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Vorwort 

Für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) in ländlich geprägten Regionen stellt der Fach-

kräftemangel ein zentrales Wettbewerbshemmnis sowohl im Vergleich zu Grossunternehmen 

und Konzernen wie auch zu Unternehmen in Agglomerationen dar. Auf einem begrenzten 

Arbeitsmarkt konkurrieren sie um die fähigsten Fach- und Führungskräfte. Auf einem solchen 

Anbietermarkt wird die Arbeitgeberattraktivität der Unternehmen zu einem entscheidenden 

Wettbewerbsvorteil. Zur Positionierung als attraktiver Arbeitgeber ist die Kenntnis der Be-

dürfnisse und Ansprüche der Fach- und Führungskräfte unabdingbar. 

Im Rahmen eines von der Förderagentur für Innovation des Bundes, der Kommission für 

Technologie und Innovation (KTI) mitfinanzierten Projektes haben die HTW Chur und das 

Zentrum Human Capital Management der Zürcher Hochschule für Angewandte Wissenschaf-

ten (ZHAW) solche Kriterien der Arbeitgeberattraktivität sowohl aus betrieblicher wie regio-

naler Perspektive erhoben und analysiert. Aufbauend auf diesen Kenntnissen wurden in Zu-

sammenarbeit mit der Unternehmensberatung Avenir Consulting AG ein schriftlicher 

Praxisleitfaden und ein excelbasiertes Praxis-Tool entwickelt, die KMU bei der Steigerung 

ihrer Arbeitgeberattraktivität unterstützen. Im vorliegenden Praxisleitfaden wird anhand eines 

Projektablaufs die Analyse der eigenen Arbeitgeberattraktivität ermöglicht. Es werden für 

betriebliche wie regionale Faktoren Handlungsempfehlungen und Gestaltungshilfen geboten, 

wie KMUs ihre Attraktivität als Arbeitgeber steigern und diese auch kommunizieren können. 

Ein herzlicher Dank gebührt unseren Wirtschaftspartnern. Es sind dies auf der einen Seite das 

Ressort Wirtschaft der Regierung Fürstentum Liechtenstein, das Amt für Wirtschaft des Kan-

tons St. Gallen, das Amt für Wirtschaft und Tourismus des Kantons Graubünden, das Amt für 

Wirtschaft des Kantons Appenzell-Ausserrhoden sowie das Volkswirtschaftsdepartement des 

Kantons Appenzell-Innerrhoden. Sie haben das Projekt mit einem finanziellen Beitrag unter-

stützt. Auf der anderen Seite haben uns zahlreiche Unternehmen unterstützt. Ohne die Bereit-

schaft, uns ihre Erfahrungen mitzuteilen und die Befragung ihrer Mitarbeitenden zu ermögli-

chen, hätte diese Arbeit nicht realisiert werden können. Es sind dies in alphabetischer 

Reihenfolge Arcolor AG, Benninger Guss AG, Bodycote Rheintal Wärmebehandlung AG, 

CNC Mechanik AG, EMS-Chemie AG, Fisba Optik AG, Hamilton Bonaduz AG, Hovalwerk 

AG, Ivoclar Vivadent AG, Kelag AG, Knöpfel AG, Liechtensteinische Kraftwerke, Noventa 

AG, RC Tritec Ltd., Stadler Altenrhein AG, Swarovski AG, ThyssenKrupp Presta AG, Thys-

senKrupp Presta TecCenter AG, VC999 Verpackungssysteme AG sowie Wyon AG. 

Besonders bedanken wir uns auch bei allen Interviewpartnerinnen und –partner, die uns in 

offenen Gesprächen ihre Bedürfnisse und Wünsche an ihre Arbeitgeber berichtet haben. 



 

Nicht zuletzt gilt unser Dank Claudia Pölderl für das Layout und die Gestaltung des Leitfa-

dens sowie allen nicht namentlich erwähnten Personen, die uns in irgendeiner Form geholfen 

und ihre Zeit zur Verfügung gestellt haben. 

Wir hoffen, durch den vorliegenden Praxisleitfaden allen KMUs, die sich mit den Herausfor-

derungen des Fach- und Führungskräftemangels befassen, eine wertvolle Hilfe bei der Positi-

onierung als attraktive Arbeitgeber bieten zu können, damit die Gewinnung und Bindung von 

Fach- und Führungskräften erleichtert wird. 

 

 

Die Herausgeber     Chur und Winterthur im April 2011 
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I. Einleitung und Aufbau 

1 Ein Leitfaden für KMU 

Die überwiegende Mehrheit der Schweizer Unternehmen sind entweder kleine oder mittel-
ständische Unternehmen (KMU). Für diese KMU ist die Suche nach geeigneten Fach- und 
Führungskräften oftmals schwieriger als für Grossunternehmen. Als Fachkräfte werden 
dabei all diejenigen Arbeitskräfte bezeichnet, die eine Tätigkeit ausüben, für die mindes-
tens eine abgeschlossene Berufsausbildung nötig ist und die darüber hinaus über erste Be-
rufserfahrung verfügen. Sobald eine solche Fachkraft Personalverantwortung hat, wird sie 
als Führungskraft gesehen. 

 
Schwierigkeiten bei der Rekrutierung und auch Bindung von qualifizierten Arbeitskräften 
können sich als echte Wachstumsbremse erweisen und die unternehmerische Wettbewerbs-
fähigkeit beeinträchtigen. Um dem Fach- und Führungskräftemangel und den daraus resul-
tierenden Wettbewerbsnachteilen erfolgreich zu begegnen, muss sich ein Unternehmen als 
attraktiver Arbeitgeber behaupten: 

■ am internen Arbeitsmarkt zur Bindung der eigenen Mitarbeitenden 
■ am externen Arbeitsmarkt zur Rekrutierung neuer Mitarbeitender 

Arbeitgeberattraktivität fasst all diejenigen Faktoren zusammen, die Fach- und Führungs-
kräfte bewegen, sich genau bei diesem Unternehmen zu bewerben und dort auch gerne und 
längerfristig beschäftigt zu sein. 

Um sich als attraktiver Arbeitgeber zu behaupten, ist es nötig, die Bedürfnisse der Ziel-
gruppe Fach- und Führungskräfte genau zu kennen und im eigenen Unternehmen zu erfül-
len. Anders ausgedrückt, müssen sich die Unternehmen folgende Fragen stellen:  

(1) Was erwarten Fach- und Führungskräfte von einem attraktiven Arbeitgeber? 
(2) Mit welchen Massnahmen kann ich mich am internen und am externen Arbeitsmarkt 

als attraktiver Arbeitgeber positionieren?  

KMU haben zwar nicht die gleichen finanziellen, personellen oder zeitlichen Ressourcen 
zur Verfügung wie grosse Unternehmen, und können oft auch keine umfangreichen Mass-
nahmenpakete zur Rekrutierung, Bindung und Entwicklung von Mitarbeitenden anbieten. 
Jedoch verfügen sie über andere, ebenso wichtige Vorteile, die von Mitarbeitenden sehr 
geschätzt werden: Die Entscheidungswege sind kürzer, der Kontakt zwischen Vorgesetzten 
und Mitarbeitenden ist direkt und das Betriebsklima oft familiär. Diese Vorteile gilt es zu 
stärken und gezielt auszuspielen. 
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Praxis-Tool 

Das Praxis-Tool als Excel-Datei1 sowie der Praxisleitfaden als PDF-Datei stehen als 
kostenloser Download auf den Homepages der HTW Chur und der ZHAW Win-
terthur zur Verfügung: 

HTW Chur: www.htwchur.ch/fow 

ZHAW:        www.zhcm.zhaw.ch/arbeitgeberattraktivitaet 

 

So finden Sie sich in unserem Leitfaden zurecht 

Nachdem in Teil I Aufbau und Struktur des Praxisleitfadens sowie das zugrunde liegende 
Forschungsprojekt kurz beschrieben wurden, werden in Teil II die wichtigsten Ergebnisse 
der Forschungsphase zur Arbeitgeberattraktivität aus Sicht von Fach- und Führungskräften 
vorgestellt.  

Diese Resultate zu den Attraktivitätskriterien fliessen in das Praxis-Tool ein, das in Teil III 
ausführlich beschrieben wird. Dort werden zunächst die Phasen zur Optimierung der eige-
nen Arbeitgeberattraktivität in einem Überblick dargestellt. Anschliessend wird unter 
Rückgriff auf das Praxis-Tool detailliert durch die einzelnen Phasen geführt. Eine grosse 
Anzahl von Reflexionsfragen, die bei der Analyse sowie Optimierung der Arbeitgeberat-
traktivität unterstützen können, rundet diesen Teil des Praxisleitfadens ab. 

Teil IV liefert Ideen und Hintergrundinformationen zu möglichen Massnahmen, mit denen 
KMU ihre Arbeitgeberattraktivität nach innen und nach aussen verbessern können. Diese 
Massnahmen sind in die Attraktivitätsbereiche „Arbeit & Karriere“, „Vergütung“, „Unter-
nehmen & Kultur“ sowie „Region“ unterteilt, wobei die Übergänge zwischen den einzel-
nen Bereichen fliessend sind. 

Teil V widmet sich schliesslich dem Aussenauftritt des Unternehmens. Zunächst werden 
verschiedene Möglichkeiten zur Kommunikation der Arbeitgeberattraktivität vorgestellt. 
Da der Kommunikation der Arbeitgeberattraktivität gerade bei der Rekrutierung von Mit-
arbeitenden eine wichtige Rolle zukommt, werden solche Kommunikationskanäle in den 
Vordergrund gestellt, die bei der Personalrekrutierung typischerweise genutzt werden. Ein 
besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf den Firmenhomepages, die für Fach- und Füh-
rungskräfte das wichtigste Informationsmedium darstellen. Anschliessend wird noch spe-
ziell auf die Gewinnung ausländischer Fach- und Führungskräfte eingegangen, da bei die-

                                                 

1 Das Praxis-Tool ist in Microsoft Excel 2010 erstellt. Um die Datei mit einer älteren Excel-
Version zu öffnen, kann ein Konverter für Office 2010 kostenlos heruntergeladen werden (z.B. 

Microsoft Office Compatibility Pack unter www.microsoft.com/downloads/). 
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II. Arbeitgeberattraktivität von KMU 
in der Region Alpenrhein 

Um sich als attraktiver Arbeitgeber zu behaupten, muss ein jedes KMU die Bedürfnisse 
seiner Zielgruppe am Arbeitsmarkt kennen. Einen Einblick in die Erwartungen von Fach- 
und Führungskräften gibt Teil II dieses Leitfadens und liefert damit eine Antwort auf die 
erste der eingangs formulierten Herausforderungen, denen sich jedes KMU stellen muss. 

 

Zentrale Herausforderung für KMU 

■ Kenntnis der Erwartungen von Fach- und Führungskräften an einen  
attraktiven Arbeitgeber 

 

Von Unternehmensvertretern selbst wird dabei häufig die These vertreten, dass kleine und 
mittlere Unternehmen per se und im Speziellen solche KMUs, die in ländlichen Regionen 
angesiedelt sind, einen „Attraktivitätsmalus“ hätten und sich dementsprechend auch bei der 
Bindung und vor allem Gewinnung von Fach- und Führungskräften schwerer täten (vgl. 
Hug, 2008). Aus diesem Grund wurden in unserem Forschungsprojekt zunächst die Stär-
ken und Schwächen von KMUs als Arbeitgeber aus Sicht von Fach- und Führungskräften 
ausgelotet. Anschliessend wurde die Bedeutung des Unternehmensstandortes am Beispiel 
der ländlich geprägten Region Alpenrhein analysiert. Schliesslich wurden all diejenigen 
Kriterien erfasst und rangiert, die für Fach- und Führungskräfte entscheidend bei der Wahl 
eines Arbeitgebers sind. 

4 KMU als attraktiver Arbeitgeber 

Die Schweiz ist ein KMU-Land. Mehr als 99 Prozent aller Unternehmen sind Mikrounter-
nehmen sowie kleine und mittlere Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitenden. Sie 
beschäftigen über zwei Millionen Angestellte – mehr als zwei Drittel aller Erwerbstätigen 
in der Schweiz. Vielfach führen Unternehmensvertreter ihre Rekrutierungsschwierigkeiten 
genau auf die Tatsache zurück, dass sie ein kleiner oder mittelständischer Betrieb sind (vgl. 
Hug, 2008). Auch wenn in der Fachliteratur umstritten ist, ob kleinere und mittlere Unter-
nehmen tatsächlich relativ stärker von Stellenbesetzungsproblemen betroffen sind als 
Grossunternehmen, herrscht Einigkeit darin, dass KMU bei der Mitarbeitendenrekrutierung 
strukturelle Nachteile aufweisen, wie etwa den geringen Institutionalisierungsgrad im Per-
sonalwesen oder die mangelnde Bekanntheit am Arbeitsmarkt. Wie dies die Zielgruppe 
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Unmittelbar dahinter rangiert als Vorteil das familiäre Arbeitsklima, das als Nebeneffekt 
zum Teil den Bedarf an formalen Regeln und Kontrollsystemen in KMU ersetzt. „Bei ei-
nem KMU sind die Prozesse oft nicht beschrieben, da haben die Personen das im Kopf“, so 
ein Mitarbeiter aus einem liechtensteinischen Unternehmen. Eine weitere Stärke wird in 
der schnellen Entscheidungsfindung gesehen. „Die Reaktionszeit bei kleineren Unterneh-
men ist schneller. Geschwindigkeit spielt heutzutage am Markt eine grosse Rolle und hier 
haben kleinere Unternehmen deutliche Vorteile“, so die Führungskraft aus einem Kon-
zernunternehmen. Diese hohe Reaktionsgeschwindigkeit wird häufig auf die flachen Hie-
rarchien in KMU zurückgeführt. „Dann sind die freien Strukturen von Vorteil, da jeder 
seine eigenen Freiheiten hat und zu starre Strukturen die Motivation senken. (…) Man 
kann seine eigenen Möglichkeiten einfach voll ausschöpfen und stösst nicht so oft an 
strukturelle Grenzen.“ 

4.2 Nachteile von KMU als Arbeitgeber 

Als Hauptnachteile von KMU (vgl. Tabelle 1) werden vor allem die eingeschränkten Kar-
riere- und Spezialisierungsmöglichkeiten genannt. „Nachteilig ist sicher, dass man bei der 
Karriere in einem KMU sehr positionsabhängig ist. Man kann einfach nur nachrutschen in 
bereits bestehende Positionen, aber sich nicht spezialisieren“, so die Führungskraft aus 
einem Grossunternehmen.  

Ebenso häufig wird der höhere Leistungs- und Verantwortungsdruck genannt. „Man wird 
hier viel mehr gefordert als in einer grossen Unternehmung. Man kann sich nicht verste-
cken, sondern es wird von den Chefs geschaut, ob man die Ressourcen richtig einsetzt und 
wie die Wertschöpfung aussieht (…). Dadurch ist der Leistungsdruck schon stärker“, so 
eine Fachkraft aus einem Betrieb mit rund 200 Arbeitskräften.  

Ein weiterer Nachteil wird in dem tendenziell geringeren Lohnniveau gesehen. „Die Saläre 
und auch die Sozialleistungen sind schon niedriger als in einem grösseren Unternehmen“, 
so die Fachkraft aus einem mittelständischen Betrieb. 

Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass KMU von Fach- und Führungskräften, unabhän-
gig davon, ob sie derzeit bei einem grossen oder kleinen Unternehmen beschäftigt sind, als 
Arbeitgeber in Betracht gezogen werden. Die KMU-typischen Schwächen, wie beispiels-
weise die geringere Vergütung, können durch zahlreiche Stärken, wie etwa den höheren 
Verantwortungsgrad bei der Tätigkeitserfüllung, wettgemacht werden.  

In einem nächsten Schritt wird nun untersucht, welche regionalen Faktoren für Fach- und 
Führungskräfte entscheidend sind bei der Arbeitgeberwahl und ob ländliche Regionen per 
se als Standortnachteil gelten. 
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■ Natur und Outdoor-Freizeitmöglichkeiten: Auf der anderen Seite spielen aber auch 
die Natur und hier insbesondere eine schöne Landschaft und vielfältige Outdoor-
Freizeitangebote (z.B. zum Wandern, Radfahren, Inlineskaten im Sommer und 
zum Ski- und Schlittenfahren im Winter) eine Rolle.  

■ Staatliche Angebote: Daneben wird auch nachrangig das Leistungsangebot durch 
die öffentliche Hand (z.B. Schulinfrastruktur, Institutionen zur familienergänzen-
den Kinderbetreuung oder die Gesundheitsinfrastruktur wie etwa Spitäler) vor al-
lem von Fach- und Führungskräften mit Familie thematisiert.  

■ Monetäre und soziale Rahmenbedingungen: Schliesslich werden teilweise auch 
monetäre Aspekte – und hier vor allem die Steuersätze für natürliche Personen und 
die Boden- und Mietpreise – sowie Aspekte der sozialen Integration in die Ent-
scheidung einbezogen. Bei letzteren lässt sich ein direkter Bezug zur regionalen 
Verbundenheit herstellen, die stark durch den Familien- und Freundeskreis vor Ort 
beeinflusst wird. Demgegenüber ist gerade für zugezogene Fach- und Führungs-
kräfte die Mentalität der einheimischen Bevölkerung im Sinne einer offenen und 
aufgeschlossenen Haltung gegenüber Fremden eine wichtige Voraussetzung, um in 
der neuen Wohn- und Arbeitsregion Fuss zu fassen. 

5.2 Stärken und Schwächen der Region Alpenrhein 

Als zentrale Nachteile der Region Alpenrhein wurden am häufigsten die fehlenden Gross-
stadtangebote kritisiert, wie etwa Einkaufsmöglichkeiten oder Kulturangebote, sowie die 
mangelhafte Verkehrsinfrastruktur – insbesondere beim grenzüberschreitenden öffentli-
chen Nahverkehr. „Es fehlt hier sicher eine Grossstadt. Die Entfernung zur nächsten wirk-
lichen Grossstadt wird aber auch manchmal überschätzt. Schliesslich ist Zürich nur 1.5 
Stunden weg, was ja gar nicht so weit ist. Wenn man eher städtisch ausgelegt ist, vermisst 
man vor allem kulturelle Entfaltungsmöglichkeiten. Und es wirkt hier schon alles sehr 
ländlich (…)“, so eine Fachkraft aus einem liechtensteinischen Unternehmen. 

Demgegenüber wurden als Vorteile der Region Alpenrhein neben der schönen Landschaft 
und intakten Natur besonders häufig die vielfältigen Outdoor-Freizeitmöglichkeiten (z.B. 
Skifahren, Wandern etc.) genannt. „Die Region hat aus meiner Sicht keine Nachteile und 
entspricht dem 'Bilderbuch des Wohnens', wo man seine Work-Life-Balance voll ausleben 
kann“, so eine Führungskraft aus einem mittelständischen Betrieb. Sehr häufig wurden 
auch die zentrale Lage in Europa sowie die Grenznähe als wichtige Vorteile der Region 
Alpenrhein gesehen, wie die Äusserung einer Führungskraft aus einem Betrieb im Kanton 
St. Gallen exemplarisch zeigt: „Als Wohn- und Arbeitsort ist es sehr nahe an der Grenze 
gelegen, das ist sicher ein Vorteil. Dann die Nähe zu den Bergen wie auch zum See ist sehr 
attraktiv.“  

Ergänzend wurde danach gefragt, mit welchen Standortfaktoren sich gezielt auswärtige 
bzw. ausländische Fach- und Führungskräfte für die Region Alpenrhein werben lassen 
(Pull-Faktoren). Hier rangieren die Themenkomplexe Arbeitsmarkt und Wirtschaftsstand-
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ort klar an vorderster Stelle, indem von den Befragten das gute Angebot attraktiver Ar-
beitsplätze bei innovativen und international bekannten Unternehmen (z.B. EMS Chemie 
Holding AG, Hilti AG), das hohe Lohnniveau vor allem in Liechtenstein sowie allgemein 
der hohe Industrialisierungsgrad der Region Alpenrhein genannt wurden. Dahinter folgen 
solche Pull-Faktoren, die bereits als zentrale Stärken der Region Alpenrhein aufgeführt 
wurden, nämlich zunächst der Themenkomplex Natur mit der schönen Landschaft und 
ihrem hohen Freizeitwert. Dahinter rangiert ganz allgemein die hohe Lebensqualität der 
Region Alpenrhein. „Ich fühle mich hier einfach wohl und habe alles, was ich zum Leben 
brauche“ ist eine Aussage, die häufig getroffen wird. Als weiterer Pull-Faktor wird auch 
oft die grenznahe Lage der Region Alpenrhein im Drei- bzw. Vierländereck Schweiz – 
Österreich – Liechtenstein und Deutschland genannt. 

Allerdings wird bemängelt, dass all diese positiven Standortfaktoren ausserhalb der Region 
Alpenrhein noch viel zu wenig bekannt seien und deshalb nicht ihre volle Wirkung als 
Pull-Faktoren entfalten können, wie das Statement einer liechtensteinischen Führungskraft 
anschaulich verdeutlicht: „Im Grunde gibt es hier alles, was man zum Glücklich sein 
braucht, vorausgesetzt man ist kein absoluter Stadtmensch. Die meisten Menschen die hier 
leben, wissen und schätzen dies auch und wollen nicht mehr unbedingt weg. Wenig be-
kannt ist es allerdings ausserhalb der Region. Es wird für die Region ausserhalb noch zu 
wenig Werbung gemacht und zwar sowohl Werbung als Wohn- und Arbeitsort.“ Gerade 
im Hinblick auf den Arbeitsstandort weisen zahlreiche Befragte darauf hin, dass vor allem 
das Innovationspotenzial der Region nach aussen weithin unbekannt ist und grosser Nach-
holbedarf in der Vermarktung der Region Alpenrhein als innovativer Wirtschaftsstandort 
mit guten Beschäftigungs- und Entwicklungsmöglichkeiten für (hoch-)qualifizierte Ar-
beitskräfte existiert. 

Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass Fach- und Führungskräfte bei ihrer Arbeitgeber-
entscheidung den Unternehmensstandort und damit vielfältige regionale Faktoren, wie et-
wa den Freizeitwert einer Region, mit berücksichtigen. Ländliche Regionen werden nicht 
per se als nachteilig empfunden. Stattdessen bieten sie gerade für Fach- und Führungskräf-
te mit Familie zahlreiche Vorteile, wie etwa die schöne Natur. Qualifizierte Arbeitskräfte 
werden allerdings zuvorderst mit betriebs- und volkswirtschaftlichen Aspekten, wie z.B. 
den guten Arbeitsmarkt oder den Innovationsgrad der ansässigen Unternehmen gewonnen. 
Im Falle der Region Alpenrhein muss deshalb das Innovationspotenzial noch besser nach 
aussen vermarktet werden. 

