmals wurde darauf hingewiesen, dass die Durchfihrung der externen Analyse
bei Fuihrungskraften und Mitarbeitenden Fragen aufgeworfen und Unsicherheiten ge-
schirt habe oder sogar auf Unverstandnis gestossen sei.

Zur Fuhrung

Die Fuhrungskultur im IGE wird grundsatzlich als positiv eingestuft. Auch die Diskus-
sions- und Entscheidungskultur innerhalb der Direktion wurde mehrheitlich als enga-
giert, konstruktiv und offen bezeichnet.

Mehrmals erwahnt wurden die unterschiedlichen Fihrungsstile der Abteilungsleiten-
den. Vereinzelt wurde in diesem Zusammenhang bemangelt, dass sich nicht alle Ge-
schéftsleitungsmitglieder gleich stark fir eine gemeinsame Fuhrungskultur und allge-
meine Flhrungsthemen einbringen, vielmehr stiinden teilweise die eigenen Themen
und Interessen zu stark im Vordergrund. Mehrfach wurde betont, dass eine stérkere
Ausrichtung auf die strategische Weiterentwicklung des IGE und auch die nun (end-
lich) in Gang gesetzte Erarbeitung einer HR-Strategie begriisst wiirde. Diesbeziiglich
wiederholt positiv gewirdigt wurden die Bemuhungen der Direktorin, eine gemein-
same Fuhrungskultur fir das IGE zu entwickeln.

Das Fuhrungsverhalten der Direktorin wurde mehrheitlich als gut bezeichnet. Verein-
zelt wurde ihr starker Fuhrungswille und ihre spirbare Leistungsorientierung hervor-
gehoben. Gleichzeitig und damit zusammenhangend wurde ihr von einzelnen Ge-
sprachspartnern vorgeworfen, vor allem in Konfliktsituationen zu «Mikromanage-
ment» zu neigen und zu wenig Vertrauen in Leitungspersonen zu zeigen.

Oftmals erwéahnt wurde die andauernde Krankschreibung des Leiters der Abteilung
Patente. Dies wurde einerseits als schwierig fir die Situation im IGE generell, aber
auch fur das Funktionieren der (erweiterten) Direktion, empfunden. Andererseits
wurde von einigen Gespréachsteilnehmenden ein damit zusammenhangender Konflikt
zwischen dem Leiter Patente und der Direktorin und weiteren Direktionsmitgliedern
angesprochen. Es wurde die Erwartung gedussert, dass dieser ungute Zustand einer
Losung zugefuhrt wird.

Zur Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit innerhalb des IGE wurde grosstenteils positiv gewdirdigt. Auch
innerhalb der (erweiterten) Direktion wird die Zusammenarbeit grundséatzlich ge-
schatzt, hier sind jedoch die bereits unter dem Punkt zum Fuhrungsverhalten erwéhn-
ten Einschrankungen (Fokus auf eigene Abteilung, Mangel an Verstandnis fiir eine
gemeinsame Betriebs- und Fihrungskultur etc.) zu machen. Die bereits mehrfach er-
wahnte «Silokultur» sowie Herausforderungen im Zusammenhang mit Quer-
schnittsprojekten (Digitalisierung, EMS, IT-Projekte, etc.) und dem sich im Gang be-
findenden allgemeinen Wandel wurden ebenfalls als hinderlich fir eine optimale Zu-
sammenarbeit erwdhnt. Die Direktorin erhielt zwar in Bezug auf ihr diesbezligliches
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3.1

3.2

Engagement mehrheitlich ein gutes Zeugnis, vereinzelt wurde jedoch kritisiert, dass
sie in Bezug auf daraus entstehende Differenzen und Konfliktsituationen zu wenig
stark eingreife.