In einem letzten Schritt gilt es nun herauszufinden, welche regionalen, betrieblichen und 
arbeitsplatzbezogenen Merkmale für Fach- und Führungskräfte am wichtigsten bei der 
Arbeitgeberwahl sind. 
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Der Bereich „Vergütung“ ist mit überdurchschnittlichen Lohn- und Zusatzleistungen (Rang 
1) sehr prominent vertreten. Dies lässt sich so interpretieren, dass der Lohn eine Grundvo-
raussetzung bildet und bei überdurchschnittlicher Erfüllung das Präferenzurteil besonders 
günstig beeinflusst. 

Im Gegensatz zu all diesen betrieblichen und arbeitsplatzbezogenen Faktoren wird der Be-
reich „Region“ insgesamt als weniger wichtig erachtet. Dies ist insofern nicht verwunder-
lich, da die Befragungsteilnehmer keine Wohnortwahl, sondern eine Arbeitsplatzwahl tref-
fen mussten. Zudem war diese Arbeitsplatzwahl rein hypothetischer Natur, so dass die 
Möglichkeit, eines räumlichen Umzugs vielfach nicht mitgedacht wurde. Trotz dieser Ein-
schränkungen schafften es mit der grenznahen Lage, dem Arbeitsmarktcluster und dem 
Wunsch nach grösseren Städten in der Nähe noch drei regionale Kriterien unter die Top 
20. Überraschenderweise rangierte dagegen die regionale Bildungsinfrastruktur – bei-
spielsweise Hochschulen (Rang 33) oder Schulen (Rang 31) in der Nähe – abgeschlagen 
auf den hintersten Plätzen. 

Abbildung 3: Top 20 der Jobcharakteristika nach Bereichen 

Arbeit & Karriere  Vergütung

2. interne Wechselmöglichkeiten in anderen Auf‐

gabenbreich 

5. fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe 

6. normale zeitliche Arbeitsbelastung 

8. direkte Kundenkontakte 

9. breites Spektrum an Arbeitsaufgaben 

13. geringer Verantwortungsdruck/psychische 

Arbeitsbelastung 

17. Verantwortungszunahme ohne hierarchi‐

schen Aufstieg 

19. Unterstützung von Weiterbildung 

20. hierarchische Aufstiegsmöglichkeiten 

1.Lohn und Zusatzleistungen überdurch‐

schnittlich 

12. Lohn und Zusatzleistungen durch‐

schnittlich 

Unternehmen & Führungskultur Region

3. gutes Verhältnis zu Vorgesetzten 

4. gutes Image der Produkte 

7. angenehmes Betriebsklima 

10. wirtschaftlicher Erfolg des Unternehmens 

11. kurze Entscheidungswege 

15. gutes Image des Unternehmens 

14. grenznahe Lage (z.B. Vierländereck FL, 

CH, A, D) 

16. Wechselmöglichkeiten des Arbeitsplat‐

zes innerhalb der Region (Arbeits‐

marktcluster) 

18. grössere Städte in der Nähe 

Die gesamten 35 Jobcharakteristika sind im Anhang I zu finden.  
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6.2 Schlussfolgerungen für KMU in der Region Alpenrhein 

Auf Basis der Ergebnisse in den Kapiteln 4 bis 6 dieses Praxisleitfadens, lassen sich nun 
für kleine und mittlere Unternehmen in ländlich geprägten Regionen einige zentrale 
Schlussfolgerungen ableiten. 

Was erwarten Fach- und Führungskräfte von einem attraktiven Arbeitgeber? 

Zentral für die Beurteilung der Arbeitgeberattraktivität sind die Bereiche „Arbeit & Karrie-
re“, „Vergütung“, „Unternehmen & Führungskultur“ sowie „Region“. KMU zeichnen sich 
gegenüber Konzernen oder Grossunternehmen durch zahlreiche Stärken aus, die gezielt 
ausgebaut werden müssen. Solche Stärken, die zudem von Fach- und Führungskräften als 
relevant bei der Arbeitgeberwahl betrachtet werden, liegen im Angebot eines breiten, ab-
wechslungsreichen und ganzheitlichen Tätigkeitsspektrums, in der Möglichkeit intern in 
andere Aufgabenbereiche zu wechseln sowie im familiären und persönlichen Betriebskli-
ma. Dagegen sind viele KMU bei der monetären Entlohnung im Nachteil gegenüber 
Grossunternehmen, was umso schwerer wiegt, da die Vergütung aus Sicht von Fach- und 
Führungskräften ein zentrales Attraktivitätsmerkmal darstellt. Kleinere Unternehmen tun 
also gut daran, diesen Nachteil beispielsweise mittels attraktiver nicht-monetärer Zusatz- 
beziehungsweise Sozialleistungen zu kompensieren. 

Wenngleich regionale Kriterien auch gegenüber betrieblichen und arbeitsplatzbezogenen 
Merkmalen eine untergeordnete Rolle bei der Arbeitgeberentscheidung spielen, sind sie 
dennoch nicht bedeutungslos. Gerade kleine und mittelständische Unternehmen, die regio-
nal stark verankert sind, können solche Kriterien des Unternehmensstandorts gezielt für die 
Gewinnung und Bindung von Fach- und Führungskräften nutzen. Unternehmen in eher 
ländlich geprägten Gegenden, wie beispielsweise der Region Alpenrhein, können dabei vor 
allem mit der intakten Landschaft, der schönen Natur samt vielfältigen Freizeitmöglichkei-
ten im Freien werben. Auch Besonderheiten der geographischen Lage (z.B. Grenznähe, 
zentrale Lage in Europa etc.) eignen sich als regionale Pull-Faktoren. 
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Schritt 1 – Analyse: Zunächst muss sich das Unternehmen mit seiner jetzigen Situation als 
Arbeitgeber beschäftigen und in Erfahrung bringen, wie es sowohl bei den eigenen Mitar-
beitenden als auch bei potenziellen Arbeitskräften am externen Arbeitsmarkt hinsichtlich 
seiner Stärken und Schwächen wahrgenommen und beurteilt wird. Parallel oder in An-
schluss an diese Bestandsaufnahme muss das Unternehmen sein eigenes Profil als attrakti-
ver Arbeitgeber festlegen. Abschliessend müssen Ist- und Soll-Situation gegenübergestellt 
und bewertet werden, damit bestehende Lücken in der Zielerreichung identifiziert werden 
können. 

Schritt 2 – Massnahmen: In Anschluss an die ausführliche Analyse muss das Unternehmen 
nun Massnahmen zur Optimierung der Arbeitgeberattraktivität entwickeln und implemen-
tieren. 

Schritt 3 –Kontrolle: In einem letzten Schritt müssen die eingeführten Massnahmen und 
deren Wirksamkeit regelmässig beurteilt werden, um gegebenenfalls rechtzeitig gegen-
steuern zu können. 

 

Das Praxis-Tool wird in Form eines Projektes eingesetzt und gliedert sich nach dem Pro-
jektstart in sieben Phasen (siehe Abbildung 5), auf die im Praxisleitfaden detaillierter ein-
gegangen wird. Die Phasen beinhalten in Kurzform folgende Schritte: 

Phase 1 – Ist-Analyse: Die Arbeitgeberattraktivität wird aus Sicht der Fach- und Führungs-
kräfte mittels einer Analyse der Ist-Situation eingeschätzt. 

Phase 2 – Soll-Definition: Das eigene Soll-Profil als attraktiver Arbeitgeber wird definiert. 

Phase 3 – Konsolidierung: Bei stark unterschiedlichen Ist- und Soll-Einschätzungen ver-
schiedener Personen werden diese gegebenenfalls vereinheitlicht. 

Phase 4 –Ist-Soll-Abgleich: Stärken und Schwächen werden identifiziert. Besonders rele-
vant sind Bereiche mit der grössten Ist-Soll-Differenz sowie Bereiche mit sehr hohen Ist-
Werten. 

Phase 5 – Entwicklung Massnahmen: Für Bereiche mit sehr hohen Ist-Werten werden 
Kommunikationsmassnahmen entwickelt. Für Bereiche mit hohen Ist-Soll-Differenzen 
werden Massnahmen zur Verbesserung der Arbeitgeberattraktivität erarbeitet. 

Phase 6 – Implementierung: Die Massnahmen werden mit geeigneten Mitteln umgesetzt. 

Phase 7 – Kontrolle: Nach vereinbarter Zeit werden die Massnahmen auf ihre Wirkung hin 
evaluiert. 
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Abbildung 5: Phasen des Projektablaufs 

 

 

 

  

 

 

Der Abbildung 5 kann zusätzlich entnommen werden, in welcher Form die Projektmitar-
beitenden in den einzelnen Phasen involviert sind. Die Phasen 1-2 können von allen Pro-
jektmitgliedern einzeln absolviert werden. Die Phasen 3-5 werden im Rahmen eines Work-

Wer?

einzeln

Workshop

zu bestimmen  

Hilfsmittel

Praxis‐Tool

Praxisleitfaden

Phasen

Phase 1: 
Ist‐Analyse

Phase 2:
Soll‐Definition

Phase 3:
Konsolidierung

Phase 4:
Ist‐Soll‐Abgleich

Phase 5:
Entwicklung 
Massnahmen

Phase 6: 
Implementierung

Phase 7:
Kontrolle
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shops durchlaufen. Wer für die Phasen 6-7, der Implementierung und Kontrolle der be-
schlossenen Massnahmen verantwortlich ist, gilt es im Workshop zu bestimmen. 

Darüber hinaus wird ersichtlich, welche Hilfsmittel für die Phasen zur Verfügung stehen. 
Im Praxis-Tool werden die Projektmitglieder durch die Phasen 1-4 geleitet. Für die Ent-
wicklung der Massnahmen (Phase 5) steht der Praxisleitfaden zur Verfügung. 

Die Phasen werden in den Kapiteln 8 bis 14 einzeln beschrieben und erläutert. 

7.2 Management-Audit zur Evaluierung der Arbeitgeberattraktivität 

Ausgangspukt für die Bestimmung der eigenen Arbeitgeberattraktivität ist eine Klärung, 
wie Mitarbeitende die Angebote eines Unternehmens für sie als Mitarbeitende wahrneh-
men und erleben. Hierbei interessieren vor allem die Attraktivitätseinschätzungen derjeni-
gen Mitarbeitenden, die vom Unternehmen gesucht werden und zur Gruppe der schwer 
rekrutierbaren Mitarbeitenden zählen, in den meisten Fällen also Fach- und Führungskräf-
te. Dabei sind sowohl interne Mitarbeitende relevant, denn diese haben fundierte Kenntnis, 
inwiefern Versprechen gehalten werden und wie die Arbeitsbedingungen und Entwick-
lungsmöglichkeiten in einem Unternehmen eingeschätzt werden. Darüber hinaus gilt es 
aber auch eine Wahrnehmung der Attraktivität auf dem externen Arbeitsmarkt zu evaluie-
ren, was jedoch schwieriger ist. 

Nur wenn ein Arbeitgeber weiss, wie er auf seine Zielgruppe wirkt, kann er diese Wirkung 
verändern oder aber bestärken. Das Feedback dient als Ausgangspunkt für ein Korrektiv 
oder für einen Abgleich mit dem vom Unternehmen angestrebten Image als Arbeitsgeber. 
Zur Einschätzung der Arbeitgeberattraktivität werden unterschiedliche Aspekte, die der 
Zielgruppe wichtig sind, auf ihre Attraktivität hin beurteilt. Die Informationen zur Be-
stimmung dieser Ist-Situation können aus unterschiedlichen Quellen stammen. Ein Weg 
zur Beurteilung der Arbeitgeberattraktivität stellt das Management-Audit dar. Dabei evalu-
iert das Management die Attraktivität des Unternehmens im Hinblick auf die relevante 
Zielgruppe. 

Als Auftakt des Management-Audits findet der offizielle Projektstart statt. Dieser umfasst 
die Etablierung des Projektes „Arbeitgeberattraktivität steigern“. Hierzu benötigt es ein 
Steuerungskommitee aus der Geschäftsführung, das als Initiator das Projekt ins Leben ruft 
und eine Projektleitung einsetzt. Für die Mitarbeit am Projekt und am Management-Audit 
werden die Geschäftsleitung, der Personalverantwortliche und allenfalls Führungskräfte 
unterschiedlicher Abteilungen benötigt. Ihre Aufgabe ist es, eine Bewertung der Ist-
Situation vorzunehmen, die Soll-Standards zu definieren und notwendige Massnahmen 
abzuleiten. Die Projektleitung ist für die operative Abwicklung des Projektes zuständig. 
Sie überprüft, dass die Arbeitsblätter des Praxis-Tools von den Projektmitarbeitenden aus-
gefüllt werden und führt diese in einer Arbeitsmappe zusammen. Zusätzlich erstellt sie die 
Grafiken als Vorbereitung für die Workshops. 
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Kommunikation der bereits vorhandenen Attraktivitätsmerkmale nach innen und nach aus-
sen. Anders sieht es dagegen bei den Merkmalen in Quadrant II aus, wo noch eine deutli-
che Lücke zwischen Soll-Profil und Ist-Situation besteht. In diesem Bereich sollen Mass-
nahmen zur Schliessung der Lücke entwickelt werden. 

Letztlich stellen beide Gruppen von Handlungsfeldern zwei Seiten derselben Medaille dar. 
Sie ermöglichen es dem Unternehmen, entsprechend den Bedürfnissen der relevanten Ziel-
gruppe tatsächlich ein attraktiver Arbeitgeber zu sein und auch als solcher wahrgenommen 
zu werden. 

12.2 Massnahmen zur Erreichung der angestrebten Soll-Werte 

Nach einer Diskussion der bedeutendsten Abweichungen zwischen den gewünschten Stan-
dards und der Ist-Situation (vgl. Abbildung 12) einigen sich die Audit-Teilnehmer auf ei-
nige Kriterien, die in nächster Zeit verbessert werden sollen und zu denen im Weiteren 
Massnahmen abgeleitet werden sollen. 

Tabelle 2: Aktionsplan für die Formulierung und Umsetzung der Massnahmen 

Aktionsplan 

Zielwerte  Massnahmen  verantwortlich 
Termin  

Umsetzung 
Indikatoren  

Zielerreichung 
Termin 
Kontrolle 

      

      

      

 

Hilfsmittel zur Massnahmengenerierung 

■ Reflexionsfragen zu den einzelnen Kriterien der Arbeitgeberattraktivität:  
siehe Kapitel 15 

■ Massnahmen zu den einzelnen Kriterien der Arbeitgeberattraktivität:  
siehe Kapitel 16 - 19. 

■ Kommunikation der Stärken und Aussenauftritt: siehe Kapitel 20 und 
21. 

 

Bei der Umsetzung von konkreten Massnahmen ist wichtig, möglichst viele verfügbare 
Lenkungsmöglichkeiten zu nutzen. Für jede gewählte Steuerungsgrösse werden – quantita-
tive oder qualitative – Ziele und Zielwerte (Soll-Festlegung) ausgehend von den heutigen 
Stärken und Schwächen (Ist-Analyse) bestimmt. Die Massnahmen können unterschiedlich 
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umfangreich sein. Das Spektrum reicht von einfachen Massnahmen bis zu grösseren Pro-
jekten. Die Massnahmen werden mit Verantwortlichen und Umsetzungsterminen versehen. 
Tabelle 2 zeigt die Vorlage für einen solchen Aktionsplan.  

Die Möglichkeiten, als Arbeitgeber die eigene Attraktivität zu steigern, sind vielfältig. Das 
Kapitel 15, S. 35ff. bietet für den Workshop nützliche Reflexionsfragen zu den einzelnen 
Kriterien der Arbeitgeberattraktivität, die herangezogen werden können, um die Bandbreite 
möglicher Massnahmen im Blick zu haben. Darüber hinaus werden in den Kapiteln 16 - 19 
zu jedem Kriterium mögliche Massnahmen vorgestellt. 

12.3 Massnahmen zur Kommunikation der Stärken 

Zusätzlich zu den konkreten Massnahmen, die Schwachpunkte in Richtung Soll-Werte 
verbessern sollen, ist beim Aktionsplan an die Kommunikation der eigenen Stärken zu 
denken. Das Audit hat einen geschärften Blick für die eigenen Stärken gegeben, also all 
jene Kriterien, die bei der Ist-Analyse besonders hoch bewertet wurden. Diese Stärken gilt 
es zu kommunizieren und zwar auf dem internen und dem externen Arbeitsmarkt.  

Es gilt zunächst zu überlegen und zu entscheiden, welche Kriterien und Bereiche sich am 
besten für die Kommunikation eignen. Dabei sollten nicht nur potenzielle Jobkandidaten 
im Blick sein, sondern auch die eigenen Mitarbeitenden und die Kommunikationspartner 
am Absatzmarkt. Beispielsweise könnte eine grosse regionale Vernetzung ein zusätzliches 
Thema für einen Messeauftritt sein und neben den konkreten Fakten zu den Produkten und 
Dienstleistungen interessieren. Es lohnt sich darüber nachzudenken, welche Stärken im 
Mittelpunkt der Kommunikation mit welcher Zielgruppe stehen sollen.  

Zur Darstellung der eigenen Stärken eignen sich generell verschiedene Medien (siehe hier-
zu auch Tabelle 12) wie Informationsbroschüren, Stelleninserate oder Werbekampagnen. 
Zudem spielt die eigene Homepage eine entscheidende Rolle und dient immer mehr als 
Haupt-Informationsquelle, daher sollten auf ihr auch die unternehmensspezifischen Stär-
ken kommuniziert werden (siehe auch Kapitel 20.1, S. 92). Ausserdem rücken andere 
Kommunikationsmassnahmen wie Kataloge, der Auftritt bei Kunden, Sponsoringengage-
ment etc. in den Fokus der Betrachtungen. 
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15 Reflexionsfragen zu den einzelnen Kriterien der Arbeitgeberattrakti-
vität zur Unterstützung der Massnahmenformulierung 

In diesem Kapitel geben wir mit einem Katalog von Reflexionsfragen ein Hilfsmittel für 
den Workshop in der Phase 5 für die Bestimmung der Handlungsfelder und der Massnah-
menentwicklung. Die Reflexionsfragen dienen dazu, die Diskussion auf mögliche Verbes-
serungspotenziale zu lenken. 

15.1 Arbeit & Karriere 

Attraktive Tätigkeit (A1) 

‐ Sind die Tätigkeiten tatsächlich unattraktiv oder werden sie nur so wahrgenom‐
men? 

‐ Wissen wir, was genau an der Tätigkeit als unattraktiv wahrgenommen wird? 

‐ Haben wir die Möglichkeiten der Arbeitsplatzgestaltung vollständig genutzt? 

Gestaltungsspielraum und Eigenverantwortung (A2)

‐ Wie ist die Kultur bei uns? Sind Eigenverantwortung / Gestaltungsspielraum über‐
haupt erwünscht? 

‐ Sind die Aufgaben und Prozesse so gestaltet, dass sie Eigenverantwortung / Gestal‐
tungsspielraum zulassen? 

‐ Haben wir Strukturen, die Eigenverantwortung / Gestaltungsspielraum behindern? 
Z.B. Entscheidungswege? 

‐ Sind die Mitarbeitenden genügend qualifiziert, um eigenverantwortlich zu handeln? 

‐ Fördern unsere Führungskräfte durch z.B. Delegation gezielt die Eigenverantwor‐
tung und den Gestaltungsspielraum der Mitarbeitenden? 

Kollegialität (A3) 

‐ Schaffen wir gemeinsame Erlebnisse? Z.B. im Alltag durch die Möglichkeit, sich zu 
sehen und zu begegnen? 

‐ Feiern wir gemeinsame Erfolge? 

‐ Gibt es genügend Möglichkeiten zur Zusammenarbeit? Wie sieht die Arbeitsteilung 
aus? 

‐ Haben wir Strukturen, die die Kollegialität behindern? Z.B. ein Lohnmodell, das nur 
das Individuum in den Vordergrund stellt? 

Karriere‐ und Entwicklungsmöglichkeiten (A4)

‐ Ist das Thema Entwicklungsmöglichkeiten Teil des Mitarbeitendengesprächs? 

‐ Gibt es definierte Karrierewege bei uns im Unternehmen (z.B. Führungslaufbahn)? 

‐ Gibt es Möglichkeiten sich innerhalb des Jobs weiterzuentwickeln? (Z.B. Mitarbeit in 
Projekten, Job Enrichment, Übernahme von mehr Verantwortung etc.) 

‐ Sind interne Stellenwechsel (z.B. Job Rotation) möglich und gewünscht? 

‐ Wissen wir, welche Stellen z.B. aufgrund von Pensionierungen frei werden? 

‐ Haben wir eine Nachfolgeplanung? 
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Unterstützung der Weiterbildung (A5)

‐ Haben wir ein strategisch abgestütztes Personalentwicklungskonzept? 

‐ Wie viel Ressourcen wenden wir für die Weiterbildung der Mitarbeitenden auf? Im 
Vergleich zu anderen Arbeitgebern: wenden wir hier viel oder wenig auf? 

‐ Wie verteilen sich diese Ressourcen? (Profitieren nur einige wenige?) 

‐ In was investieren wir genau und ist dies sinnvoll? (Themen, interne vs. externe An‐
gebote etc.) 

‐ Ist transparent welche Weiterbildung wir wie unterstützen? Haben wir z.B. ein Wei‐
terbildungsreglement/Leitlinien? 

‐ Kennen die Mitarbeitenden unsere Unterstützungsmöglichkeiten? 

‐ Motivieren unsere Führungskräfte die Mitarbeitenden zur Weiterbildung (on‐ und 
off the Job)? 

Arbeitsbelastung und Arbeitszeit (A6) 

‐ Wie hoch ist die Arbeitsbelastung und welche/wie viele Spitzenbelastungszeiten 
gibt es? 

‐ Wo liegen die Gründe für die unbefriedigende Arbeitsbelastung? 

‐ Betrifft die unbefriedigende Arbeitsbelastung alle Mitarbeitenden oder nur be‐
stimmte Mitarbeitende bzw. bestimmte Abteilungen? 

‐ Drohen Übermüdungen und/oder Stress infolge von Über‐/Unterlastung? 

‐ Können wir ein betriebliches Gesundheitsmanagement anbieten? 

‐ Können wir die Personalplanung verbessern oder auch die Arbeitsteilung neu orga‐
nisieren? 

‐ Benötigen Mitarbeitende Fortbildungen, um besseres Zeitmanagement betreiben 
zu können oder anderweitige Unterstützung bei der Aufgabenerledigung? 

‐ Bieten wir verschiedene Arbeitszeitmodelle an? 

‐ Entsprechen die Arbeitszeitmodelle den Bedürfnissen der Mitarbeitenden? 

‐ Wie flexibel sind diese Arbeitszeitmodelle und für wen (für das Unternehmen 
und/oder die Mitarbeitenden)? 

‐ Welche Möglichkeiten bieten wir an, um Überstunden abzubauen? 

Arbeitsplatzsicherheit (A7) 

‐ Ist der Arbeitsplatz tatsächlich wenig sicher oder wird er nur so wahrgenommen? 

‐ Bieten wir Weiterentwicklungsmöglichkeiten, die den Mitarbeitenden die Arbeits‐
marktfähigkeit beibehält? 
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15.2 Vergütung 

Lohnniveau (B1) 

‐ Ist unser Lohnniveau marktgerecht? 

Lohnmodell (B2) 

‐ Ist unser Lohnmodell zeitgemäss? 

‐ Belohnt unser Lohnmodell auch das, was wir wollen? (Pay for knowledge, pay for 
experience etc.) 

‐ Passt unser Lohnmodell zu unserer Strategie? 

Sozial‐ und Nebenleistungen (B3)

‐ Haben wir zeitgemässe Sozial‐ und Nebenleistungen? 

‐ Sind die gewährten Sozial‐ und Nebenleistungen den Mitarbeitenden als solche be‐
wusst? 

‐ Fehlen uns Sozial‐ und Nebenleistungen, die den Mitarbeitenden wichtig sind? 
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15.3 Unternehmen & Führungskultur 

Führungskultur (C1) 

‐ Welche Führungskultur wollen wir und warum? 

‐ Haben wir ein Führungsleitbild und Führungsgrundsätze formuliert? 

‐ Nach welchen Kriterien werden unsere Führungskräfte ausgewählt, beurteilt (und 
entlohnt)? Passen die Kriterien zur Führungskultur? 

Informations‐ und Kommunikationspolitik (C2)

‐ Kommunizieren wir mit den Mitarbeitenden umfassend und offen? 

‐ Kommunizieren wir wann immer möglich direkt? 

‐ Wie offensiv gehen wir mit Informationen der Geschäftsleitung/für Führungskräfte 
um? 

‐ Welche Informationskanäle nutzen wir im Unternehmen und wie oft? 

‐ Können wir weitere Informationskanäle nutzen, z.B. auch neue Medien? 

Lernkultur / Innovationen (C3) 

‐ Wie gehen wir mit Fehlern um? Gibt es bei uns ein Lernen aus Fehlern? 

‐ Welchen Stellenwert haben Innovationen bei uns? 

‐ Können Mitarbeitende Ideen einbringen? 

‐ Ermöglichen wir Lernen? 

‐ Gibt es z.B. Konzepte zum lebenslangen Lernen? 

Attraktivität des Unternehmens (C4)

‐ Was sind die Vorteile unserer Branche und/oder unserer Produkte? 

‐ Durch welche Besonderheiten unterscheiden wir uns von anderen Unternehmen? 

‐ Was macht uns einzigartig? 

‐ Wie ist unsere Position am Markt? 

Work‐Life‐Balance (C5) 

Unter Work‐Life‐Balance ist ein ausgewogenes Verhältnis von Arbeit und Privatleben zu 
verstehen. Geld und Karriere sind für viele nicht mehr oberstes Ziel  ihres Berufslebens. 
Ihnen ist es wichtig, ihre privaten Interessen oder ihr Verständnis von Familienleben mit 
den Anforderungen  in der Arbeitswelt  in Einklang zu bringen. Dazu gehören das Wohl‐
fühlen am Arbeitsplatz, der Spass an der beruflichen Aufgabe und ein gutes Verhältnis 
mit Vorgesetzten und Kollegen. 

Folgende Reflexionsfragen klären den Handlungsbedarf: 

‐ Haben wir Fälle von Burnout? 

‐ Haben wir viele Überstunden? 

‐ Erwarten wir ständige Erreichbarkeit? 

‐ Erwarten wir am Wochenende zu arbeiten? 

‐ Beschäftigen wir Mitarbeitende mit Kleinkindern oder betreuungsbedürftigen Per‐
sonen? 

‐ Wie wird von diesen Mitarbeitenden die Vereinbarkeit „Beruf/Familie“ beurteilt? 

‐ Kehren Mütter/Väter nach dem Elternurlaub ins Unternehmen zurück? 

‐ Fördern wir die Gesundheit unserer Mitarbeitenden? 

‐ Wie gehen wir im Unternehmen mit Stress um? 
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15.4 Region 

Verkehrsanbindung (D1) 

‐ Besteht gesicherte Kenntnis über die Hauptbedürfnisse der Mitarbeitenden im Hin‐
blick auf die Verkehrsanbindung? 

‐ Was sind die zentralen Bedürfnisse der Mitarbeitenden an die Verkehrsanbindung 
(z.B. kostenlose Mitarbeitendenparkplätze etc.)? 

‐ In welchen Verkehrsbereichen herrscht eine unbefriedigende Situation? (z.B. Indivi‐
dualverkehr: Auto, Velo etc. und / oder öffentlicher Verkehr z.B. Bahn, Bus etc.) 

‐ Worin bestehen die grössten Probleme bei der Verkehrsanbindung (z.B. Parkplatzsi‐
tuation, grenzüberschreitende Verbindungen, zu geringe Taktzeiten im ÖV, keine 
abgestimmten Anschlüsse zwischen Transportmitteln (z.B. Bahn und Bus) etc.)? 

‐ Werden bestimmte Formen der Verkehrsmittelwahl vom Unternehmen besonders 
gefördert (z.B. Aktionen „Mit dem Velo zur Arbeit“, Übernahme von Fahrtkosten 
etc.)? 

Image der Region (D2) 

‐ Ist der Bekanntheitsgrad der Region als innovativer Wirtschaftsstandort mit guten 
Beschäftigungs‐ und Entwicklungschancen gewährleistet (z.B. regionaler, überregi‐
onaler, internationaler Bekanntheitsgrad)? 

‐ Welches Image hat die Region bei Mitarbeitenden, die aus dieser Region stammen 
(z.B. im Hinblick auf Lebensqualität, Lebenshaltungskosten, Innovationscharakter, 
Mentalität der Bevölkerung)? 

‐ Welches Image hat die Region bei auswärtigen bzw. ausländischen Mitarbeitenden 
(z.B. im Hinblick auf Lebensqualität, Lebenshaltungskosten, Innovationscharakter, 
Mentalität der Bevölkerung)? 

‐ Welches sind die regionalen Nachteile im Hinblick auf die Gewinnung / Bindung von 
Fach‐ und Führungskräften (z.B. hohe Wohnungspreise, Aufenthaltsbewilligung 
etc.)? 

‐ Welchen Beitrag leisten wir als Unternehmen bisher, um den Bekanntheitsgrad 
bzw. das Image der Region zu verbessern? 
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Regionale Verankerung (D3) 

‐ Spielen regionale Gründe eine Rolle bei der Entscheidung ehemaliger Mitarbeiten‐
der, das Unternehmen zu verlassen (z.B. mangelnde soziale Integration, fehlende 
Grossstadtangebote etc.)? 

‐ Wohnen unsere Mitarbeitenden grösstenteils vor Ort oder pendeln sie von aus‐
serhalb? 

‐ Bieten wir neuen Mitarbeitenden Unterstützung bei deren Niederlassung vor Ort 
(z.B. Relocation Service, Informationen über Sozialversicherung, Steuern, Hilfe bei 
der Wohnungssuche etc.)? 

‐ Unterstützen wir auswärtige bzw. ausländische Mitarbeitende aktiv dabei, sich hei‐
misch zu fühlen (z.B. Organisation von Betriebsausflügen)? 

‐ Unterstützen wir unsere Mitarbeitenden dabei, sich für ihre Gemeinde bzw. Region 
zu engagieren (z.B. Anerkennung von sozialem Engagement im Rahmen der Perso‐
nalbeurteilung, flexible Arbeitszeiten bzw. Freistellungen für Übernahme von Eh‐
renämtern)? 

‐ Sind wir als Unternehmen innerhalb der Region bekannt? 

‐ Engagieren wir uns als Unternehmen für unsere Standortgemeinde bzw.‐region (z.B. 
Sponsoring von Anlässen)? 

Regionale Vernetzung (D4) 

‐ Sind wir mit anderen Unternehmen vernetzt (z.B. regelmässiger Austausch)? 

‐ Existieren konkrete Kooperationen bzw. gemeinsame Aktivitäten mit anderen Un‐
ternehmen vor Ort (z.B. gemeinsame Veranstaltungen, gemeinsame Messeauftritte, 
gemeinsame Lehrlingsausbildung)? 

‐ Wie gut sind wir mit Bildungseinrichtungen, Hochschulen und Forschungseinrich‐
tungen vor Ort vernetzt (z.B. Gastvorträge an Universitäten, Besuch von Absolven‐
tenmessen, Technologietransfer etc.)? 

‐ Wie gut sind wir als Unternehmen in relevanten Verbänden bzw. Fachgruppen vor 
Ort vertreten (z.B. Arbeitgeberverband etc.)? 

‐ Wie gut sind wir als Unternehmen mit Stakeholdern in Gemeinde / Region bzw. 
Kanton verbunden? 

‐ Wie gut sind unsere Mitarbeitenden und speziell unsere Führungskräfte regional 
vernetzt (z.B. Mitgliedschaft in Rotary Clubs)? 

Arbeitsmarkt (D5)

‐ Sind wir der relevanten Zielgruppe Fach‐ und Führungskräfte innerhalb und aus‐
serhalb der Region als attraktiver Arbeitgeber bekannt? 

‐ Sorgen wir selbst in ausreichendem Umfang für Fachkräftenachwuchs (z.B. Lehr‐
lingsausbildung)? 

‐ Arbeiten wir aktiv mit anderen Unternehmen bei der Personalbeschaffung und ‐
entwicklung zusammen (z.B. gemeinsame Ausbildung)? 

‐ Wird die gesamte Region bei Fach‐ und Führungskräften als attraktives Arbeits‐
marktcluster wahrgenommen? 

‐ Können Fach‐ und Führungskräfte den Arbeitgeber wechseln, ohne dabei einen 
Wohnortwechsel in Kauf nehmen zu müssen? 
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5. Feedback: Das Feedback bezieht sich auf Informationen zu und Kenntnis über die 
Ergebnisse und Effektivität der bei einer Arbeit erbrachten Leistung. 

Gestaltungsmöglichkeiten und Massnahmen zu den ersten drei Merkmalen werden im Ka-
pitel 16.1: „Attraktive Tätigkeit (A1)“ besprochen, das vierte Merkmal „Autonomie“ in 
Kapitel 16.2: „Gestaltungsspielraum und Eigenverantwortung (A2)“. Für das fünfte 
Merkmal „Feedback“ wird zusätzlich auf Kapitel 18.1: „Führungskultur (C1)“ verwiesen. 

Eine attraktive Tätigkeit ist vielfältig, abwechslungsreich, für das Unternehmen bedeutsam 
und vermittelt ein Feedback darüber, ob die Arbeit gut verrichtet wurde. Bei attraktiven 
Tätigkeiten können demnach folgende Fragen bejaht werden (in Anlehnung an Rosenstiel, 
2003: 125f): 

■ Tätigkeitsvielfalt: „Die Tätigkeit erfordert unterschiedliche Handlungen.” Und: 
„Die Tätigkeit erfordert komplexe, spezielle Fachkenntnisse.” 

■ Ganzheitlichkeit der Aufgaben: „Die Tätigkeit ist derart, dass ich Gelegenheit ha-
be, einen ganzen Arbeitsvorgang von Anfang bis zum Ende durchzuführen. Meine 
Arbeit enthält planende, ausführende und kontrollierende Anteile.” 

■ Bedeutung der Aufgabe: „Die Tätigkeit ist sehr wichtig für die Fertigstellung des 
endgültigen Produkts.” Oder: „Die Tätigkeit ist für den Erfolg des Unternehmens 
oder die Gesellschaft unmittelbar bedeutsam und nützlich.” 

■ Feedback: „Schon allein die Verrichtung der erforderlichen Arbeiten gibt mir häu-
fig Gelegenheit herauszufinden, wie gut meine Leistungen sind.” 

Dieser Katalog zeigt gleichzeitig die Stossrichtung möglicher Massnahmen, die in der 
Massnahmenbox weiter unten aufgelistet sind. 

 

Beispiele für starke und schwache Ausprägungen der Kernmerkmale der Arbeit 

Tätigkeitsvielfalt 

Ein geringer Tätigkeitsspielraum liegt vor, wenn in rascher Folge immer wieder das 
Gleiche getan werden muss. 

Hohe Ausprägung 

Der Betreiber eine Autowerkstatt, der elektrische Vorrichtungen repariert, Motoren 
erneuert, Karosserien ausbessert und mit den Kunden interagiert hat eine hohe Vielfalt. 

Niedere Ausprägung 

Typisches Beispiel einer Tätigkeit mit geringem Handlungsspielraum ist die Arbeit am 
Fliessband, bei der oftmals in einem festgelegten Arbeitstakt immer wieder dieselben 
Handgriffe ausgeführt werden müssen 
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Geringe Vielfalt kann selbst vorliegen, wenn der Entscheidungsspielraum hoch ist: 
Fluglotsen z.B. sitzen von früh bis spät am Radarschirm und erledigen immer die glei-
che Aufgabe, haben aber erheblichen Entscheidungsspielraum. 

Ganzheitlichkeit der Aufgaben 

Eine hohe Ganzheitlichkeit liegt vor, wenn ein Arbeitsvorgang von Anfang bis Ende 
durchgeführt wird. 

Hohe Ausprägung 

Ein Kunsttischler, der ein Möbelstück entwirft, das passende Holz auswählt und das 
Möbelstück bis zum letzten Schliff selbst anfertigt. 

Niedere Ausprägung 

Ein Arbeiter in einer Möbelfabrik, der an einer Drehbank ausschliesslich Tischbeine 
herstellt. 

Bedeutung der Aufgabe 

Bedeutung einer Aufgabe für das Unternehmen. 

Hohe Ausprägung 

Betreuung von Patienten auf der Intensivstation. 

Niedere Ausprägung 

Fegen der Krankenhausflure. 

Feedback 

Feedback kann von der Führungsperson erfolgen oder aber aus der Arbeit selbst resul-
tieren. Beispiele für ein Feedback aus der Arbeitsaufgabe: 

Hohe Ausprägung 

Ein Arbeiter in einer Fabrik für elektronische Geräte, der ein Radio montiert und es 
dann auf seine Funktion hin testet. 

Niedere Ausprägung 

Ein Arbeiter in einer Fabrik elektronischer Geräte, der ein Radio montiert und es dann 
zur Inspektion weiterreicht, wo es getestet und gegebenenfalls ausgebessert wird. 

Quelle: Robbins (2001: 521) 
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Massnahmen: Attraktive Tätigkeit 

Hilfreich erweist sich die Durchführung einer Tätigkeits- und Aufgabenanalyse, auf 
Grundlage derer Aspekte der Arbeitstätigkeit verbessert werden können. Die Massnah-
men beziehen sich auf eine gute Ausnutzung aller Möglichkeiten der Arbeitsgestaltung: 

 Job Rotation: Wechsel der Arbeitsaufgaben oder Arbeitsplätze in selbstgewähl-
ter oder vorgeschriebener Reihenfolge. Frequenz kann von wenigen Minuten bis 
zu mehreren Monaten reichen. Ziel: Vermeidung von Monotonie und einseitigen 
Belastungen, Erhöhung der Aufgabenvielfalt sowie Entwicklung von Mehrfach-
qualifikationen. 

 Job Enlargement: Horizontale Aufgabenerweiterung, indem Umfang der ausfüh-
renden Tätigkeiten erweitert wird. 

 Job Enrichment: Zusammenziehen mehrerer, unterschiedlich schwieriger, sach-
lich zusammengehöriger Tätigkeiten zu einem neuen geschlossenen Arbeits-
vollzug. Den Mitarbeitenden eine in sich zusammenhängende Arbeitseinheit zu-
teilen (einen Funktionsbereich, ein Modul, ein bestimmtes Gebiet etc.) durch 
Kombinieren von Arbeitsaufgaben. Ausweitung des Aufgabenbereiches durch 
Anreichern vor- und nachgelagerter Arbeiten zur Erhöhung der Ganzheitlichkeit 
der Tätigkeit. 

 Externe und interne Kundenbeziehungen ermöglichen: Schafft Aufgabenvielfalt, 
Autonomie und erhöht das Feedback. 

16.2 Gestaltungsspielraum und Eigenverantwortung (A2) 

Der Gestaltungsspielraum und die Eigenverantwortung beziehen sich darauf, inwieweit der 
Einzelne selber planen kann, was er tut und so die Abläufe, den Prozess sowie die Ergeb-
nisse seines Tuns kontrollieren kann. Die Autonomie und somit das Ausmass der Selbstän-
digeit in der Verrichtung von Tätigkeiten wird von Fach- und Führungskräften äusserst 
geschätzt. Gerade hier zeigt sich der Vorteil der Arbeit in KMUs, wo die Aufgabenvielfalt 
und der Entscheidungsspielraum zumeist höher sind als in Grossunternehmen. 

Der gewährte Gestaltungsspielraum ist aber auch eine Frage der Unternehmenskultur. Es 
gilt zu bestimmen, wie viel Eigenverantwortung überhaupt erwünscht ist und ob die Mitar-
beitenden genügend qualifiziert sind, um eigenverantwortlich zu handeln. Einer ausgebil-
deten Fachkraft kann das „Wie“ der Bewältigung der Aufgabe aber in der Regel überlassen 
werden. 

Folgendes Statement kann bei einer Arbeit mit hoher Autonomie bejaht werden (in 
Anlehnung an Rosenstiel, 2003): Autonomie: „Bei meiner Tätigkeit kann ich die Reihen-
folge der Arbeitsschritte selbst bestimmen.” 
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Beispiele für starke und schwache Ausprägungen der Autonomie 

Hohe Ausprägung 

Ein Kundendienstmitarbeiter einer Telefongesellschaft, der seine Arbeit für jeden Tag 
selber plant, eigenständig die Kunden aufsucht und vor Ort über die effektivste techni-
sche Ausführung des betreffenden Anschlusses entscheidet. (Robbins, 2001: 521) 

Niedere Ausprägung 

Eine Telefonistin, die nach einer genau festgelegten Routine Anrufe beantworten muss. 

Der Entscheidungsspielraum kann auch klein sein, selbst wenn der Tätigkeitsspielraum 
hoch ist, z.B. wenn eine Vielzahl von unterschiedlichen Tätigkeiten in fremdbestimmter 
Folge nach strikten Vorschriften ausgeführt werden müssen. 

 

Massnahmen: Eigenverantwortung und Gestaltungsspielraum 

Durch eine Gestaltung der Aufgaben, Prozesse und Strukturen kann der Verantwor-
tungsgrad erhöht werden. Zur Erhöhung der Eigenverantwortung und des Gestaltungs-
spielraums sind folgende Massnahmen geeignet: 

 Job Enrichment: Durch die Übertragung von mehr Verantwortung und eine ver-
tikale Erweiterung der Arbeitsaufgabe wird der Gestaltungsspielraum erhöht. 
Übertragung von Kontrollrechten, die zuvor auf höherer Ebene angesiedelt wa-
ren. 

 Delegation: Führungskräfte können durch Delegation gezielt die Eigenverant-
wortung und den Gestaltungsspielraum der Mitarbeitenden fördern. 

 Den Mitarbeitenden bei ihrer Tätigkeit mehr Befugnisse und mehr Unabhängig-
keit geben, die Verantwortung der Einzelnen für Ihre Arbeit ausdehnen. 

 Einige Kontrollen abschaffen, aber Verantwortlichkeiten beibehalten. 

 Kundenbeziehungen etablieren. 

16.3 Kollegialität (A3) 

Kollegialität ist einerseits die freundschaftliche und hilfsbereite gegenseitige Unterstützung 
der Mitarbeitenden. Andererseits bedeutet Kollegialität auch gleichgerichtetes Handeln im 
Unternehmen entsprechend den Unternehmenszielen. Gleichgerichtetes Handeln ist insbe-
sondere im KMU unabdingbar. Es fällt in einem relativ überschaubaren Unternehmen aber 
auch einfacher, kollektiv Verantwortung für die Prozesse zu übernehmen. Da die Zustän-
digkeiten und Befugnisse meist ausgedehnt und umfangreich sind, sehen sich die Mitarbei-
tenden häufig für den Gesamtablauf mit in der Verantwortung. Sie müssen sozusagen „an 
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einem Strang“ ziehen und sich gegenseitig hilfreich zur Seite stehen, um gemeinsam den 
täglichen Beitrag zum Gesamterfolg des Unternehmens zu leisten – je kleiner das Unter-
nehmen, umso wichtiger ist das Hand-in-Hand-Arbeiten aller. Die Kollegialität kann durch 
das Unternehmen mitunterstützt werden. Durch ein klares Plädoyer für Verantwortungsbe-
teiligung und Gemeinschaftsverantwortung lässt sich die Unternehmenskultur durch die 
Geschäftsleitung entsprechend prägen. Für das unterstützende und freundschaftliche Mit-
einander benötigen die Mitarbeitenden aber auch Gelegenheiten, um sich auszutauschen 
und sich zu begegnen. Vor allem losgelöst vom Verantwortungsdruck und täglichem Ar-
beitsstress kann das Unternehmen durch das Schaffen von Begegnungsräumen dazu beitra-
gen, dass sich eine kollegiale Atmosphäre entwickelt. 

Massnahmen: Kollegialität 

 Schaffen von gemeinsamen Erlebnissen im Alltag durch Möglichkeiten, sich zu 
begegnen. Z.B. durch Begegnungszonen, Pausenräume etc. 

 Gemeinsame Erfolge in der Arbeitsgruppe, Abteilung oder im Unternehmen fei-
ern. Z.B. Spontan-Apéro bei Projektabschluss, Mitarbeitendenanlässe. 