Fazit und Handlungsfelder

Generelle Situation

Die Erkenntnisse aus den Unterlagen und den Gesprachen deuten auf eine stabile
und funktionierende Gesamtsituation im IGE hin. Insgesamt herrscht ein positives Ar-
beitsklima mit guten Arbeitsbedingungen und einer relativ tiefen Fluktuation. Bei den
personellen Veranderungen auf der Kaderstufe ist darauf hinzuweisen, dass unter-
schiedliche Griinde zu den Abgéngen sowohl in der Stabsleitung als auch in der Lei-
tung der Abteilung Patente gefuihrt haben. Aus den Gesprachen ergaben sich keine
Anhaltspunkte fir organisatorischen oder strukturellen Handlungsbedarf in der Abtei-
lung Patente.

Der Eindruck einer «Silostruktur» ist nicht von der Hand zu weisen — sie ist historisch
gewachsen und wurde gepragt durch starke Fihrungspersonlichkeiten in den Abtei-
lungen. Diese Situation ist einerseits aufgrund der unterschiedlichen Ausrichtung der
Geschéftsfelder zwar nachvollziehbar, erschwert jedoch eine einheitliche Betriebs-,
Fuhrungs- und Zusammenarbeitskultur innerhalb des IGE. Dadurch werden erhéhte
Anforderungen an die Durchfihrung von Querschnittsprojekten sowie an die Erflillung
der Aufgaben der Supportfunktionen gestellt.

Die bereits laufenden und noch anstehenden Veranderungen sollten nicht unter-
schatzt werden, stellen sie doch sowonhl fir die Geschaftsleitung als auch fur die Mit-
arbeitenden eine spirbare Herausforderung und Belastung dar. Die mit der externen
Analyse verbundenen Fragen sollten mit einer umsichtigen Kommunikation geklart
werden: Die Untersuchung positiv werten («wir schauen hin»), das Vertrauen (gegen-
seitig und in Fuhrung) festigen, Ruhe schaffen.

Fuhrung

Die oberste operative Leitung durch die Direktorin zeigt einen spirbaren Fihrungs-
und Leistungswillen, der insgesamt als positiv zu werten ist. Gleichzeitig zeigen ein-
zelne Falle sowohl von Leitungspersonen als auch von Mitarbeitenden auf, dass bei
Nichterreichen der Erwartungen, unterschiedlichen Auffassungen oder sich wandeln-
den Anspriichen nicht immer einvernehmliche Losungen gefunden werden kdnnen.
Dabei handelt es sich jedoch um eine Uberschaubare Anzahl Félle. Die Entwicklung
einer einheitlichen Fihrungskultur im IGE ist bislang noch nicht ausreichend gelun-
gen bzw. zeigt Optimierungsbedarf. In diesem Zusammenhang wird auch das Fehlen
einer klaren HR-Strategie inkl. Nachfolgeplanung bei Kaderstellen spirbar.

Gestutzt auf die aus externer Sicht bekannten Falle, wobei auch die an die Ombuds-
stelle gelangten Meldungen enthalten sind, ist gesamthaft nur von wenigen internen
Klagen Uber das IGE als Arbeitgeber bzw. tiber dessen Fiihrungspersonen auszuge-
hen. Die betreffenden Féalle sind zwar durchaus relevant, lassen sich jedoch auf ver-
einzelte Konfliktsituationen oder Veranderungen in Bezug auf Organisation, Fiihrung
oder Anforderungen an die Stellenerfillung zuordnen. Der heutige Auftrag an die
Ombudsstelle ist aus externer Sicht wohl zu wenig darauf ausgerichtet, einen rele-
vanten und professionellen Beitrag zur Lésungsfindung zu leisten.
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3.3

3.4

v

Die Situation in Bezug auf den Leiter der Abteilung Patente ist fir die Organisation
anspruchsvoll. Entsprechend sollte hierzu zeitnah eine Losung angestrebt werden.
Ansonsten lassen sich in Bezug auf die analysierten Fuihrungsstufen (Direktorin und
erweiterte Direktion) insgesamt keine relevanten Mangel bei der Fiihrung erkennen.