 Arbeitsteilung überdenken und verstärkt Möglichkeiten der Zusammenarbeit 
schaffen. 

 Abschaffen von Strukturen, die Kollegialität behindern. Z.B. Lohnmodell an-
passen, damit nicht bloss individuelle Beiträge in den Vordergrund gestellt wer-
den. 

 Teamentwicklung, falls Schwierigkeiten in Arbeitsteams auftreten. 

16.4 Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten (A4) 

Entwicklungsmöglichkeiten rangieren bei Mitarbeitenden hoch, wenn es um die Beurtei-
lung der Attraktivität eines Arbeitsverhältnisses geht. In unserer Untersuchung fungierte 
dieser Aspekt an zweitwichtigster Stelle, gleich hinter der Bedeutung einer guten Entloh-
nung. Das zeigt, dass Unternehmen es sich nicht leisten können, die Entwicklungsmög-
lichkeiten als bedeutungslos oder als nicht realisierbar für KMUs wegzuschieben. Viel-
mehr geht es insbesondere in KMUs mit seinen flachen hierarchischen Strukturen darum, 
die Sichtweise zu erweitern und Entwicklungsperspektiven mit einem breiteren Fokus als 
die hierarchische Karriere zu definieren und anzubieten. Die qualitativen Interviews mit 
Mitarbeitenden aus KMUs haben Facetten aufgezeigt, in welche Richtung solche Entwick-
lungsmöglichkeiten gedacht werden können. 

Wichtig ist, dass unter Entwicklungsmöglichkeiten vielfältige Aspekte subsumiert werden 
(siehe Abbildung 17). Mit der hierarchischen Karriere wird ein bekannter Weg der Perso-
nalentwicklung angesprochen, der sicher attraktiv, für KMUs aber nur bedingt realsierbar 
ist. Darüber hinaus gibt es die Möglichkeit einer Zunahme des Verantwortungsbereichs. 
Dabei kann es um eine Erweiterung des Zuständigkeitsbereiches und Verantwortungsgra-
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16.4.1 Klassische hierarchische Führungslaufbahn 

Die Führungslaufbahn hat eine hohe Attraktivität für Mitarbeitende. In einigen Unterneh-
men ist sie die einzige valable und attraktive Entwicklungsperspektive. Allerdings schränkt 
ein Fokus auf hierarchische Karrieren das Zielpublikum für potenzielle Entwicklungsper-
spektiven stark ein. Oftmals bleiben so vielversprechende Fachkräfte ohne Perspektive auf 
Veränderungen.  

In vielen Unternehmen werden die Hierarchien flacher, es gibt immer weniger Möglichkei-
ten für einen klassischen Kaminaufstieg. Das trifft insbesondere auch für KMUs zu, in 
denen eine klassische Karriere nur für die wenigsten realisierbar ist und so kaum eine hin-
reichende Entwicklungsmöglichkeit für alle Fachkräfte darstellt. 

16.4.2 Entwicklungsmöglichkeiten durch Zunahme des Verantwortungsbereiches 

In vielen KMU ist es angezeigt, stärker auf eine Breitenförderung zu setzen und alternative 
Entwicklungsmöglichkeiten zum hierarchischen Aufstieg einzusetzen. Eine gute Möglich-
keit bietet die Ausweitung des Verantwortungsbereichs. So kann eine Person zusätzlich 
Verantwortung fürs Lehrlingswesen übernehmen. Oder sie kann eine zusätzliche Arbeits-
gruppe mit in den Aufgabenbereich bekommen oder einen weiteren Funktionsbereich im 
Unternehmen übernehmen. Dadurch wird entweder die Personalverantwortung horizontal 
ausgeweitet oder aber die Zuständigkeit für Fachbereiche erweitert. 

16.4.3 Entwicklungsmöglichkeiten durch Wechsel in anderen Tätigkeitsbereich 

Unter Entwicklungsmöglichkeiten ist auch der Wechsel zwischen Arbeitstätigkeiten ange-
sprochen. Einige Arbeitnehmende sehen ihre Entwicklung im Laufe ihres Arbeitslebens im 
Sinne eines Durchlaufens verschiedener Tätigkeiten. Anstatt sich in einem Teilgebiet ver-
tieft zu spezialisieren, wünschen sie sich eine Abwechslung ihres Tätigkeitsgebietes. So 
möchten einige in den Innendienst wechseln oder von der Produktion ins Marketing gehen 
und so durch einen internen Wechsel eine andere Herausforderung bekommen. Eine solche 
Entwicklung zielt auf die sukzessive Erweiterung und Verlagerung von Kompetenzen im 
Berufsverlauf. Für das Unternehmen sind solche internen Wechsel insbesondere deshalb 
spannend, weil Personen das Unternehmen bereits lange kennen und durch den Wechsel in 
eine andere Funktion eine breitere Perspektive auf den Gesamtzusammenhang haben. 

16.4.4 Personalentwicklungsfelder 

Die Aktivitäten eines Unternehmens im Bereich des Kompetenzenerwerbs, der Personal-
entwicklung und der Weiterbildung lassen sich grob in Kategorien unterteilen wie z.B. „on 
the job“, „off the job“, „near the job“ und „along the job“ (siehe Abbildung 18). Diese Fel-
der zeigen auf, wie eine Entwicklung in die Führungslaufbahn, in einen grösseren Verant-
wortungsbereich oder in einen anderen Tätigkeitsbereit ermöglicht werden kann. Die Per-
sonalentwicklung kann dabei auf die Aufrechterhaltung der Leistungsfähigkeit, der 
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gen hinweg verbreitet. Die Entwicklung „off the job“ umfasst Massnahmen, die ausserhalb 
des Arbeitsplatzes und/oder Unternehmens stattfinden. Solche Weiterbildungsmassnahmen 
haben zumeist keinen oder nur einen mittelbaren Aufgabenbezug. Darunter fallen Kurse 
bei Bildungseinrichtungen (z.B. Fachhochschule), Tagungen, Seminare, Konferenzen etc. 
Zu allen genannten Entwicklungsmöglichkeiten können Massnahmen entwickelt werden. 

Massnahmen: Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten 

 Entwicklungsmöglichkeiten im Mitarbeitendengespräch integrieren 

 Karrierewege im Unternehmen definieren und den Mitarbeitenden kommunizie-
ren 

 Möglichkeiten zu internem Stellenwechsel anbieten und den Mitarbeitenden 
kommunizieren. 

 Entwicklungen innerhalb des Jobs anbieten 

 Übertragung von mehr Verantwortung prüfen 

 Stellvertretungen definieren 

 Schlüsselpersonen definieren und fördern 

 Einzelnen Mitarbeitenden besondere oder spezialisierte Aufgaben geben, um 
ihnen zu ermöglichen, sich zu Experten zu entwickeln. 

 Schwierige Aufgaben in die Arbeitsaufgabe integrieren, die zuvor noch nicht 
Bestandteil der Tätigkeit waren. 

16.5 Unterstützung der Weiterbildung (A5) 

Die Weiterbildung soll die Kompetenzen der Mitarbeitenden an die aktuellen und künfti-
gen Anforderungen des Unternehmens anpassen. Sie sollte deshalb auf gegenwärtige oder 
zukünftige Aufgabenbereiche zugeschnitten sein. 

Massnahmen: Unterstützung der Weiterbildung 

 Vergleich der Unterstützung zu anderen Arbeitgebern anstellen 

 Ressourcenverteilung auf die Belegschaft überdenken (profitieren nur einige 
wenige von der Weiterbildung)? 

 Unterstützung von Weiterbildung anbieten (finanziell, Arbeitszeitausgleich). 

 Motivation zur Weiterbildung der Mitarbeitenden (on- und off the job) durch 
Führungskräfte. 

 Personalentwicklungskonzept erarbeiten 

 Richtlinien für Weiterbildung ausarbeiten 

 Vorhandene Unterstützungsmöglichkeiten aktiv kommunizieren, und zwar so-
wohl on-the-job wie off-the-job-Möglichkeiten. 
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Praxisbeispiel: Attraktivster Arbeitgeber des Rheintals 

Die ThyssenKrupp Presta TecCenter AG hat sich zum Ziel gesetzt, zum „attraktivsten 
Arbeitgeber des Rheintals“ zu werden. Dabei wird sowohl eine Top-Down- wie auch 
eine Bottom-Up-Strategie verfolgt. Zum einen stellen nämlich Geschäftsleitung und 
Führungskräfte regelmässige Benchmarks mit anderen Unternehmen an, um ihre eigenen 
Stärken und Schwächen als Arbeitgeber auszuloten und Verbesserungsmöglichkeiten zu 
identifizieren. Zum anderen werden aber auch alle Mitarbeitenden aktiv in Form von 
regelmässigen Mitarbeitendenbefragungen und Workshops einbezogen, in denen sie u.a. 
konkrete Verbesserungsvorschläge äussern können. Im Rahmen des Projektes „Attrak-
tivster Arbeitgeber des Rheintals“ sind bereits erste Massnahmen implementiert bzw. auf 
den Weg gebracht, wie z.B. die Verbesserung des Mobilitätskonzeptes, das Coaching 
von Mitarbeitenden durch ein externes Beratungsunternehmen oder die Optimierung und 
Flexibilisierung des Arbeitszeitmodells. 

 

Massnahmen: Arbeitsbelastung und Arbeitszeit 

Arbeitsbelastung 

 Überprüfen, ob Ziele realistisch sind und gegebenenfalls reformulieren 

 Unterstützung der Mitarbeitenden überprüfen 

 Personalplanung verbessern 

 Zeitmanagement verbessern 

 Aufstockung, gegebenenfalls durch Temporärkräfte 

 Personalaustausch zwischen Abteilungen 

 Abbau von Überstunden und Ferien 

 Arbeitsteilung überdenken 

 Gesundheitsschutz einen höheren Stellenwert einräumen 

Arbeitszeit 

 Anbieten verschiedener Arbeitszeitmodelle 

 Ausgleich von Arbeitsspitzen durch verkürzte Arbeitszeit oder durch Verlänge-
rung von Urlaubszeiten 

 Abstimmen der Arbeitszeitmodelle auf die Bedürfnisse der Mitarbeitenden 

 Flexibilisierung der Arbeitszeiten: Besitzt der einzelne Mitarbeitende „Zeitsou-
veränität“ und kann bei der Gestaltung seiner Arbeitszeit mitbestimmen? 
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16.7 Arbeitsplatzsicherheit (A7) 

Im Sinne eines psychologischen Vertrages zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern bo-
ten Arbeitgeber traditionell Arbeitsplatzsicherheit und erhielten dafür Loyalität und Leis-
tungseinsatz ihrer Arbeitnehmenden (Raeder & Grote, 2003). Ein Unternehmen unterliegt 
dabei der Verpflichtung, für die Stabilität der Arbeitsplätze zu sorgen. Die Arbeitsplatzsi-
cherheit ist auch in Zeiten, in denen eine lebenslange Beschäftigungsdauer im gleichen 
Betrieb schon längst nicht mehr zum Standard gehört, für viele Personen wichtig. Wie das 
Human-Relations-Barometer 2011 (Grote & Staffelbach, 2011) gezeigt hat, sieht jeder 
vierte Arbeitnehmende seine eigene Stelle in Gefahr, und das trotz der sich am Arbeits-
markt bemerkbar machenden konjunkturellen Erholung. Es gilt deshalb zu überlegen, ob 
die Arbeitsplatzsicherheit für das Unternehmen einen zentralen Wert darstellt und ob die-
ser genügend kommuniziert wird. 

 

Praxisbeispiel: Arbeitsmarktfähigkeit erhalten 

Ein kleines Beratungsunternehmen im Gesundheitswesen mit Beschäftigten aus Medi-
zin- und Pflegeberufen kann ein nur sehr eingeschränktes Spektrum von beruflichen 
Einsatzmöglichkeiten in einem neuen Berufsfeld bieten. Daher werden Mitarbeitende 
dazu aufgefordert, eine zweite Arbeitsstelle anzunehmen. Beispielsweise übernehmen 
Mitarbeitende im Auftrag des Unternehmens externe Aufgaben wie Einsätze im Ret-
tungsdienst oder die Mitarbeit als Praxisassistentin. Andere sind Teilzeit in einem 
Krankenhaus tätig. Dadurch wird das individuelle Kompetenzspektrum erweitert. Für 
die Mitarbeitenden lässt dies die Option offen, das Berufsfeld auch wieder zu verlas-
sen. 

Quelle: Raeder & Grote (2003: 11) 

 

Alternativ zur Gewährung einer Arbeitsplatzsicherheit gibt es die Möglichkeit, die Ar-
beitsmarktfähigkeit der Belegschaft zu erhalten und diesen Aspekt bewusst zu kommuni-
zieren. Die Arbeitsmarktfähigkeit bleibt erhalten, wenn sich jemand ein breites Kompe-
tenzportfolio erarbeiten kann. Anstelle der Arbeitsplatzsicherheit tritt damit die Sicherheit, 
mit den erworbenen Kompetenzen eine entsprechende Beschäftigung in einem anderen 
Betrieb zu finden. Für ein Unternehmen ergibt sich die Anforderung, für Mitarbeitende 
attraktive Weiterentwicklungsmöglichkeiten anzubieten, sowohl „on the job“ wie auch „off 
the job“. Die Investition in den Erhalt und Ausbau der Kompetenzen der Mitarbeitenden 
steigert die Arbeitsproduktivität und erhält die Arbeitsmarktfähigkeit. 
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17 Vergütung 

Die Elemente zur Anreizsetzung oder zur Attraktivitätserhöhung eines Unternehmens kön-
nen in materielle und immaterielle unterschieden werden (siehe Tabelle 3). Wir haben im 
letzten Kapitel Massnahmen für die vornehmlich immateriellen Anreize besprochen und 
haben Möglichkeiten aufgezeigt, mit Veränderungen der Arbeitsaufgabe oder des Auto-
nomiegrades die Attraktivität der Arbeit zu erhöhen. In diesem Kapitel werden wir die di-
rekten und indirekten finanziellen Anreize diskutieren. 

Tabelle 3: Elemente eines umfassenden Anreizsystems 

Materielle Anreize 

Immaterielle Anreize 

direkte finanzielle Anreize  indirekte finanzielle 

Anreize  

(Zusatzleistungen 

bzw. Fringe Benefits) 

fix  variabel 

Zeitlohn 
Bezahlung von  
Überstunden 

Altersvorsorge  Anerkennung 

Festgehalt /  
Basisgehalt 

Variables Gehalt 
Betriebliche 

Sozialleistungen 
Arbeitsinhalt (Aufgabe) 

Essensgeldzuschuss  Erfolgsbeteiligung  Dienstreisen  Autonomie 

 
Jubiläums‐

zuwendungen 
Dienstwagen  Arbeitsplatzsicherheit 

  Treueprämien  Konsumvorteile  Arbeitszeitregelung 

  Akkordlohn  Sachzuwendungen  Titel / Status 

    Sonderurlaub  Verantwortung 

    Spesenkonto  Partizipationsmöglichkeit 

    Unfallversicherung 
Beziehung zu  

Mitarbeitenden 

    Zinsgünstige Kredite 
Entwicklungs‐
möglichkeiten 

    Nutzungsgewährungen  Leistungserfolg 

   
Beratungs‐, Bank‐ und 
Versicherungsleistungen

Image der Unternehmung 

      Führungsstil 

     
Kommunikation /  

Information 

      Standort 

Quellen: Bau (2003: 38f) und Holtbrügge (2007: 181) 
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17.2 Lohnmodell (B2) 

Lohnmodelle sind sehr unterschiedlich und müssen zur Kultur und Strategie eines Unter-
nehmens passen. Ob und wie stark Einzelleistungen gewichtet und vergütet werden, muss 
passend zum Unternehmen entschieden werden. Es kann grundsätzlich gefragt werden, ob 
das Lohnmodell auch das belohnt, was das Unternehmen will, ob also beispielsweise Er-
fahrung besonders gefragt ist und auch vergütet werden soll oder ob stärker auf das Fach-
wissen als auf die Erfahrung abgestützt wird und dieser Aspekt vermehrt mit dem Lohn-
modell berücksichtigt wird. Wichtig ist zudem, das Lohnmodell innerhalb eines Total 
Compensation Ansatzes zu sehen, also alle materiellen Anreizelemente im Blick zu haben. 

17.2.1 Bemessungsgrundlagen für Lohnmodelle 

Die Lohnmodelle stützen sich in unterschiedlichem Ausmass auf für das Unternehmen 
zentrale Aspekte von Stellenanforderungen, Leistung oder Qualifikationen. Einige Überle-
gungen zu relevanten Dimensionen für die Gestaltung des Lohnmodells im Rahmen von 
Lohngerechtigkeit sind im Folgenden erläutert (vgl. Reichmann, 2004; Waibel et al., 
2009). Diese müssen auf die Anforderungen des jeweiligen Unternehmens in ein Misch-
verhältnis gebracht werden. 

Als relevante Vergleichsdimensionen zur Gestaltung der Lohnhöhe zueinander gelten vor 
allem unten aufgeführte Vergleichsdimensionen. Ein gerechtes Lohnsystem stellt ein auf 
das Unternehmen angepasstes Mischverhältnis dieser Aspekte dar. Ein geeignetes Mass 
der Lohngerechtigkeit lässt sich nur in der konkreten Situation für jeweils spezifische 
Fach- und Führungskräfte bestimmen. 

Anforderungsgerechtigkeit: Als Bewertungsmassstab für die Lohnfestsetzung und die 
Lohnrelationen wird der Schwierigkeitsgrad der Aufgabe berücksichtigt. Anspruchsvollere 
Tätigkeiten werden mit einem höheren Lohn vergütet. Die Anforderungsgerechtigkeit re-
sultiert dabei aus den Aspekten der Arbeitsplatzbewertung mit den erforderlichen Kompe-
tenzen (Fach-, Methoden-, Selbst-, Sozial- und Führungskompetenz) und der Stellenbe-
schreibung. Auf dieser Dimension werden also ausschliesslich die Anforderungen des 
Arbeitsplatzes betrachtet. 

Leistungsgerechtigkeit: Bei der Leistungsgerechtigkeit tritt die persönliche Leistung des 
Arbeitnehmers in den Vordergrund. Somit wird der Tatsache Rechnung getragen, dass im 
Rahmen der Anforderungsorientierung die Leistung positiv oder negativ von der Normal-
leistung abweichen kann. Ein leistungsgerechter Lohn gewichtet mittels variablen Bonus-
bestandteilen oder einer Gratifikation die erbrachte Leistung eines Mitarbeitenden. Voraus-
setzung hierfür ist eine Transparenz zwischen persönlicher Anstrengung und Belohnung. 
Hierzu sollten Leistungsunterschiede messbar und dokumentierbar sein. Zudem ist eine 
individuelle Beeinflussbarkeit der Ergebnisse, die zur Leistungsbeurteilung herangezogen 
werden, entscheidend. 
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Massnahmen: Lohnmodell 

 Passung des Lohnmodells zur Unternehmensstrategie untersuchen 

 Lohnmodell daraufhin anpassen, was für das Unternehmen wichtig ist (Pay for 
knowledge, Pay for experience) 

 Total Compensation Ansatz prüfen 

 Funktionseinstufungen der Stellen durchführen 

 Kommunikation und Begründung des Lohnniveaus und der verwendeten Krite-
rien 

17.2.3 Mitarbeiterauszeichnungen 

Viele Organisationen stehen unter erheblichem Kostendruck und haben nicht beliebigen 
Spielraum bei den Lohnsummen. Daher sind Anerkennungsmodelle eine attraktive Ergän-
zung zur monetären Entlohnung. Anerkennung und Auszeichnung können starke Motiva-
toren sein. Zwar sei die Idee alt, aber sie solle in Zukunft wieder wichtiger werden, fordert 
beispielsweise der Ökonom Bruno Frey (2009). Nach seiner Einschätzung seien Auszeich-
nungen für Menschen sehr motivierend, vor allem dann, wenn die Anerkennung öffentlich 
bekannt wird. Denn während sich Spitzenmanager über das satte Plus auf ihrem Gehalts-
konto nur allein freuen können, lassen Verdienstorden und Ehrenmedaillen den Geehrten 
in einem anderen Licht erscheinen. Nicht zu vergessen ist also, dass bei den Prämien für 
aussergewöhnliche Leistungen nicht in erster Linie das Geld wichtig ist, sondern vielmehr 
die damit verbundene Anerkennung. 

Eine Möglichkeit ist die regelmässige (monatlich, quartalsweise, jährlich) Auszeichnung 
von Mitarbeitenden, die sich „weit über die Pflicht hinaus“ eingesetzt haben. Prämien kön-
nen in Form von Geldbeträgen ausgestaltet sein, können aber auch Kinokarten, zusätzliche 
Ferien oder Kaffeetassen sein. In zahlreichen Unternehmen sind Preise, Auszeichnungen 
und Ehrungen für Mitarbeitende seit Jahren Usus – die Fast-Food-Kette McDonald’s kürt 
in jeder Filiale regelmässig den „Mitarbeiter des Monats“, beim Handelsblatt gibt es frei-
tags eine Flasche Champagner für den besten Artikel der Woche. 

Eine verbreitete Anwendung für die Auszeichnung und Prämierung ist das Vorschlagswe-
sen. Mitarbeitende erhalten als Gegenleistung für ihre Vorschläge zur Verbesserung der 
Arbeitsabläufe oder zur Kosteneinsparung kleinere Geldbeträge. 

  



IV .  Massnahmen  zu r  S te ige rung  de r  Arbe i tgebera t t r ak t iv i t ä t  

 
- 64 - 

Praxisbeispiel: Auszeichnungen in einem Call Center 

Für besonderes Engagement, das über die normalen Aufgaben eines Call-Center-
Mitarbeitenden hinausgeht und der gesamten Abteilung zugute kommt, verleiht das 
Management regelmässig Auszeichnungen – z.B. an Mitarbeitende, die sich freiwillig 
für Urlaubsvertretungen melden, kurzfristig für kranke Kollegen einspringen oder Be-
triebsausflüge organisieren. All diese Tätigkeiten, die bei der Beurteilung der eigentli-
chen Arbeitsleistung keine Rolle spielen, belohnt das Unternehmen mit einem so ge-
nannten „Gold Reward“. Der Empfänger bekommt eine Urkunde und eine kleine 
Bonuszahlung zwischen 100 und 250 CHF. Im Vergleich zum durchschnittlichen Mo-
natsgehalt der Call-Center-Mitarbeitenden, etwa 4500 CHF, handelt es sich um einen 
eher symbolischen Geldbetrag, der aber eine ausgesprochen motivierende Wirkung hat. 

Quelle: Neckermann & Frey (2009) 

17.3 Sozial- und Nebenleistungen (B3) 

Neben der Lohnhöhe und dem Lohnmodell, das über die Vergütung auch variabler Lohn-
bestandteile entscheidet, werden die Lohnnebenleistungen häufig in der Diskussion ver-
nachlässigt. Unter Lohnnebenleistungen, so genannte Fringe Benefits, sind vom Arbeitge-
ber freiwillig offerierte Angebote zu verstehen, welche zusätzlich zum Grund- oder 
variablen Lohn geleistet werden. Fringe Benefits („Fringe“ für Rand oder Saum), sind 
demnach am Randgebiet des Lohns angesiedelte Leistungen (Jäggi, 2010). Sie dienen der 
Steigerung der Motivation und der Identifikation mit dem Unternehmen. Aufgrund der 
Lohnnebenleistungen reduziert sich zudem das steuerbare Einkommen (Gerber, Tschopp & 
Brunner, 2008). 

Zu den Lohnnebenleistungen gehören z.B. Firmenfahrzeuge, Mobiltelefone, Bahnabonne-
ments oder spezielle Versicherungsleistungen. Darüber hinaus werden Rabatte oder Spezi-
alkonditionen gewährt für firmeninterne oder externe Produkte und Dienstleistungen bis zu 
Kostenbeteiligungen an Fitnessabos oder Essenspauschalen oder dem Gewähren von Bei-
trägen für die Kinderkrippe. In Abbildung 20 ist die jüngste Erhebung vom Bundesamt für 
Statistik der Lohnnebenleistungen im öffentlichen und privaten Sektor zu finden. Abgebil-
det sind die Prozentzahlen der Unternehmen, die den genannten Fringe Benefit gewähren, 
unterteilt nach Unternehmensgrösse. Es wird deutlich, dass KMU eher ein Geschäftsauto 
auch für den Privatgebrauch gewähren als Grossunternehmen, letztere sich aber stärker an 
überobligatorischen Zahlungen der 2. Säule beteiligen und verbilligte Produkte und Dienst-
leistungen gewähren. Bei mehr als 65% der Unternehmen machten bei dieser Erhebung die 
Fringe Benefits bis zu 2% des Bruttolohnes aus, bei 24% der Unternehmen sogar zwischen 
3 und 5%. Fringe Benefits gehören allerdings zu den unsicheren Werten. Sie zählen nicht 
zum versicherten Verdienst und unterliegen in den Unternehmen auch stark den konjunktu-
rellen Schwankungen. 
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Abbildung 20: Häufigste Lohnnebenleistungen in Schweizer Betrieben 2008 

 

Quelle: Bundesamt für Statistik (2011) 

Die passgenaue Gestaltung der Lohnnebenleistungen kann sich für ein Unternehmen 
durchaus lohnen und macht es zusätzlich attraktiv. Nicht zu vergessen ist allerdings die 
gezielte Kommunikation der Lohnnebenleistungen, damit sie im Gesamtpaket der finanzi-
ellen Kompensation den Arbeitnehmenden in Erinnerung bleiben. Wenn Mitarbeitende 
nicht genau Bescheid wissen über den Umfang und den Wert der gebotenen Vergünstigun-
gen, können diese keinen Einfluss auf die Wahrnehmung als attraktiver Arbeitgeber ausü-
ben. 

Um auf die vielfältigen Bedürfnisse der Mitarbeitenden eingehen zu können, eignet sich 
das so genannte Cafeteria-Modell. Bei diesem Modell treffen die Mitarbeitenden aus einer 
mehr oder weniger breiten Palette von Zusatzleistungen für einen bestimmten Betrag eine 
individuelle Auswahl. Der Vorteil liegt in der individuellen Anpassungsmöglichkeit an 
persönliche Bedürfnisse für den Arbeitnehmenden.  
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Praxisbeispiel: Attraktive Nebenleistungen 

Die ThyssenKrupp Presta AG bietet ihren Mitarbeitenden alljährlich unterschiedliche 
Konsumgüter zum vergünstigten Preis. Waren es z.B. in einem Jahr Skier, sind es im 
anderen Jahr Mountainbikes oder Notebooks. Die vergünstigten Preise resultieren dabei 
nicht nur aus den grösseren Abnahmemengen (ca. 800-1‘000) beim Hersteller, sondern 
ergeben sich auch dadurch, dass das Unternehmen einen Zuschuss pro Mitarbeitenden-
den von rund 200 CHF gewährt. Der Nutzen für das Unternehmen zeigt sich in der höhe-
ren Mitarbeitendenmotivation. Zusätzlich werden all diese Konsumgüter mit dem Fir-
menlogo versehen, so dass auch der Bekanntheitsgrad des Unternehmens auf innovative 
Weise gesteigert wird. 

 

Massnahmen: Sozial- und Nebenleistungen 

 Sozial- und Nebenleistungen auf zeitgemässe Passung prüfen 

 Sozial- und Nebenleistungen den Mitarbeitenden aktiv kommunizieren 

 In Lohnausweis auch Sozial- und Nebenleistungen aufführen 

 Schaffung neuer Nebenleistungen 

 Auf gerechte Verteilung der Lohnnebenleistungen im Unternehmen achten (nicht 
ausschliesslich das Kader berücksichtigen). 
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zu. Ihre Art zu führen ist Teil der Unternehmenskultur und prägt entscheidend das Arbeits-
klima. In vielen Unternehmen wird die Führungskultur in Führungsgrundsätzen und Füh-
rungsrichtlinien aus der Unternehmensvision entwickelt und festgelegt. Idealerweise er-
folgt dies in einem Workshop mit Geschäftsleitung und Führungskräften, denn nur 
gemeinsam aufgestellte Grundsätze können sich als Teil der Kultur etablieren – diktierte 
Grundsätze werden weniger Eingang in das alltägliche Handeln finden. 

Die Zufriedenheit mit der Führungskraft hängt insbesondere ab vom gegenseitigen Ver-
trauen zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden und vom fairen Verhalten der Füh-
rungskraft gegenüber ihren Mitarbeitenden. Kooperation und Kommunikation sind wesent-
liche Elemente einer mitarbeitendenorientierten und wertschätzenden Führung. Die 
erfolgreiche Führungskraft ist in der Lage, die Fähigkeiten ihrer Mitarbeitenden zu erken-
nen und zu entwickeln. Sie unterstützt Mitarbeitende, Potenziale optimal zu nutzen.  

Viele KMU gehen dazu über, Führungsleitlinien dahingehend zu entwickeln, dass sie eine 
wertorientierte Führung unterstützen. Indem sie Vertrauen in ihre Mitarbeitenden setzen, 
Mitarbeitende respektieren und wertschätzen, Individualität zulassen, Konflikte lösen und 
Leistung und Erfolg verlangen, machen sie die Mitarbeitenden zu „Mit-Unternehmenden“. 
So werden die Loyalität gegenüber der Unternehmung und die Bindung an das Unterneh-
men besonders gestärkt und Geschäftsergebnisse positiv beeinflusst. 

 

Massnahmen: Führungskultur 

 Walking around: regelmässig durch das Unternehmen gehen und kurze Gespräche 
mit Mitarbeitenden führen 

 Politik der offenen Türe: Kommunikationsbereitschaft signalisieren, jederzeit an-
sprechbar sein 

 Respekt gegenüber Mitarbeitenden vorleben 

 Anerkennung der Mitarbeitenden 

 Wertschätzung der Mitarbeitenden 

 Vertrauen in die Mitarbeitenden setzen, u.a. durch das Gewähren von Freiräumen 

 Leistung und Erfolg von Mitarbeitenden einfordern 

 Formulierung von Führungsgrundsätzen und/oder Führungsrichtlinien 

 Kriterien für die Auswahl, Beurteilung und Entlohnung von Führungskräften fest-
legen 

 Analyse der bestehenden und eventuell Veränderung der Führungskultur 

 Ggf. Unterstützung durch Weiterbildungen 
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18.2 Informations- und Kommunikationspolitik (C2) 

Unter dem Aspekt der Unternehmenskultur betrachtet, geht es hier um die unternehmensin-
terne Informations- und Kommunikationspolitik. Wie bereits als eine Stärke vom KMU 
herausgearbeitet wurde, bieten KMU kurze Kommunikationswege. Es bietet sich aufgrund 
der flachen Hierarchien die direkte Kommunikation an.  

Ohne Mitarbeitende, die Visionen und Strategien mittragen, kann kein Unternehmen er-
folgreich agieren. Daher beschäftigt sich die Informations- und Kommunikationspolitik im 
Unternehmen mit der Frage, wie die Ziele des Unternehmens verständlich und wirkungs-
voll vermittelt werden können, wie über die eigenen Aktivitäten und deren Ergebnisse in-
formiert wird, wie die Organisation die Meinungen und Wünsche der relevanten An-
spruchsgruppen erfährt und wie die Prozesse innerhalb der Organisation gestaltet werden. 
Ziel interner Unternehmenskommunikation ist es, das Know-how der Mitarbeitenden zu 
mobilisieren und deren Engagement zu fördern, die Akzeptanz von Entscheidungen und 
Prozessen zu stärken, die Umsetzung der Geschäftsziele auf allen Ebenen des Unterneh-
mens zu verbessern und die einzelnen Kommunikationswege zu optimieren.  

Für eine professionelle Kommunikation, die als offen und vertrauensvoll beurteilt wird, ist 
es wichtig, nicht nur zu informieren und Vorteile zu kommunizieren, sondern auch Ängste, 
Sorgen und Nöte der Mitarbeitenden anzusprechen. Erst wenn ausgewogen diskutiert wird, 
entsteht Identifikation. Man sollte daher auch Widerspruch, Skepsis und Bedenken zulas-
sen und sich mit ihnen argumentativ auseinandersetzen. Wann immer möglich sollte dies 
in direktem Kontakt geschehen. Ergänzend dazu sind weitere Kommunikationskanäle zu 
wählen, die informieren und sicherstellen, dass alle Mitarbeitenden gleichermassen erreicht 
werden können. Von zentraler Bedeutung sind z.B. Informationen über wichtige Ereignis-
se, organisatorische Änderungen, Unternehmensstrategie, Informationen über die Produkte 
und Märkte, sowie über die betriebliche Personalpolitik, über Lohn und Gehalt sowie Sozi-
alleistungen. 

Massnahmen: Informations- und Kommunikationspolitik 

 Überprüfung der unternehmensinternen Informationskanäle 

 Überprüfung der Nutzung der im Unternehmen zur Verfügung stehenden In-
formationskanäle – wann immer möglich den direkten Kommunikationsweg 
suchen 

 „Frühstücksgespräche“ mit CEO/Führungskräften 

 Regelmässige Information der Mitarbeitenden, z.B. durch Betriebsversamm-
lung, Informationsveranstaltungen, Mitarbeiterzeitung, Schwarzes Brett, 
Newsletter, E-Mail, Intranet, Internet, Video-Botschaften 

 Einsatzmöglichkeiten von Social Media, Web 2.0 prüfen 

 Geschäftsberichte 
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 Führungskräftetraining 

 Management Development 

 Vgl. auch Tabelle 12: Instrumente der Public Relation für Unternehmen, S. 90 

18.3 Lernkultur und Innovationen (C3) 

Lernkultur beinhaltet Werte, Normen, Einstellungen und Erwartungen in Bezug auf Lernen 
im Unternehmen. In ihnen zeigt sich der Stellenwert, der dem Lernen im Unternehmen 
zukommt. Die Unternehmenskultur, der Informationsfluss und das Verhalten der Füh-
rungskräfte nehmen entscheidenden Einfluss darauf, wie aufgeschlossen die Mitarbeiten-
den dem Lernen und Innovationen gegenüberstehen.  

Ein möglichst ungehinderter Informationsfluss unterstützt eine Lernkultur und fördert In-
novationen, einerseits durch den Informationsaustausch innerhalb der Unternehmung (z.B. 
zwischen Abteilungen) und andererseits durch den Informationsaustausch ausserhalb der 
Unternehmung (z.B. Kontakt zu wissenschaftlichen Einrichtungen). Kommunikations- und 
Kooperationsprozesse werden unterstützt durch die Unternehmenskultur. So wirken sich 
z.B. Prozessinnovationen nur bei jenen Unternehmen auf den Erfolg aus, die über eine feh-
lertolerante und Initiative wertschätzende Unternehmenskultur verfügen. Ausserdem äus-
sern Mitarbeitende sehr wahrscheinlich nur dann eigene Ideen, wenn diese auch wertschät-
zend wahrgenommen werden. Die Unterstützung der Führungskräfte ist besonders wichtig, 
da innovativen Ideen und Vorschlägen häufig mit Widerständen begegnet wird, die es zu 
überwinden gilt. Führungskräfte können gezielt die Ideengenerierung fördern, Ressourcen 
zuteilen und bei Konflikten oder Widerständen vermitteln. Dass ein gezielt gefördertes 
Vorschlagswesen Geld spart sowie kreative Ideen fördert, konnte in mehreren Studien be-
legt werden (vgl. Sonntag, 1996). 

Massnahmen: Lernkultur und Innovationen 

 Gelebte Fehlerkultur: Fehler und Beinahefehler akzeptieren, offen darüber 
kommunizieren, Ursachen ohne Sanktionen analysieren 

 Qualitätszirkel: regelmässige Arbeitskreise in denen eine Gruppe von Mitarbei-
tenden z.B. einmal pro Monat über Verbesserungsmöglichkeiten der Produkte 
oder Arbeitsabläufe diskutiert und die Verbesserungen umsetzt 

 KVP (Kontinuierliche Verbesserungs-Prozesse) und Vorschlagswesen 

 Ideenmanagement pflegen 

 Begegnungsräume einrichten 

 Rolle und Aufgaben der Führungskräfte bei der Unterstützung des Lernens ihrer 
Mitarbeitenden klären 

 Berufsbezogener Besuch von Fachmessen und Kongressen und Austausch im 
Unternehmen 
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 Selbstgesteuertes Lernen am Arbeitsplatz mit Hilfe von computerunterstützten 
Selbstlernprogrammen 

 Selbstgesteuertes Lernen am Arbeitsplatz durch Nutzung von Lernangeboten im 
Internet 

 Job-Rotation: der Wechsel in eine andere Aufgabe öffnet ggf. auch den Blick 
für neue Lösungsideen 

 Vom Unternehmen organisierte Austauschprogramme mit anderen Unterneh-
men 

 Seminare, Trainings zu kreativem Problemlösen, Unternehmenskultur, Wis-
sensmanagement, Innovationen 

18.4 Attraktivität des Unternehmens (C4) 

Unter der Attraktivität des Unternehmens wird hier die Position verstanden, die das Unter-
nehmen am Markt inne hat. Attraktiv ist ein Unternehmen für Fach- und Führungskräfte 
insbesondere dann, wenn es einen stabilen wirtschaftlichen Erfolg vorweisen kann und 
wenn seine Produkte ein gutes Image aufweisen. Dazu gehört aber auch das Gesamt-
Image, wie das Unternehmen von aussen wahrgenommen wird. Damit eng zusammen 
hängt die Branche, in der ein Unternehmen tätig ist. 

Praxisbeispiel: Attraktivität des Unternehmens 

„Persönlich lege ich viel Wert auf nachhaltige Produkte, sei es im ökologischen oder 
medizinischen Sinne. Mein jetziger Arbeitgeber ist für mich in der optimalen Branche 
angesiedelt und steht für qualitativ hochwertige Produkte. (…) Unsere Produkte sind 
zwar hochpreisig, aber eben auch qualitativ absolut hochwertig und sehr innovativ. Es 
wird von uns erfolgreich die Strategie „high price & high quality“ verfolgt. Deshalb 
haben wir einen so hohen Marktanteil und in der Branche einen Top-Namen. (…) Un-
ser Image ist sehr gut: sowohl bei den Arbeitnehmern als auch am Markt bei den Kun-
den und ebenso innerhalb der Bevölkerung.“ 

Quelle: Führungskraft aus liechtensteinischem Unternehmen im Rahmen der Interviewphase 

Die Giesserei-Branche beispielsweise verfügt vielfach über kein gutes Image in der Aus-
senwahrnehmung und gilt als wenig innovationsfreudige Branche. Was jedoch wenig be-
kannt ist, ist dass sich die Giesserei-Unternehmen durch eine hohe Zuverlässigkeit, Pro-
zesssicherheit, Termintreue und Beständigkeit auszeichnen, welche für einen 
hervorragenden Ruf bei Insidern, wie Kunden und Zulieferern sorgen (vgl. Newsletter, 
Giesserei-Verband.ch). Derartige Attribute gilt es zu kommunizieren. Ebenso trägt der 
Erfolg des Unternehmens zur Imagebildung und damit im besten Fall zur Attraktivität des 
Unternehmens bei. Häufig sind KMUs nur innerhalb eines engen Branchenumfelds be-
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kannt, können aber gleichzeitig Weltmarktführer sein oder hoch spezialisiert in einer Ni-
sche erfolgreich wirtschaften – diese Fakten gilt es öffentlich zu machen. Sie steigern die 
Attraktivität des Unternehmens für potenzielle Mitarbeitende. Des Weiteren sollten die 
Besonderheiten der Produkte herausgestrichen werden. 

Massnahmen: Attraktivität des Unternehmens 

 Mitarbeitendenbefragungen zu den Themen: Attraktivität von Branche und 
Produkt(en) 

 Produkte-Workshops: Besonderheiten der Produkte herausarbeiten 

 Laufende Information und Kommunikation zu Position am Markt, Besonder-
heiten der Produkte und Branche 

 Fluktuation und Fluktuationsgründe auswerten und entsprechende Massnahmen 
ableiten, z.B. Imagebildung für die Branche 

18.5 Work-Life-Balance (C5) 

Unter Work-Life-Balance ist ein ausgewogenes Verhältnis von Arbeit und Privatleben zu 
verstehen. Geld und Karriere sind für viele nicht mehr oberstes Ziel ihres Berufslebens. 
Ihnen ist es wichtig, ihre privaten Interessen oder ihr Verständnis von Familienleben mit 
den Anforderungen in der Arbeitswelt in Einklang zu bringen. Dazu gehören das Wohlfüh-
len am Arbeitsplatz, der Spass an der beruflichen Aufgabe und ein gutes Verhältnis mit 
dem Vorgesetzten und den Kollegen. Die Work-Life-Balance steht im engen Verhältnis 
mit der Arbeitsbelastung und den Arbeitszeitmodellen. 

Massnahmen: Work-Life-Balance 

 Flexible Arbeitszeitmodelle und/oder Arbeiten von Zuhause aus ermöglichen 

 Kinderbetreuung einrichten/unterstützen (z.B. auch mit benachbarten Unterneh-
men) 

 Trainings zu Ressourcen-, Zeitmanagement 

 Ausgleichende Aktivitäten anbieten und unterstützen (Sportangebote etc.) 

 Rückkehrkonzept für WiedereinsteigerInnen erarbeiten 

 Familienbedingte Freistellung ermöglichen 

 Flexible Formen der Arbeitsorganisation ermöglichen 

 Anlaufstelle zu Fragen rund um das Thema „Beruf und Familie“ einrichten 

 Mitarbeiterzeitung mit eigener Rubrik zu Fragen zum Thema „Beruf und Familie“ 
sowie über familienrelevante Regelungen im Unternehmen und in der Region 
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schnell Erfolge zeigt. Er setzt an konkreten Mobilitätsproblemen aus Sicht der Mitarbei-
tenden an (z.B. Parkplatzsituation) und schafft dafür durch Einzelmassnahmen (z.B. Orga-
nisation von Fahrgemeinschaften) Abhilfe. 

Tabelle 4: Ansätze des betrieblichen Mobilitätsmanagements 

Massnahmenorientierter,  
punktueller Ansatz 

Umfassender, systematischer Ansatz 

Ausgehend von einem oder mehreren kon‐

kret definierten Zielen oder Problemen z.B. 

- Förderung der Fahrradnutzung 

- Verringerung des Parkdrucks 

Ableitung einzelner Massnahmen z.B. 

- Verbesserung  der  Radab‐

stellmöglichkeiten 

- Einführung  einer 

Stellplatzbewirtschaftung 

Basiert  in  der  Regel  auf  einem  systemati‐

schen  Konzept  (Mobilitätsplan  bzw.  Be‐

triebsverkehrsplan). 

 

Ausgehend  vom  Status  quo  erfolgt  eine 

übersichtliche,  systematische  und  hand‐

lungsorientierte Darstellung des Vorgehens 

bei  Einführung  eines  betrieblichen Mobili‐

tätskonzeptes. 

Pro und contra 

+ geringerer Aufwand 

+ kurzfristige Umsetzbarkeit 

+ schrittweises Vorgehen möglich 

‐ Vorgehen eher unsystematisch 

‐ geringere Reichweite 

Pro und contra

+ ausgewogener Massnahmenmix 

+ hohe Breitenwirkung 

+ Zeithorizont mittel‐ bis langfristig 

‐ höherer Aufwand 

‐ längerer Vorlauf 

Quelle: ILS NRW (2007: 36) 

Praxisbeispiel: INFICON und das betriebliche Mobilitätsmanagement 

Der Miteinbezug des Pendlerverkehrs in die Energieanalyse des Umweltmanagement-
systems sowie ein Neubau führten bei der Inficon AG (Balzers, Liechtenstein) zur Ein-
führung eines betrieblichen Mobilitätsmanagements. Mit der Einführung einer Park-
raumbewirtschaftung, eines Ökobonus und der Teilnahme am Car-Sharing von 
Mobility konnte eine markante Reduktion der Autonutzung im Pendlerverkehr erreicht 
werden. 

Das Mobilitätsmanagement wird bei den Mitarbeitenden sehr positiv aufgenommen. 
Über 50% der Mitarbeitenden sind Mitglied im „Inficon Mobilitäts-Club“ und profitie-
ren somit von den offerierten Leistungen. 

Das Mobilitätsmanagement führt bei den Mitarbeitenden zudem zu tieferen Mobili-
tätskosten, mehr körperlicher Bewegung und somit zu tieferen Krankheitskosten.  