Zusammenarbeit

Insgesamt zeigt sich die Zusammenarbeit im IGE aus externer Einschatzung als
stabil und von einem konstruktiven Miteinander gepragt. Bezogen auf die (erweiterte)
Direktion gilt es, die neuen Fuhrungskrafte weiter einzubinden und das noch zu stark
vorherrschende «Silodenken» anzugehen. Die mit externer Unterstiitzung laufenden
Bemuhungen zur Starkung der Zusammenarbeit in der Direktion zeigen auf, dass
diesbeziiglich (erkannter) Optimierungsbedarf besteht. Zudem zeigen vergangene
sowie bestehende Schwierigkeiten in Bezug auf Leitungspersonen oder komplexe
Querschnittsprojekte auf, dass es zu Eskalationen kommen kann. Auch wenn sich
solche Vorgange nicht verhindern lassen, sollte mit geeigneten Massnahmen ver-
starkt auf deren Vermeidung hingewirkt werden.

Handlungsfelder

Aus externer Sicht ist festzuhalten, dass im Rahmen der auftragsgemass durchge-
fuhrten Analyse weder relevante Mangel in der Fihrung noch in der Zusammenarbeit
in der (erweiterten) Direktion festgestellt wurden. Dennoch besteht in diversen Berei-
chen Optimierungspotenzial und Handlungsbedarf. So lassen sich aus dem gezoge-
nen Fazit folgende Handlungsfelder ableiten, die zu unter Ziffer IV aufgefuhrten Emp-
fehlungen fihren:

e  Betriebs-, Zusammenarbeits- und Fihrungskultur
e Veranderungsprozess

¢ HR-Strategie

e Besetzung von Flhrungspositionen

e Organisationsentwicklung

¢ Kommunikation

EMPFEHLUNGEN

Im Folgenden werden fur die beschriebenen sechs Handlungsfelder konkrete Emp-
fehlungen formuliert. Ziel dieser Empfehlungen ist es, die Fiihrungskultur und Zusam-
menarbeit im IGE nachhaltig zu starken.

Die erfolgreiche Umsetzung dieser Empfehlungen erfordert ein koordiniertes und ent-
schlossenes Vorgehen. Die Verantwortung dafur liegt bei der (erweiterten) Direktion
des IGE; davon ausgenommen sind Massnahme 5 (gemeinsame Verantwortung der
erweiterten Direktion und des Institutsrats) sowie Massnahme 10 (Verantwortung
beim Institutsrat).
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1 Handlungsfeld Betriebs-, Zusammenarbeits- und Fiihrungskultur

Die folgenden Massnahmen unterstitzen die Verstarkung eines gemeinsamen Ver-
standnisses fir Zusammenarbeit und Fihrung und tragen zur Verbesserung der kul-
turellen Voraussetzungen fir eine vertrauensvolle, verbindliche und zielgerichtete Zu-
sammenarbeit bei.

Massnahme 1:

Das Verstandnis fur eine gemeinsame Betriebs-, Zusammenarbeits- und Fihrungs-
kultur unter Berticksichtigung der Eigenheiten der Abteilungen bzw. Geschéftsfel-
der im gesamten IGE ist zu starken und das «Silodenken» ist abzubauen.

Die Starkung von Fuhrungskultur und Zusammenarbeit in der (erweiterten) Direk-
tion ist weiterzufuhren.

2 Handlungsfeld Veranderungsprozess

Bei diesem Handlungsfeld geht es darum, Veranderungen strukturiert anzugehen und
Orientierung im laufenden Wandel zu geben — mit dem Ziel, Akzeptanz und Wirksam-
keit im Veranderungsprozess nachhaltig zu starken.

Massnahme 2:

Dem Veranderungsprozess und dessen Begleitung ist erhdhte Aufmerksamkeit ein-
zuraumen (Change-Management). Projekte mit Querschnittswirkung sind unter die-
sem Aspekt zu planen und umzusetzen.