Quelle: www.mobilservice.ch/mobilservice/akten/mobilität/inficon.html 
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19.1.2 Öffentlicher Nahverkehr 

Dem öffentlichen Nahverkehr (ÖV) kommt eine wichtige Bedeutung zu, da er zum einen 
als Alternative zum motorisierten Individualverkehr mit zahlreichen Umweltvorteilen (z.B. 
Reduktion des CO2-Ausstosses etc.) verbunden ist. Zum anderen wird gerade in ländlichen 
Regionen meist ein grosses Verbesserungspotenzial beim vorhandenen ÖV-Angebot diag-
nostiziert. Die Massnahmen des betrieblichen Mobilitätsmanagements müssen somit beide 
Stossrichtungen verfolgen: Motivation der Beschäftigten zum Umstieg auf den ÖV sowie 
Verbesserung der bestehenden ÖV-Anbindung (vgl.Tabelle 5). 

Tabelle 5: Massnahmen für den öffentlichen Verkehr 

Öffentlicher Nahverkehr ( Bahn, Bus)

‐ Informationen zu Verkehrsverbindungen und ‐
vergünstigungen 

‐ Jobtickets (rabattierte Fahrkarten für Arbeitnehmende) 
aushandeln (evtl. in Verbund mit anderen Unternehmen) 

‐ Gewährleistung von Kostenzuschüssen 

‐ Angebot von Schnuppertickets 

‐ Persönliche Fahrpläne (Anpassung der Arbeitszeiten an 
Verkehrs‐ und Taktzeiten) 

‐ Verhandlung mit Verkehrsträgern / Kommunen über Halte‐
stellen, Taktzeiten (evtl. in Verbund mit anderen Unter‐
nehmen) 

‐ Einrichtung von Shuttleservices (evtl. in Verbund mit ande‐
ren Unternehmen) 

‐ Einrichtung von Werksbussen (evtl. in Verbund mit anderen 
Unternehmen) 

 

19.1.3 Nicht-motorisierter Individualverkehr 

Das Pendeln mit dem Velo bzw. zu Fuss stellen ebenfalls wichtige Alternativen zum moto-
risierten Individualverkehr dar. Massnahmen in diesen Bereichen dienen ebenfalls dazu, 
die Mitarbeitenden zu einem Umstieg auf den nicht-motorisierten Individualverkehr zu 
motivieren und zudem die Verkehrsanbindung zu verbessern (vgl. Tabelle 6). Alle Mass-
nahmen zur Förderung und Verbesserung des nicht-motorisierten Individualverkehrs lassen 
sich zudem problemlos mit den Zielen des betrieblichen Gesundheitsmanagements ver-
knüpfen.  
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Tabelle 6: Massnahmen für den nicht-motorisierten Individualverkehrs 

Nicht‐motorisierter Individualverkehr

Pendeln mit dem Velo

‐ Teilnahme an kommunalen bzw. überbetrieblichen Aktio‐
nen / Wettbewerben (z.B. „Mit dem Velo zur Arbeit“) 

‐ Initiierung von betrieblichen bzw. überbetrieblichen (Ver‐
bund mit anderen Unternehmen) Aktionen / Wettbewer‐
ben (z.B. „Mit dem Velo zur Arbeit“) 

‐ Witterungsgeschützte, diebstahlsichere, eingangsnahe 
Fahrradabstellplätze 

‐ Duschen und Umkleidekabinen 

‐ Firmenfahrräder (evtl. in Verbund mit anderen Unterneh‐
men) 

‐ Fahrradgutscheine für den Kauf eines Velos 

‐ Prämien für gefahrene Velo‐Kilometer zur Arbeit 

‐ Organisation von Velo‐Fahrgemeinschaften  

Pendeln zu Fuss 

‐ Teilnahme an kommunalen bzw. überbetrieblichen Aktio‐
nen / Wettbewerben (z.B. „Zu Fuss zur Arbeit“) 

‐ Initiierung von betrieblichen bzw. überbetrieblichen (Ver‐
bund mit anderen Unternehmen) Aktionen / Wettbewer‐
ben (z.B. „Zu Fuss zur Arbeit“) 

‐ Prämien für zurückgelegte Kilometer zur Arbeit 

‐ Optimierung der Fusswege zu den ÖV‐Haltestellen 

 

19.1.4 Motorisierter Individualverkehr 

Tabelle 7: Massnahmen für den motorisierten Individualverkehr 

Motorisierter Individualverkehr (Auto)

‐ Organisation von Fahrgemeinschaften (evtl. in Verbund mit 
anderen Unternehmen) 

‐ Reservierte Parkplätze für Fahrgemeinschaften 

‐ Überbetrieblicher Car‐Pool an Firmenfahrzeugen zur priva‐
ten Nutzung für den Arbeitsweg 

‐ Car‐Sharing für Geschäftsreisen 

‐ Kostenzuschüsse für Fahrgemeinschaften 

‐ Überbetriebliche Stellplätze in Verbund mit anderen Unter‐
nehmen 

‐ Zuteilung von Stellplätzen  
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Alternativen zum motorisierten Individualverkehr sind allerdings nicht immer sinnvoll und 
möglich, so dass auch Verbesserungen innerhalb des Bereichs des motorisierten Individu-
alverkehrs selbst angezeigt sind (vgl. Tabelle 7). 

19.1.5 Grenzüberschreitende Mobilität 

Da Schweizer KMU in vielen Landesteilen Pendler aus dem benachbarten Ausland be-
schäftigen, stellt für sie der grenzüberschreitende Verkehr eine besondere Herausforderung 
(z.B. Staus und Wartezeiten an den Grenzen, mangelhafte grenzüberschreitende ÖV-
Angebote etc.) dar. Probleme im grenzüberschreitenden Verkehr lassen sich nicht in Ei-
genregie lösen, sondern können nur im Verbund zwischen Unternehmen und deren Interes-
senvertretungen (z.B. Arbeitgeberverbände), Politik (z.B. kantonale bzw. regionale Stand-
ortförderung) und Verkehrsträgern selbst gelöst werden, weshalb mittlerweile auch in 
einigen Grenzregionen erste grenzüberschreitende Mobilitätsprojekte aufgelegt werden. 

Massnahmen: Verkehrsanbindung 

 Motivation der Beschäftigten zum Umstieg auf den ÖV beispielsweise durch 
Jobtickets, Kostenzuschüsse für Fahrkarten, Schnuppertickets, persönliche 
Fahrpläne (evtl. in Verbund mit anderen Unternehmen) 

 Verbesserung der ÖV-Verkehrsanbindung durch Verhandlung mit Verkehrsträ-
gern und Kommunen über Haltestellen und Taktzeiten, Einrichtung von Shuttle-
services und Werksbussen (evtl. in Verbund mit anderen Unternehmen) 

 Motivation der Beschäftigten zum Umstieg auf den nicht-motorisierten Indivi-
dualverkehr (Velo und zu Fuss) z.B. durch Initiierung von Wettbewerben, 
Vergabe von Prämien, Bereitstellung von Duschen und Umkleidekabinen, 
Vergabe von Fahrradgutscheinen 

 Verbesserungen im Bereich des nicht-motorisierten Individualverkehrs bei-
spielsweise durch Bereitstellung von Firmenvelos, witterungsgeschützten, dieb-
stahlsicheren Unterstellplätzen, Organisation von Velo-Fahrgemeinschaften 

 Verbesserung der Verkehrsanbindung beim motorisierten Individualverkehr 
durch Pendlernetze (z.B. Organisation von Fahrgemeinschaften, Car-Sharing) 
und Stellplatzmanagement (z.B. Zuteilung von Stellplätzen) 

 

Praxisbeispiel zum grenzüberschreitenden Verkehr  

Im Zuge des Interreg IV-Programms (Alpenrhein-Bodensee-Hochrhein), das seit 2007 
läuft, werden konkrete Projekte zur Förderung der grenzüberschreitenden Mobilität in 
der Region Alpenrhein-Bodensee-Hochrhein unterstützt (vgl. http://www.interreg.org/), 
wie beispielsweise das Projekt „Grenzüberschreitende Vernetzung öffentlicher Ver-
kehrssysteme“, in dessen Zentrum die neue grenzüberschreitende Buslinie zwischen 
Dornbirn (A), Heerbrugg (CH) und Lustenau (A) steht. 
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19.2 Image der Region (D2) 

Auch wenn die klassische Standortförderung zuzüglich des Regionalmarketings nach innen 
und nach aussen in erster Linie die Aufgabe kommunaler bzw. kantonaler Stellen ist, kön-
nen auch Unternehmen einen wichtigen Beitrag leisten.  

Die Attraktivität einer Region und das Ansehen jedes einzelnen Unternehmens innerhalb 
dieser Region beeinflussen sich gegenseitig. Aufgrund dieses Abhängigkeitsverhältnisses 
ist es für KMU angezeigt, sich in ihren Aussenauftritten immer auch als Botschafter für 
ihre Region zu verstehen und mit dieser oder für diese zu werben. Dabei stehen den Unter-
nehmen zahlreiche Möglichkeiten zur Verfügung, sowohl nach innen als auch nach aussen 
als Botschafter ihrer Region aufzutreten, angefangen von Informationen zu regionalen 
Standortvorteilen auf der Firmenhomepage bis hin zum gemeinsamen Auftritt mit anderen 
Unternehmen oder Vertretern der Standortförderung bei öffentlichen Anlässen und Mes-
sen. 

Daneben ist es für KMU ebenso wie für Grossunternehmen generell angezeigt, sich regel-
mässig mit Vertretern der kommunalen bzw. regionalen Standortförderung auszutauschen 
und ihre eigenen Interessen ebenso wie die Interessen ihrer Mitarbeitenden bei den Ver-
antwortlichen der Standortentwicklung zu platzieren.  

 

Massnahmen: Image der Region 

 Informationen zu regionalen Standortvorteilen (z.B. intakte Natur mit vielfälti-
gen Outdoor-Freizeitangeboten, Nähe zu Tourismusgebieten etc.) auf Firmen-
homepages sowie in Stellenanzeigen, Firmenporträts und -veröffentlichungen 

 Einbetten von regionalen Imagefilmen auf Firmenhomepage  

 Auslegen von Flyern / Werbebroschüren der Standortförderung bei Messen und 
Veranstaltungen 

 Gemeinsamer Auftritt mit anderen KMU bzw. Vertretern der Standortförderung 
auf Veranstaltungen und Messen 

 Informationen zu regionalen Angeboten (z.B. Vereinen, Freizeitaktivitäten etc.) 
für Mitarbeitende auf Schwarzen Brettern / Intranet 

 Regelmässiger Austausch mit und Interessenvertretung bei Verantwortlichen der 
Standortentwicklung (z.B. Mitarbeit in Projektgruppen etc.) 
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Praxisbeispiel Imagefilm und Filmporträt Buchs 

In einer Zusammenarbeit zwischen der Gemeinde Buchs, mehreren Buchser Institutio-
nen und Unternehmen sowie RegioTV.ch entstand ein acht-minütiges Filmporträt der 
im St. Galler Rheintal gelegenen Gemeinde Buchs. In diesem Filmporträt wird die 
Zentrumsgemeinde als vielseitiges, modernes Zentrum in einem attraktiven Wirt-
schafts- und Lebensraum vorgestellt. Das Filmporträt kann direkt über das Internet 
abgespielt werden (http://regiotv.ch/buchs/). Entsprechend problemlos lässt sich der 
Link auf jeder Firmenhomepage platzieren. 

 

19.3 Regionale Verankerung (D3) 

Die regionale Verankerung erstreckt sich sowohl auf die Verankerung des Unternehmens 
selbst in der Region als auch auf die regionale Integration seiner – vor allem zugezogenen 
– Mitarbeitenden.  

19.3.1 Regionale Integration von Mitarbeitenden 

Es kommt nicht selten vor, dass regionale Gründe (z.B. mangelnder Urbanitätscharakter) 
oder fehlende soziale Kontakte vor Ort dazu beitragen, dass vor allem zugezogene Mitar-
beitende den Betrieb zu Gunsten eines anderen Standortes verlassen. Falls regionale Fakto-
ren für Fluktuationen im eigenen Unternehmen eine Rolle spielen, können Massnahmen 
zur regionalen Integration von Mitarbeitenden – und hier insbesondere von auswärtigen 
und ausländischen Fach- und Führungskräften – Abhilfe schaffen (vgl.Tabelle 8). 

 

Praxisbeispiel: Mitarbeitendenintegration bei Benninger Guss AG 

Das Unternehmen aus Uzwil integriert die neuen Mitarbeitenden nicht nur in das Un-
ternehmen, sondern unternimmt auch viele Massnahmen, die Mitarbeitenden und ihre 
Familienangehörigen in die Region zu integrieren. Dies erfolgt z.B. durch Teilnahme 
an regionalen Anlässen, gemeinsame Velotouren an Wochenenden etc. 

Die Mitarbeitenden und ihre Familien schätzen die vom Unternehmen angebotenen 
Leistungen und nutzen sie rege. 
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Tabelle 8: Massnahmen zur Integration von Mitarbeitenden 

Regionale Integration von Mitarbeitenden

Re‐Location zugezogener Mitarbeitender

‐ Informationen zu steuer‐ und versicherungsrechtlichen Fra‐
gen 

‐ Abklärung von Aufenthalts‐ und Einreiseformalitäten 

‐ Unterstützung bei der Wohnungssuche und Organisation 
des Umzugs (Relocation‐Services) 

‐ Unterstützung in Familienangelegenheiten (z.B. Schulsuche 
für Kinder, Jobsuche für PartnerIn etc.) 

‐ Unterstützung bei Organisation des Familiennachzugs  

Integration zugezogener Mitarbeitender in die Region

‐ Information für die Alltagsgestaltung (z.B. Bus‐ und Bahn‐
verbindungen, Freizeit‐ und Kulturangebote vor Ort etc.) 

‐ Durchführung von Betriebsausflügen mit regionalem Bezug 
(z.B. Weinprobe etc.) 

‐ Organisation von Themenabenden mit regionalem Bezug 
(z.B. Geschichte der Region) 

‐ Vergünstigungen für Mitarbeitende für regionale Freizeitak‐
tivitäten (z.B. Firmenabonnements mit Bergbahnen, Skire‐
gionen etc.) (evtl. in Verbund mit anderen Unternehmen) 

‐ Angebot regionaler Speisen in der Kantine 

‐ Durchführung von „Familientagen“ im Unternehmen 

Integration ausländischer Mitarbeitender ins Unternehmen  

‐ Etablierung eines Ansprechpartners im Unternehmen für In‐
tegrationsbelange ausländischer Mitarbeitender 

‐ Interkulturelle Trainingsangebote 

‐ Informationen über bzw. eigenes Angebot von Sprachkur‐
sen für ausländische Mitarbeitende 

‐ Schätzung von kultureller Vielfalt (Diversity‐Ansatz) 

 

19.3.2 Regionale Verankerung des Unternehmens 

Während die regionale Verankerung des Unternehmens für solche KMU, die Produkte mit 
regionaler Identität anbieten und/oder schon seit Jahrzehnten oder gar Jahrhunderten un-
trennbar mit ihrem Standort verbunden sind, naturgegeben ist, müssen sich andere KMU 
die regionale Verankerung erst schrittweise durch Öffentlichkeitsarbeit und regionale En-
gagements erarbeiten (vgl. Tabelle 9). Damit erhöht das Unternehmen nicht nur seinen 
Bekanntheitsgrad, sondern steigert auch sein positives Unternehmensimage, was die Ge-
winnung und Bindung von Fach- und Führungskräften erleichtert.  
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Tabelle 9: Massnahmen zur regionalen Verankerung des KMU 

Regionale Verankerung des Unternehmens

Regionale Öffentlichkeitsarbeit

‐ Regelmässiger Kontakt zu einheimischen Medien / Pflege 
eines eigenen (regionalen) Presseverteilers 

‐ Regionale Unternehmenskommunikation (z.B. Versand von 
Geschäftsberichten an relevante Stakeholder, Medien etc.) 

‐ Kontaktpflege zu Hochschulen vor Ort (z.B. Gastvorträge, 
Betreuung von Studienarbeiten etc.) 

‐ Kontaktpflege zu Schulen vor Ort (z.B. Informationsveran‐
staltungen zur Ausbildung im Unternehmen) 

‐ Einsitz in regionalen Gremien (z.B. Projektteams zu Verkehr 
und Mobilität / Technologietransfer etc.) 

‐ Teilnahme an regionalen Messen 

Regionales Engagement

‐ Sponsoring von regionalen Anlässen (z.B. Sport‐, Kultur‐ o‐
der Freizeitveranstaltungen) 

‐ Teilnahme an regionalen Veranstaltungen (z.B. Diskussions‐
runden, Fachvorträge zu wirtschaftlichen Themen) 

‐ (Mit‐)Organisation regionaler Veranstaltungen (z.B. Exper‐
tenrunden zu Wirtschaftsthemen) 

‐ Durchführung von Sozialprojekten (z.B. im Bereich Umwelt‐
schutz etc.) mit regionalem Bezug (evtl. im Verbund mit an‐
deren Unternehmen) 

 

Massnahmen: Regionale Verankerung 

 Re-Location zugezogener Mitarbeitender beispielsweise durch Abklärung von 
aufenthaltsrechtlichen Fragen, Organisation des Umzugs und Familiennachzugs, 
Jobsuche für den Partner, Informationsangebote zu Schul- und Bildungseinrich-
tungen oder familienergänzenden Betreuungsangeboten 

 Regionale Integration zugezogener Mitarbeitender z.B. durch Betriebsausflüge 
und Informationen zu Möglichkeiten der Freizeit- und Alltagsgestaltung vor Ort 

 Integration ausländischer Mitarbeitender ins Unternehmen durch die Förderung 
von Sprachkursen, durch interkulturelle Trainings, Ernennung von Integrationsbe-
auftragten, Etablierung einer Diversity-Kultur im Unternehmen 

 Regionale Öffentlichkeitsarbeit über Medien, Messen und Veranstaltungen 

 Regionales Engagement z.B. durch Sponsoring von Sport- oder Kulturveranstal-
tungen, Durchführung von Sozialprojekten, Beteiligung an regionalen Veranstal-
tungen und Initiativen 
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19.4 Regionale Vernetzung (D4) 

Es gibt für KMU vielfältige Formen und Partner für Kooperationen (vgl. Abbildung 23). 
Von besonderer Bedeutung sind dabei Mitgliedschaften in Verbänden, Vereinen und 
Kammern, Kooperationen mit anderen Unternehmen, Zusammenarbeit und Vernetzung mit 
Hochschulen und Forschungseinrichtungen sowie der Austausch mit regionalen Stellen aus 
Politik und Verwaltung. 

Abbildung 23: Regionale Kooperationspartner von KMU 

 

 

19.4.1 Kooperation und Vernetzung zwischen Unternehmen 

Viele KMU scheuen immer noch die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen. Haupt-
grund für diese Skepsis ist der damit verbundene Aufwand und die Angst vor Konkurrenz 
(vgl. BDU, 2004). Diesen Nachteilen stehen allerdings zahlreiche Vorteile gegenüber: Ra-
tionalisierung von Betriebsabläufen im eigenen Unternehmen, Nutzung von Synergiepo-
tenzialen, Bündelung von Ressourcen und Verteilung von betriebswirtschaftlichen Risiken 
und Kosten (BMWA, 2003: 6). Die Kooperationsmöglichkeiten zwischen zwei oder meh-
reren Unternehmen sind äusserst vielfältig. In rechtlicher Hinsicht kann die Kooperation 
von einem informellen Austausch zwischen den Geschäftsführern oder Inhabern bis zur 
Gründung eines gemeinsamen Unternehmens gehen. Dabei können die Partnerunterneh-
men aus derselben Branche, aus unterschiedlichen Stufen derselben Wertschöpfungskette 
oder aus vollkommen unterschiedlichen Bereichen und Branchen stammen. Entsprechend 
vielfältig sind auch die Felder der Zusammenarbeit, wobei an dieser Stelle ausschliesslich 
auf Kooperationen in den Bereichen Personalplanung und -rekrutierung sowie Aus- und 
Weiterbildung abgestellt wird (vgl. Tabelle 10), mit denen sich die Arbeitgeberattraktivität 
unmittelbar erhöhen lässt. 
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Tabelle 10: Massnahmen zu Unternehmenskooperationen 

Unternehmenskooperationen 

Kooperation bei Personalplanung und ‐rekrutierung 

‐ Austausch von Personal (zur Abdeckung von „Spitzen“) 

‐ Gemeinsame bzw. untereinander abgestimmte Auftritte auf 
Recruiting‐Messen 

‐ Gemeinsames Hochschulmarketing 

‐ Etablierung einer unternehmensübergreifenden Arbeits‐
gruppe zur Personalrekrutierung  

Kooperation bei Aus‐ und Weiterbildung

‐ Einrichtung / Organisation / Durchführung gemeinsamer 
Weiterbildungen (Fachausbildung, Führungsausbildung etc.) 

‐ Gemeinsame Lehrlingsausbildung (gemeinsame Lehrwerk‐ 
und Ausbildungsstätten, Rotation der Lehrlinge etc.) 

‐ Gemeinsame Einstellung von Lehrlingen bzw. Ausbildern 

‐ Gemeinsame Erarbeitung von betriebs‐ und kooperations‐
spezifischen Aus‐, Weiterbildungsprogrammen und Um‐
schulungsmassnahmen 

‐ Gemeinsame Anschaffung / Nutzung von Lehrmitteln für 
Aus‐ und Weiterbildung  

‐ Unternehmensübergreifendes Job Rotation von Fachkräften 

‐ Unternehmensübergreifende Arbeitsgruppe zur Personal‐
entwicklung 

‐ Personalentwicklungsverbund (PE‐Verbund): Zusammen‐
schluss von KMUs zu einem Verbund, dem sie die Funktion 
der Personalentwicklung übertragen. Sie erhalten durch die 
anteilige Finanzierung eines gemeinsamen Personalentwick‐
lers eine passgenaue Entwicklung ihrer Mitarbeitenden. 
Nähere Informationen zum Aufbau eines PE‐Verbundes fin‐
den sich bei Jülicher & Hoffmann (o.A.). 

 

Praxisbeispiel: Vernetzung zwischen KMU 

Die EMS-CHEMIE AG bietet ihr Kursprogramm auch Drittfirmen und Privatpersonen 
an. Diese Kursprogramme werden in den Schulungsräumen der EMS-CHEMIE AG 
durchgeführt. Dabei handelt es sich vor allem um Kurse der Informatik, der Unfallpro-
phylaxe sowie um Sprachkurse. 

Mitarbeitende anderer KMUs nutzen diese angebotenen Kurse intensiv und schätzen 
insbesondere den Austausch mit Kursteilnehmenden aus anderen Unternehmen. 
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Kontaktverdichtung 

‐ Workshops in Unternehmen 

‐ Unternehmensplanspiele 

‐ Ausrichtung von Wettbewerben 

‐ Praktikumsplätze 

‐ Werkstudentenplätze 

‐ Vergabe von Stipendien 

‐ Auslobung von Abschlusspreisen 

Kontaktpflege 

‐ Praxispartner in Forschungs‐ und Entwicklungsprojekten 

‐ Vergabe und Betreuung von Studien‐, Bachelor‐, Masterar‐ 
und Doktoratsarbeiten 

‐ Mitgliedschaft in hochschuleigenen Fördervereinen 

 

Das Hochschulmarketing bietet gerade für kleinere und mittlere Unternehmen eine gute 
Möglichkeit, an geeignetes Personal zu gelangen. Grossunternehmen sind als Markenname 
bekannt und werden von Studierenden als attraktiver „Wunscharbeitgeber“ empfunden. 
Kleine und mittlere Unternehmen, die oftmals nicht den gleichen Bekanntheitsgrad wie 
Grossunternehmen oder global agierende Konzerne haben, können durch ein gezieltes 
Hochschulmarketing auf ihre Vorzüge als attraktive Arbeitgeber aufmerksam machen und 
Kontakte zu Nachwuchskräften aufbauen. Dennoch wird das Hochschulmarketing von 
kleinen und mittelständischen Unternehmen oft nicht ausreichend genutzt, wodurch sie 
eine wichtige Chance verpassen (vgl. Langer, 2008). 

Das Hochschulmarketing kann als mehrstufiger Prozess verstanden werden (vgl. Nilgens, 
Eggers & Ahlers, 1996), der von der Kontaktanbahnung bis zur Einstellung von Hoch-
schulabsolventen reicht und auf jeder Stufe eine Vielzahl von Hochschulmarketingaktivitä-
ten für KMU bereithält (vgl. Tabelle 11). 

Unabhängig von Art und Anzahl der eingesetzten Instrumente sollten kleine und mittlere 
Unternehmen bestimmte Grundsätze beachten, um ihr Hochschulmarketing möglichst ef-
fektiv zu gestalten (vgl. Seng, 2007): 

■ Mittelfristige Nachwuchsplanung im Unternehmen und Erstellung von konkreten 
Stellenprofilen für akademische Nachwuchskräfte 

■ Identifikation der eigenen Stärken als attraktiver Arbeitgeber 
■ Auswahl der Hochschule(n) nach den fachspezifischen Firmenanforderungen und 

der räumlichen Nähe 
■ Auswahl geeigneter Ansprechpartner auf Seiten des Unternehmens und der Hoch-

schule(n) 
■ Durchführung von Massnahmen auf allen Ebenen des Hochschulmarketings von 

der Kontaktanbahnung bis zur Einstellung  
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Mit Blick auf die Personalentwicklung im Unternehmen sollten KMU darüber hinaus auch 
den Kontakt mit Hochschulen zum Zwecke der berufsbegleitenden Weiterbildung ihrer 
Mitarbeitenden (z.B. Executive Masterprogramme) pflegen. 

19.4.3 Vertretung in Verbänden und Austausch mit Politik / Verwaltung 

Für KMU lohnt sich eine Mitgliedschaft in Verbänden und Vereinen (z.B. Interessenver-
tretung, Austausch zwischen Mitgliedsunternehmen, Beratung und Informationsdienstleis-
tungen). Eine besondere Bedeutung als regionale bzw. kantonale Interessenvertretung 
kommt dabei den Industrie- und Handelskammern (IHK), den Gewerbeverbänden und den 
Arbeitgebervereinen zu. Daneben existieren zahlreiche Branchenverbände (z.B. Kunststoff 
Verband Schweiz KVS) und Wirtschaftsverbände (z.B. Economiesuisse als Verband der 
Schweizer Unternehmen), die für KMU ebenfalls vielfältige Dienstleistungen bieten. 

Auf politisch-administrativer Ebene stellen die kantonalen Wirtschafts- und Standortförde-
rungen die wichtigsten Anlaufstellen für KMU dar. Sie vermitteln Ansprech- und Kontakt-
personen in Verwaltungen, übernehmen Koordinationsfunktionen und unterstützen die 
KMU mit Informationen in verschiedenen Bereichen. Darüber hinaus haben sich in den 
Schweizer Wirtschaftsregionen zahlreiche Regionalplanungsstellen (z.B. Regionalplanung 
Werdenberg) und regionale Vereine (z.B. Verein St. Galler Rheintal) herausgebildet, die 
neben den Standortgemeinden eine wichtige Anlaufstelle für KMU darstellen und den Un-
ternehmen bzw. ihren Mitarbeitenden wichtige Dienstleistungen anbieten oder vermitteln 
(z.B. Relocation-Services). 

 

Massnahmen: Regionale Vernetzung 

 Kooperationen von KMU bei der Personalplanung und –rekrutierung 

 Kooperationen von KMU bei der Aus- und Weiterbildung 

 Kooperationen von KMU und Hochschulen durch Hochschulmarketingaktivitä-
ten wie beispielsweise Teilnahme an Fachmessen, Betreuung von Studien-, Ba-
chelor- oder Masterarbeiten, Fachvorträge und Lehraufträge an Hochschulen 

 Kooperationen von KMU mit Hochschulen im Bereich der berufsbegleitenden 
Weiterbildung (z.B. Executive Masterprogramme) 

 Vertretung in Verbänden (z.B. Arbeitgeberverband) 

 Austausch und Vernetzung mit politischen und administrativen Institutionen 
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19.5 Arbeitsmarkt (D5) 

Die makroökonomischen Arbeitsmarktgegebenheiten (Branchenvielfalt, Arbeitslosenquote 
etc.) vor Ort beeinflussen aus mehreren Gründen die Entscheidung für oder gegen einen 
bestimmten Arbeitgeber. Ein existentes Arbeitsmarktcluster ermöglicht es dem Arbeit-
nehmenden seine Beschäftigungs- und Entwicklungschancen innerhalb derselben Region, 
also ohne Wohnsitzwechsel, zu realisieren. Darüber hinaus steigt die Wahrscheinlichkeit, 
dass auch der Partner eine adäquate Stelle findet, was vor allem bei ausländischen Fach- 
und Führungskräften einen wichtigen Einfluss auf deren Mobilitätsentscheid hat. Hier kann 
das Unternehmen aktiv unterstützen, indem es beispielsweise den Kontakt zu Geschäfts-
partnern aus der Region herstellt. 

Jedes Unternehmen sollte deshalb bei seinem eigenen Standortentscheid den regionalen 
Arbeitsmarkt sowohl aus Anbieter- als auch aus Nachfragersicht mit berücksichtigen. Dar-
über hinaus lassen sich die regionalen Arbeitsmarktgegebenheiten von jedem einzelnen 
Unternehmen vor Ort aktiv mitgestalten. Dies geschieht vor allem über die Aus- und Wei-
terbildung, die in Kooperation mit anderen Unternehmen vonstatten gehen kann, die even-
tuell aufgrund mangelnder Betriebsgrösse keine eigenständige Aus- und Weiterbildung 
anbieten könnten. 

Massnahmen: Arbeitsmarkt 

 Berücksichtigung der regionalen Arbeitsmarktgegebenheiten beim Standortent-
scheid 

 Angebot von Ausbildungsplätzen im eigenen Unternehmen 

 Unterstützung bei der Jobsuche für Partner 

 Aus- und Weiterbildung im regionalen Verbund 
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4. Zielgruppe kennen: Welches Vorwissen, welche Erfahrungen haben die 
Empfänger der Botschaften mit deren Sachverhalt? Was kann vorausge-
setzt werden? 

5. Zwänge und Beschränkungen kennen: Welche Zwänge sind zu beach-
ten? Gibt es z.B. eine Geheimhaltungspflicht über die Technologie?
 

6. Zielgruppe einschätzen: Welche Fragen sollten beantwortet werden, 
welche Informationen werden benötigt? 

7. Botschaft festlegen: Welche Themen sollen vermittelt werden? Wie viel 
Information soll gesendet werden? In welchem Format und welchem 
Kontext werden die Informationen dargestellt? 

8. Medium für die Botschaften festlegen: Mit welchen Medien erreiche ich 
meine Zielgruppe? 

9. Kommunikationsprozess evaluieren: Sind die Inhalte beim Empfänger 
angekommen? Haben Empfänger die Inhalte verstanden? Wurde das 
Kommunikationsziel erreicht? 

 

Wenn man nun den Blick wieder enger auf die potenziellen Mitarbeitenden richtet, geht es 
einerseits darum zu entscheiden, welche Informationen und welche Angebote in der An-
sprache zusätzlich bzw. in Übereinstimmung mit sonstigen Unternehmensbotschaften aus 
PR- und Werbemassnahmen formuliert werden sollen; andererseits ist zu entscheiden, über 
welche Medien kommuniziert werden soll. Beschaffungswege und -massnahmen für zu-
künftige Mitarbeitende werden im Folgenden ausgewählt vorgestellt. Dabei liegt der Fokus 
auf den von Stellensuchenden am häufigsten genutzten Medien: Firmenhomepages, Stel-
lenanzeigen in Zeitungen und Jobbörsen. 

 

Praxisbeispiel einer Werbekampagne mit Fokus auf den Mitarbeitenden 

Das Unternehmen ThyssenKrupp schaltete eine Werbekampagne, die sowohl Kunden 
als auch Mitarbeitende ansprach, wobei letztere im Fokus standen. Die Abbildung von 
Mitarbeitenden-Kindern mit Aussagen wie „Mein Vater macht für tolle Autos 
Stossdämpfer mit Federn aus Luft“ oder „Mein Papa schafft 70000 Kilometer in 0.23 
Sekunden“ haben nicht nur zum Ziel, in einfachen Worten komplexe Produkte zu erklä-
ren, sondern sollen für Stolz und Bekenntnis zum Unternehmen sorgen. Was am Ende 
des Spots übrig bleibt, ist, dass ThyssenKrupp ein innovatives Unternehmen mit faszi-
nierenden Arbeitsergebnissen ist. Das bleibt hängen und hilft, die Marke ThyssenKrupp 
zu etablieren und fest mit einem Bild zu verankern. 

Quelle: Schmidt (2007: 92) 



V.  Massnahmen  zur  Kommunika t ion  de r  Arbe i tgebera t t r ak t iv i t ä t  

 
- 92 - 

20.1 Firmenhomepages und deren Gestaltungskriterien 

Das Internet und parallel dazu die Firmenhomepages haben sich in den vergangen Jahren 
mit Abstand zu den Medien entwickelt, welche auch Jobsuchenden als wichtigste Informa-
tionsquellen dienen. Dementsprechend rekrutieren bereits jetzt mehr als 80 Prozent der 
Unternehmen ihre Mitarbeitenden über das Internet, jedoch nutzen nur wenige Unterneh-
men ausschliesslich diesen Weg (Moser & Göritz, 2005).  

Die Nutzung der Firmenhomepage als Rekrutierungstool kann mittels eines unterschiedli-
chen Automatisierungsgrades erfolgen. Es werden dazu fünf Stufen der Automatisierung 
des Rekrutierungsprozesses unterschieden (nach Moser & Göritz, 2005): 

1. Stufe Unternehmen stellt auf seiner Homepage Informationen über das Unternehmen 
und die Arbeitsweisen aus Sicht des Personalmarketings zur Verfügung. Zu-
sätzlich können Interessierte personalrelevante Broschüren und Prospekte an-
fordern bzw. downloaden. 

2. Stufe Interessierten werden offene Stellen angeboten, auf die sie sich per E-Mail oder 
per Post bewerben können. 

3. Stufe Interessierte können sich anhand eines vorgegeben Fragebogens online bewer-
ben, die Bewerbung wird elektronisch weitergeleitet und persönlich bearbeitet. 

4. Stufe Die Bewerbungen werden elektronisch analysiert und anhand von Schlüssel-
wörtern A-/ B-/C-Kategorien zugewiesen, wobei Bewerbungen in der C-
Kategorie eine automatisch generierte, elektronische Absage erhalten. 

5. Stufe Der komplette Bewerbungs- und Auswahlprozess wird über das Internet durch-
geführt. 

Vor allem die ersten drei Stufen finden in der Praxis Anwendung. Stufe 4 und 5 scheinen 
dagegen nur für grössere Unternehmen und Institutionen, die täglich eine grosse Anzahl 
von Bewerbungen erhalten, ratsam. Die Möglichkeit auf eine persönliche Begegnung ent-
fällt hier gänzlich oder wird durch eine Vorselektion stark eingeschränkt. 

Vorteile einer gezielten Bewerberansprache und Rekrutierung über die Firmenhomepage 
sind in Zeitersparnis durch automatische Reaktionen, Kostenersparnis (im Vergleich zu 
Zeitungsannoncen bis zu 90%), den Möglichkeiten für eine umfassendere Darstellung des 
Unternehmens und dadurch auch einer besseren Selbst-Selektion der Jobsuchenden zu se-
hen. Als Nachteil können die Kosten angesehen werden, die entstehen, um die Homepages 
fortlaufend zu pflegen und zu aktualisieren oder Kosten, die entstehen, wenn die Informa-
tionen für die Interessierten nicht ausreichen und Nachfragen nötig sind. Vorsicht ist auch 
bei automatisch generierten Antworten geboten. Sie könnten von Bewerbern ggf. als frust-
rierend erlebt werden, besonders wenn diese das Gefühl haben, ihre Bewerbung wurde 
nicht intensiv gewürdigt und geprüft – dies kann sich wiederum negativ auf das Image des 
Unternehmens auswirken. Geplant werden sollte weiterhin, wie mit den zugesandten In-
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formationen und Dateien sorgsam und entsprechend der Datenschutzrichtlinien umgegan-
gen wird. 

Wie eine Homepage gestaltet sein sollte, damit sie auch als Rekrutierungstool für Jobsu-
chende geeignet und ansprechend ist, thematisiert der folgenden Abschnitt. 

Selbsterklärend erscheint es, dass die Inhalte der Web-Seiten über eine einfache Menüfüh-
rung verfügen und logisch aufgebaut sein sollen sowie im Sinne der Benutzerfreundlich-
keit leicht zugänglich sein müssen und nach einer kurzen Ladezeit angezeigt werden. In 
der Literatur stechen besonders vier Kriterien als relevant heraus, wenn man Firmenhome-
pages als Rekrutierungsinstrument nutzen möchte: Inform, Target, Engage und Respect 
(Crsipin & Mehler, 2004). Diese vier Kriterien werden im Folgenden näher erläutert. 

Inform: Die Web-Seite informiert potenzielle Arbeitnehmende über relevante Aspek-
te.  

Es ist selbstverständlich, dass eine Web-Seite über Produkte und Leistungen des Unter-
nehmens informieren sollte. Stellensuchende sind darüber hinaus an Informationen interes-
siert, die ihnen helfen, einzuschätzen, ob das Unternehmen als möglicher Arbeitgeber in 
Frage kommt. Derartige Informationen liefern beispielsweise Aussagen über Unterneh-
mensstruktur und -organisation, über Aufstiegsmöglichkeiten und über die Unternehmens-
kultur. Diese Informationen tragen dazu bei, dass sich potenzielle Bewerber einen adäqua-
ten Einblick in das Unternehmen und seine Tätigkeitsfelder verschaffen können. Folgende 
Informationen auf den Web-Seiten helfen Stellensuchenden einen umfassenden Eindruck 
über das Unternehmen zu vermitteln: 

■ Die Branche wird beschrieben. Mit Hilfe einer Branchenbeschreibung können Be-
werber das Unternehmen besser einordnen. 

■ Die Produktpalette wird vorgestellt. Bewerber können sich so bereits im Vorfeld 
über die Tätigkeitsfelder des Unternehmens informieren.  

■ Es ist ein Organigramm vorhanden. Ein Organigramm gewährt Bewerbern einen 
Einblick in die Hierarchieebenen des Unternehmens und erlaubt Rückschlüsse auf 
die Unternehmensstruktur.  

■ Die Vision wird verständlich kommuniziert. Eine verständliche Vision hilft Be-
werbern ihre eigenen Zukunftsvorstellungen mit denen des Unternehmens abzu-
gleichen. 

Target: Stellensuchende werden auf den Web-Seiten gezielt angesprochen und wis-
sen, ob sie (bzw. ihre Fähigkeiten) gesucht werden oder nicht.  

Eine Differenzierung in Zielgruppen ermöglicht eine zielgruppengerechte Ansprache und 
somit, jedem Besucher genau die Informationen zu liefern, die er sucht. So interessiert sich 
z.B. ein gut ausgebildeter Ingenieur mit jahrelanger Führungserfahrung für andere Infor-
mationen über das Unternehmen als ein Absolvent auf der Suche nach einem Praktikum. 
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Identifizieren sich Websitebesucher von Beginn an selbst als zugehörig zu einer Zielgrup-
pe, so fühlen sie sich direkt angesprochen und sind dadurch motivierter, sich tatsächlich zu 
bewerben. Dies setzt selbstverständlich das Vorhandensein von Stelleninseraten voraus. 
Stelleninserate sollten aktuell und ausführlich sein, Aufgaben und Verantwortungsbereiche 
definieren und das Anforderungsprofil an den Bewerber konkretisieren. Unpräzise Infor-
mationen in den Stelleninseraten können schnell zu Desinteresse oder Missverständnissen 
führen. Durch konkrete Definition der zukünftigen Aufgaben sowie der erwünschten Be-
werberqualifikationen wird ein potenzieller Arbeitnehmende gezielt angesprochen und ist 
motivierter, sich tatsächlich zu bewerben. Daher sollten bei der Gestaltung der Firmen-
homepages folgende Kriterien beachtet werden: 

■ Arbeitnehmende werden in Zielgruppen unterteilt. Eine Unterteilung ermöglicht 
eine zielgruppengerechte Ansprache und folglich die Bereitstellung der jeweils 
gewünschten Informationen. 

■ Stelleninserate sind vorhanden. Eine Web-Seite ohne Stelleninserate kann nicht als 
Rekrutierungstool genutzt werden. Auch der Hinweis auf keine aktuellen Angebo-
te ist wichtig. 

■ Definition und Beschreibung der Aufgaben im Stelleninserat. Eine ausführliche 
Aufgabenbeschreibung ermöglicht dem Bewerber einerseits einen Einblick in ei-
nen möglichen neuen Arbeitsalltag und andererseits die Einschätzung, ob er seine 
Fähigkeiten und Erfahrungen entsprechend einsetzen kann. 

■ Anforderungsprofil wird im Stelleninserat konkretisiert. Ein konkretes Anforde-
rungsprofil motiviert qualifizierte Interessenten zusätzlich zu einer Bewerbung. 

Engage: Die Web-Seite vermittelt, warum das Unternehmen ein attraktiver Arbeit-
geber ist und unterstreicht den Stellenwert, den Mitarbeitende für das Unternehmen 
haben. 

Neben der zielgerechten Vermittlung von relevanten Informationen ist besonders die Art 
und Weise der Interaktion zwischen Unternehmen und potenziellem Bewerbern von gros-
ser Bedeutung – auch via Web-Seiten. Potenzielle Bewerber fragen sich oft, warum sie 
sich gerade bei diesem Unternehmen bewerben sollten und inwiefern sie als späterer Ar-
beitnehmende profitieren. Informationen darüber, wie sich das Unternehmen für seine Mit-
arbeitenden engagiert und welche Leistungen es für sie erbringt, z.B. in Form von Weiter-
bildungs- und Entwicklungsmöglichkeiten, können die Attraktivität als Arbeitgeber enorm 
steigern. Nicht zu vernachlässigen ist in diesem Zusammenhang auch die Gestaltung der 
Web-Seiten: je übersichtlicher diese gestaltet sind desto einfacher werden Informationen 
gefunden. Dies wiederum lässt den Schluss zu, dass bei der Gestaltung der Web-Seiten 
bereits an potenzielle Bewerber gedacht wurde. Folgende Aspekte tragen dazu bei, das 
Kriterium „Engage“ umzusetzen: 

■ Leistungen des Unternehmens für seine Mitarbeitenden werden erwähnt. Derartige 
Informationen können die Attraktivität als Arbeitgeber zusätzlich erhöhen. 
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■ Weiterbildungs- und Entwicklungsmassnahmen werden erwähnt. Die Nennung 
von Weiterbildungsmassnahmen konkretisiert die Informationen über Leistungen 
des Unternehmens für seine Mitarbeitenden und die Möglichkeiten für eine weitere 
berufliche Entwicklung und den Erhalt bzw. die Erweiterung von Kompetenzen. 

■ Bedeutung der Mitarbeitenden für das Unternehmen wird hervorgehoben. Diese 
Informationen vermitteln, dass Mitarbeitende als wichtiger Bestandteil des Unter-
nehmenserfolges angesehen werden und mit entsprechender Wertschätzung be-
handelt werden. 

■ Die Web-Seite ist übersichtlich gestaltet. Eine übersichtlich gestalte und einfach 
navigierbare Web-Seite hält das Interesse potenzieller Bewerber länger aufrecht. 

■ Stelleninserate sind innerhalb weniger Klicks erreichbar. Sind Stelleninserate ein-
fach und schnell erreichbar, zeugt dies davon, dass Bewerbungen im Unternehmen 
sehr erwünscht sind. 

Respect: Das Unternehmen verhält sich respektvoll gegenüber potenziellen Bewer-
bern. 

Respekt gegenüber potenziellen Bewerbern kommt bereits darin zum Ausdruck, dass nur 
aktuelle Stelleninserate aufgeschaltet sind. Auch die Möglichkeit, sich über verschiedene 
Wege zu bewerben, ist angemessen. Als Ergänzung zur schriftlichen Bewerbung sollte 
eine Web-Seite optional die Möglichkeit zur Onlinebewerbung bieten. Informationen über 
Ansprechpartner oder den Ablauf des Bewerbungsprozesses unterstützen, dass die Web-
Seite zur Bewerbung einlädt. Über folgende Aspekte tragen Web-Seiten zum respektvollen 
Umgang mit Stellensuchenden bei: 

■ Stelleninserate sind stets auf aktuellstem Stand. Veraltete Stelleninserate kosten 
sowohl dem Bewerber als auch dem Unternehmen unnötig viel Mühe und Zeit. 

■ Es ist eine Online-Bewerbung möglich. Die Möglichkeit der Online-Bewerbung 
bietet dem Bewerber eine Option zur klassischen Bewerbung und vereinfacht zu-
sätzlich den Bewerbungsprozess auf beiden Seiten. 