Massnahme 3:

Die Digitalisierung im IGE ist prioritar, aber auch mit der nétigen Umsicht, zu be-
handeln.

3 Handlungsfeld HR-Strategie

Die folgenden Massnahmen zielen darauf ab, strategische Personalfragen voraus-
schauend zu gestalten und eine systematische Nachfolgeplanung zu etablieren.

Massnahme 4:

Die bereits aufgegleiste HR-Strategie ist fertigzustellen und anschliessend mit
Sorgfalt und Nachdruck umzusetzen.

Als Teil der HR-Strategie ist der Nachfolgeplanung von Fuhrungs- und Schliissel-
personen ein besonderer Stellenwert einzuraumen.

4 Handlungsfeld Besetzung von Fiihrungspositionen

In diesem Handlungsfeld geht es darum, der Besetzung von Fihrungspositionen
mehr strategische Bedeutung beizumessen, Auswahlprozesse strukturierter zu ge-
stalten und neue Fihrungskréafte durch gezielte Unterstiitzung, Konfliktmanagement
und integrative Massnahmen wirksam in die Organisation einzubinden.
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Massnahme 5;:

Der Neubesetzung von Fuhrungspositionen sowie der Einarbeitung und Integration
neuer Fuhrungskrafte ist hohe Bedeutung zuzumessen. Dies gilt besonders fir die
Mitglieder der (erweiterten) Geschaftsleitung.

Massnahme 6:

Das Konfliktmanagement ist zu verstarken: Bei Problemsituationen muss rasch,
verantwortungsvoll und strategisch vorausschauend reagiert werden. Dies gilt aktu-
ell fir die Situation betreffend Leitung der Abteilung Patente.

Handlungsfeld Organisationsentwicklung

In der Analyse haben sich auch einige Optimierungsmdglichkeiten in Bezug auf die
Organisation gezeigt. Folgende Massnahmen werden vorgeschlagen.

Massnahme 7;

Die heutige Zuordnung der frilheren Teilbereiche der Stabsabteilung ist mittelfristig
zu Uberdenken. Die Zuordnung von Stabsfunktionen mit Aufgaben fir verschiedene
Handlungsfelder in einzelnen Fachabteilungen ist suboptimal.

Massnahme 8:

Die heutige Funktion der Ombudsstelle ist zu hinterfragen und allenfalls durch ge-
eignetere Formen der Differenzbewaltigung zu ersetzen oder zu erganzen.

Handlungsfeld Kommunikation

Dieses Handlungsfeld zielt darauf ab, die Kommunikation im Kontext des Verande-
rungsprozesses zu starken, Transparenz zu schaffen und die Ergebnisse der vorlie-
genden Analyse klar und adressatengerecht in die Organisation zu vermitteln.

Massnahme 9:

Der internen Kommunikation ist gerade auch in Bezug auf den Veranderungspro-
zess sowie Querschnittsprojekte ein grosserer Stellenwert einzuraumen.

Massnahme 10:

Die Ergebnisse der externen Analyse zur Fuhrung und Zusammenarbeit sind den
Mitarbeitenden durch den Institutsrat transparent zu kommunizieren. Die Erkennt-
nisse kénnen als Chance zur Starkung der Unternehmenskultur genutzt werden.
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V  SCHLUSS

Mit der Erstellung des vorliegenden Berichts hat die beauftragte Firma Res Publica
Consulting AG den Auftrag der externen Analyse zur Fihrung und zur Zusammenar-
beit in der (erweiterten) Direktion am IGE abgeschlossen. Wir danken an dieser Stelle
dem Auftraggeber und den einbezogenen Personen fiir die jederzeit konstruktive Zu-
sammenarbeit sowie die offenen und vertrauenswurdigen Ruckmeldungen.

Bern, 12. Mai 2025
Res Publica Consulting AG

D

Peter Seiler Michael Mller
Partner / CEO Partner / Verwaltungsrat
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