■ Die Web-Seite lädt zur Bewerbung ein. Mithilfe von Informationen zum Bewer-
bungsprozess, zu Ansprechpartnern, aber auch durch übersichtlichen Aufbau kann 
eine Web-Seite zur Bewerbung animieren. 

Um ein möglichst lebendiges Bild vom Unternehmen zu vermitteln, ist es zusätzlich denk-
bar, mit Testimonials zu arbeiten, indem Bilder und Texte von Mitarbeitenden auf der 
Homepage eingebaut werden. 

Respektvolles Verhalten gegenüber potenziellen Bewerbern kann selbstverständlich nur 
begrenzt über die Gestaltung der Web-Seiten vermittelt werden und beginnt vor allem mit 
dem ersten direkten Kontakt, z.B. damit, wie individuell auf die Bewerbung mittels eines 
Online-Formulars reagiert wird. 
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Praxisbeispiele für Homepages, die sich gut als Rekrutierungstool eignen 

Bei den folgenden drei Unternehmen werden bereits die Kriterien Inform, Target, Enga-
ge und Respect umgesetzt, sodass sich diese Web-Seiten auch sehr gut als Rekrutie-
rungstool eignen: 

www.hamiltoncompany.com 
www.ems-group.com 
www.ivoclarvivadent.com 

20.2 Stellenanzeigen in Printmedien 

Stellenanzeigen in Printmedien sind ein sehr traditioneller Weg zur Ansprache potenzieller 
neuer Mitarbeitender und auch trotz steigender „Konkurrenz“ im Internet lohnt es sich in 
der Regel diesen Weg beizubehalten, da Stellenanzeigen immer noch sehr häufig als In-
formationsquelle von Stellensuchenden genutzt werden (vgl. Abbildung 24, S. 89). Meist 
wird zudem eine für eine Zeitung erstellte Stellenanzeige in analoger Form auf der Web-
Seite etwa als PDF-Datei hinterlegt. 

Typisch für eine Stellenanzeige ist, dass vom Unternehmen nicht nur ein Angebot lanciert 
wird, sondern dass das Unternehmen auch eine interessierte Person sucht, die auf die Stelle 
und zum Unternehmen passt. Die Passung zwischen Anbieter und Nachfrager ist hier von 
besonders hoher Relevanz. Demters (2002) empfiehlt daher, dass mindestens die folgenden 
Aussagen in einer Stellenanzeige vorkommen und Inhalte der Stellenanzeige sind: 

■ Beschreibung des Unternehmens, Informationen über die Branche, die Unterneh-
mensgrösse und die Stellung am Markt („Wir sind…”) 

■ Bezeichnung der Position, Aufgabenstellung, Entwicklungsmöglichkeiten, Ver-
antwortlichkeiten („Wir suchen…“) 

■ Gewünschte Ausbildung, spezielle Erfahrungen, persönliche Voraussetzungen, so-
ziale Fertigkeiten („Wir erwarten…“) 

■ Arbeitsumgebung, Personalentwicklung („Wir bieten…“) 
■ Ansprechpartner, Hinweise über Bewerbungsart und -unterlagen, Informationen 

über Auswahlverfahren („Sie erreichen uns…“) 

Genaue Regeln, wie diese Angaben zu formulieren sind, um erfolgreich zu sein, finden 
sich bei Böcker & Helfenstein (2004): 

1. Etwas bieten: Ein positives Angebot formulieren, das wertvoll und attraktiv für die 
Zielgruppe ist (Einleitung „Wir bieten…“; Überschriften „Was bieten wir Ihnen?“, 
„Ihre Perspektiven“, „Ihr Weg in unserem Unternehmen“ oder „Ihre Möglichkei-
ten“). 
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2. An Wünsche der Zielgruppe appellieren: Hierzu sind die Ergebnisse einer Ziel-
gruppenanalyse (vgl. Kapitel 6) auszuwerten und entsprechende Präferenzen her-
auszustellen. Es geht um einen Appell an die Wünsche der möglichen Bewerber. 
(„Suchen Sie eine Position, in der Sie…“). 

3. Aufgabe genau beschreiben: Aufgabenbeschreibung konkret formulieren mit Hilfe 
von Verben (keine Substantivierung) und aktiv („können“ vermeiden), damit es le-
bendiger wird, z.B. „Sie setzen Ihre hohen analytischen Fähigkeiten in verschiede-
nen Projekten um.“ 

4. Glaubwürdig bleiben: Zweiseitige Kommunikation ist besonders wirksam, da nicht 
nur Vorteile, sondern auch Nachteile dargestellt werden. Das Eingestehen von 
Nachteilen schafft Vertrauen. 

5. Genau filtern: Die geforderten Fertigkeiten sollen konkret benannt werden, damit 
sich möglichst nur geeignete Kandidaten bewerben („Sie arbeiten gerne in grösse-
ren Teams?“, „Sie sind Polymechaniker und bilden sich zum Industriemeister wei-
ter?“, „Sie haben ein Gespür für Kundenbedürfnisse?“) 

Stellenanzeigen in regionalen Zeitungen (z.B. Appenzeller Zeitung oder St. Galler Tag-
blatt) und überregionalen Zeitungen (z.B. NZZ oder Süddeutsche Zeitung) werden von 
Personen, die aktuell oder auf absehbare Zeit nach einer neuen Arbeitsstelle suchen, gezielt 
gelesen. Die Anzeigen dürfen daher auch mehr Text enthalten, um informativer zu sein. 
Gleiches trifft auf alle Medien zu, die aktiv aufgesucht werden – neben der Firmenhome-
page – sind das die entsprechenden Fachzeitschriften.  

Stellenanzeigen transportieren neben dem aktuellen Jobangebot auch Informationen über 
das Unternehmen im Sinne einer Werbebotschaft. Es wird etwa kommuniziert, dass sich 
das Unternehmen in einer guten wirtschaftlichen Situation befindet (da Kapazität für Neu-
anstellung) oder eine spezifische Position am Markt bezogen wird („Wir sind…“). In den 
letzten Jahren gab es einen verstärkten Trend hin zu Personalimageanzeigen zu Lasten der 
Stellenanzeigen. Personalimageanzeigen dienen nicht der kurzfristigen Bedarfsdeckung, 
sondern beabsichtigen eine langfristige Wirkung. Ziel ist es, das Unternehmen als einen 
interessanten Arbeitgeber bekannt zu machen und eine beständige Nachfrage etwa nach 
Praktikumsplätzen zu generieren.  

20.3 Jobbörsen 

Für kleinere Unternehmen, deren Firmenhomepages nicht spontan von potenziellen Be-
werbern aufgesucht werden, stellen Online-Jobbörsen eine interessante Variante dar. Meis-
tens haben die Jobbörsen einen identischen Aufbau und ein bestimmtes einheitliches For-
mat, in denen das Jobangebot und die Anforderungen an die Bewerber genau definiert 
werden. Gleichzeitig besteht für die Unternehmen die Möglichkeit, einen Link auf die ei-
gene Firmenhomepage bereitzustellen. So können sich interessierte Stellensuchende weite-
re Informationen suchen und ein umfassenderes Bild vom Unternehmen erhalten. Inserate 
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20.4 Messen und Rekrutierungsveranstaltungen 

Besonders wirksam und eine wichtige Informationsquelle ist die direkte Kommunikation 
mit Beschäftigten aus dem Unternehmen. Der Stellenwert der Mund-zu-Mund-Propaganda 
wurde bereits herausgestrichen. Weitere direkte Kontaktmöglichkeiten ergeben sich auf 
Messen oder speziellen Rekrutierungsveranstaltungen. 

Die Teilnahme an Fachmessen ist für die meisten Unternehmen selbstverständlich. Auf 
Messen für ein fachkundiges Publikum sowie für Kunden werden regelmässig die Firma 
und ihre Produkte präsentiert, denn man erhofft sich neben Verkaufsabschlüssen und Fach-
austausch auch ein positives Image des Unternehmens zu verankern und dessen Bekannt-
heit zu steigern. Verschiedene Umfragen konnten belegen, dass Rekrutierungsveranstal-
tungen wie Firmenkontaktmessen, Firmenpräsentationen für Abschlussjahrgänge an 
(Hoch-/Berufs-)Schulen oder auf anderen Events einerseits beliebte Informationsquellen 
für Jobsuchende sind und andererseits eine hohe Image-Wirkung haben, selbst dann, wenn 
aktuell gar kein Personal gesucht wird. 

Es werden grundsätzlich drei Arten von Rekrutierungsveranstaltungen unterschieden (nach 
Stümpel, 2003): 

■ Hochschulmessen werden an vielen Hochschulen oft von Studentenorganisationen 
oder auch von professionellen Anbietern meist im Frühjahr jeden Jahres durchge-
führt (z.B. Kontaktgespräche, FH St. Gallen oder Absolvententag, ZHAW Win-
terthur). Hier bieten sich gute Möglichkeiten, gezielt Absolventen bestimmter 
Fachbereiche auf das eigene Unternehmen aufmerksam zu machen. Als Auswahl-
kriterium für die Beteiligung an derartigen Messen sollten regionale Gesichtspunk-
te überwiegen, die Mobilitätsbereitschaft der Zielgruppe sowie die gegenwärtige 
Arbeitsmarktlage mitbedacht werden. Als Entscheidungsgrundlage können auch 
Statistiken über die Besucherzahlen vorjähriger Messetage dienen, welche die 
Veranstalter in der Regel gerne zur Verfügung stellen. 

■ Offene Rekrutierungsmessen richten sich meist an Schulabgänger mit Matu-
ra/Abitur oder an Hochschulabsolventen, aber auch gezielt an Fach- und Füh-
rungskräfte - etwa erfahrene Ingenieure oder technische Fachkräfte. Sie geben die 
hervorragende Möglichkeit, um an einem Tag mit vielen Kandidaten in direkten 
Kontakt zu treten (z.B. Forum HSG oder deutschlandweite Recruiting-Anlässe der 
Karrieretag GmbH). 

■ Recruiting-Events oder Workshops mit vorselektierten Kandidaten sind besonders 
effizient für die Personalgewinnung und werden in Zusammenarbeit mit Personal-
beratungsagenturen (z.B. www.experteer.ch oder www.humanis.ch) durchgeführt. 
Auf der Grundlage von vorgegebenen Anforderungsprofilen werden gezielt Kan-
didaten angesprochen und nur eine begrenzte Zahl davon wird für die Veranstal-
tung ausgewählt. Das personalsuchende Unternehmen und die Personalagentur 
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prüfen die Kandidaten dann gemeinsam, etwa beim Bearbeiten von Fallstudien aus 
dem Unternehmen oder bei vertieften Interviews.  

Die letzte Art der Rekrutierungsveranstaltungen ist besonders für Unternehmen mit klarem 
Personalbedarf relevant, während bei den beiden erst genannten Image-Aspekte die ent-
scheidendere Rolle spielen. Generell kann man davon ausgehen, dass Veranstaltungen, an 
denen nur ausgewählte Firmen teilnehmen und Veranstaltungen, die sich an spezielle Fach-
richtungen wenden, mehr Erfolg bei der Rekrutierung bieten. Andererseits haben die 
Hochschul- und Rekrutierungsmessen meist ein günstigeres Preis-Leistungs-Verhältnis. 

Der Auftritt auf Messen und Rekrutierungsveranstaltungen stellt darüber hinaus eine Wer-
bemassnahme für das Unternehmen dar. Daher ist es wichtig, auch diese in Einklang mit 
den anderen Kommunikationsmassnahmen, wie Anzeigen und Firmenhomepage, zu gestal-
ten. Besonders an den Messeauftritten ist der persönliche Kontakt mit den potenziellen 
Bewerbern. Es kann sinnvoll sein, auf eine Fachmesse eine andere Firmenvertreterin zu 
schicken als auf eine Hochschulmesse. Die Glaubwürdigkeit und Authentizität beim Auf-
treten auf den Messen ist entscheidend. Die Person am Messestand sollte zum Unterneh-
mensleitbild passen, etwa bei einem Unternehmen, das auf internationale Kontakte Wert 
legt, passt ein Unternehmensvertreter mit Auslandserfahrung besonders gut an den Messe-
stand. 

20.5 Weitere Kommunikationswege 

Je nach Analyse der Zielgruppe und des verfügbaren Budgets lohnt es sich für ein Unter-
nehmen, neue Wege bei der Personalgewinnung einzuschlagen und ergänzend sowie in 
Abstimmung mit dem Internet-Auftritt (Homepage und Jobbörsen) und/oder Inseraten und 
direkten persönlichen Kontakten weitere Ansprachewege zu wählen. Im Folgenden werden 
weitere Möglichkeiten dazu aufgelistet (nach Wirtschaftsministerium Baden-Württemberg, 
2008): 

■ Kooperation mit der regionalen Arbeitsverwaltung (offene Stellen melden, geeig-
nete Bewerber erfragen 

■ Personaldienstleister nutzen 
■ Kontakt zur örtlichen Industrie- und Handelskammer (IHK) oder Gewerbeverbän-

den 
■ Kontakt zu Zeitarbeitsfirmen, um neue Mitarbeitende zu testen, die dann fest ange-

stellt werden können 
■ Gezielte Ansprache ehemaliger Mitarbeitender, die das Unternehmen freiwillig 

verlassen haben 
■ Bewerberpool aufbauen, um im Bedarfsfall schnell auf qualifizierte Bewerbungen 

zurückgreifen zu können 
■ Praktika, Werkstudententätigkeiten, Diplom-/Abschlussarbeiten anbieten 
■ Aushänge in Berufsschulen, Universitäten und Fachhochschulen 
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■ Firmenbroschüren bei Arbeitsagentur, Schulen, Kammern, Verbänden und Messen 
auslegen 

■ Mitarbeitende-werben-Mitarbeitende-Programme 
■ Verbundlösungen und Netzwerke mit anderen Firmen (Fachkräftepools, Nach-

wuchskräftepools, zeitlich begrenztes Ausleihen von Beschäftigten, regionale 
Ausbildungsverbünde) 

■ Blogs und Podcasts auf der Firmenwebsite nutzen, um das Unternehmen vorzustel-
len  

■ Regionale Radio-, Fernseh- und eventuell auch Kinospots 
■ Social Media und Web 2.0 

 

Massnahmen: Aussenauftritt und Kommunikation 

 Stärken des Unternehmens aus den vier Bereichen „Arbeit & Karriere“, „Vergü-
tung“, „Unternehmen & Führungskultur“ sowie „Region“ explizit formulieren 

 Entscheiden, welche Kommunikationswege gewählt werden, dabei Schwerpunkt 
auf Firmenhomepage, Stellenanzeigen und Mund-zu-Mund-Propaganda legen, 
weitere Medien gezielt auswählen 

 Kommunikationsprozess sorgsam planen und Checkliste einsetzen 

 Botschaften für Kunden, aktuelle und potenzielle Mitarbeitende aufeinander ab-
stimmen 
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■ Rekrutierung über das Internet: Es existieren verschiedene internationale oder 
landesspezifische Online-Jobbörsen, in denen Stellenanzeigen für ausländische 
Fach- und Führungskräfte – in der Regel kostenpflichtig – geschaltet werden kön-
nen (z.B. www.worldwidejobs.ch; http://international.monster.ch; www.interpool-
personal.de; www.experteer.ch; www.karriere-im-sueden.de; 
www.poolofexperts.ch). 

■ Rekrutierung über ausländische Printmedien: Ist das Rekrutierungsland eindeutig 
bestimmt, können auch Stellenanzeigen in ausländischen Zeitungen und Fachzeit-
schriften geschaltet werden. Von Bedeutung sind etwa in Voralberg/Österreich 
„Der Standard“ oder „Die Vorarlberger Nachrichten“, in Deutschland die „Süd-
deutsche Zeitung“ und die „Frankfurter Allgemeine Zeitung“. 

■ Rekrutierung über Messen und Jobbörsen im Ausland: Trotz des vergleichsweise 
hohen Aufwandes lohnt sich gerade für KMU mit einem geringen internationalen 
Bekanntheitsgrad der Besuch von Rekrutierungsmessen im Ausland, um potenziel-
len Bewerbern das eigene Unternehmen und dessen Produkte persönlich vorstellen 
zu können. 

■ Rekrutierung durch Hochschulmarketing: Als Anlaufstelle bei ausländischen 
Hochschulen für den Erstkontakt bietet sich insbesondere das International Office 
der Hochschule an. Durch die Betreuung von Bachelor- oder Masterthesen oder 
das Angebot von Praktika erhält der potenzielle Mitarbeitende nicht nur die Chan-
ce, das Unternehmen, sondern auch die Umgebung und deren Vorzüge (z.B. Frei-
zeit- und Erholungswert) vorab kennenzulernen. Dies kann die Entscheidung für 
eine Arbeitsaufnahme im Ausland sehr positiv beeinflussen. 

■ Rekrutierung über bestehende Auslandskontakte durch Niederlassungen, Kunden 
oder Zulieferer im Ausland und deren Netzwerke. 

Unabhängig von der Wahl des konkreten Instrumentes, sollten bei der Gewinnung auslän-
discher Fach- und Führungskräfte stets in allen Phasen des Rekrutierungsprozesses länder-
spezifische Besonderheiten (z.B. Ansprache in Stellenanzeigen, Aufbau und Gestaltung 
von Bewerbungsunterlagen, Verhalten in Bewerbungsgesprächen etc.) beachtet werden. 
Eventuell sollte hier auf die Erfahrung von Experten (z.B. EURES-Berater) zurückgegrif-
fen werden. Zudem sollte glaubwürdig kommuniziert werden, dass kulturelle Vielfalt im 
Unternehmen geschätzt wird (z.B. Hinweis auf interkulturelle Teams, internationale Kun-
denkreise etc.). 

21.2 Integration ausländischer Fach- und Führungskräfte 

Mit der Rekrutierung ist es aber längst nicht getan. Damit deren spezifisches Know-how 
längerfristig genutzt werden kann, müssen die neu eingestellten Fach- und Führungskräfte 
an Standort und Betrieb gebunden werden. Ganz entscheidend für eine erfolgreiche In-
tegration ist die Unternehmenskultur, in der eine Wertschätzung der Vielfalt („Diversity“) 
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verankert sein muss. Auch wenn das professionelle „Diversity Management“ bislang fast 
ausschliesslich von international tätigen Grossunternehmen gepflegt wird, lassen sich eini-
ge wenige seiner Bausteine auch problemlos für KMU nutzen, wie beispielsweise interkul-
turelle Trainingsmassnahmen, um innerhalb einer vielfältigen Belegschaft das Verständnis 
füreinander sowie den Umgang miteinander zu verbessern und kulturell bedingte Missver-
ständnisse zu vermeiden. Umfangreiches Informationsmaterial zur interkulturellen Perso-
nal- und Organisationsentwicklung stellt das Netzwerk „Integration durch Qualifizierung“ 
(www.intqua.de) kostenlos als Download zur Verfügung. 

Aus Perspektive der ausländischen Fach- und Führungskraft ist zu bedenken, dass deren 
Arbeitsaufnahme in einem fremden Land mit besonderen Herausforderungen (z.B. Klä-
rung von Einreisebestimmungen, Wohnungssuche, Familiennachzug etc.) verbunden ist. 
Das KMU als Arbeitgeber kann zur Bewältigung dieser Herausforderungen sehr viel Un-
terstützung bieten und dadurch die erfolgreiche Integration seiner ausländischen Fach- und 
Führungskräfte gewährleisten. Je nach spezifischer Bedürfnislage können durch den Ar-
beitgeber verschiedene Integrationsmassnahmen für ausländische Mitarbeitende ergriffen 
werden (Hollmann et al., o.A.: 17ff): 

■ „Begrüssungspaket“ (Veranstaltung und/oder Informationsbroschüre) mit nützli-
chen Hinweisen zu steuer- und versicherungsrechtlichen Fragen etc. 

■ Zusätzliche Informationen für die Alltagsgestaltung (z.B. über öffentliche Bus- 
und Bahnverbindungen, Freizeit- und Kulturangebote in der Region etc.) 

■ Unterstützung bei der Wohnungssuche und der Organisation des Umzugs 
■ Unterstützung in Familienangelegenheiten (z.B. Jobsuche für PartnerIn, Informati-

onen über Schul- und Hochschulangebote (z.B. International School) für Kinder 
und Angebote der familienergänzenden Kinderbetreuung (z.B. KITAs, Tagesel-
ternvereine etc.) 

■ Gewährung freier Zeit für Erledigung von Verwaltungsformalitäten (z.B. Gang zur 
Gemeinde) 

■ Begrüssungsveranstaltung zum gegenseitigen Kennenlernen  
■ Organisation von Freizeitaktivitäten (z.B. Radausflug), um Mitarbeitende und de-

ren Familienangehörige mit der neuen Umgebung vertraut zu machen  
■ Etablierung eines Ansprechpartners im Unternehmen für Integrationsbelange aus-

ländischer Mitarbeitender 

Dabei sind kleine und mittlere Unternehmen nicht völlig auf sich gestellt. Stattdessen kön-
nen sie auf bereits bestehende Dienstleistungsangebote professioneller Anbieter oder Ge-
meinden (z.B. Relocation-Services) zurückgreifen. Darüber hinaus stellt beispielsweise das 
EURES-Netzwerk (www.eures.ch) Checklisten zur Personalwerbung und –integration im 
Ausland als kostenlosen Download zur Verfügung.  
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VI. Fazit 

Der vorliegende Praxisleitfaden in Verbindung mit dem Praxis-Tool stellen Instrumente 
dar, die KMUs unterstützen, ihre Arbeitgeberattraktivität zu optimieren.  

Arbeitgeberattraktivität gewinnt für die Wettbewerbsfähigkeit von KMUs zunehmend an 
Bedeutung. Infolge der knapper werdenden Verfügbarkeit von qualifizierten Fach- und 
Führungskräften sind diejenigen Unternehmen im Vorteil, die als attraktive Arbeitgeber 
gelten. KMU sind hierbei im Vergleich mit grossen Unternehmen häufig benachteiligt, da 
es ihnen an entsprechender Bekanntheit mangelt oder da die strategische Personalarbeit im 
anspruchsvollen Tagesgeschäft zu kurz kommt. 

Ein attraktiver Arbeitgeber ist dabei durch zwei Merkmale gekennzeichnet: Ihm gelingt es, 
(1) geeignete Mitarbeitende für das Unternehmen am externen Arbeitsmarkt zu gewinnen 
und (2) die Mitarbeitenden zu motivieren und langfristig an das Unternehmen zu binden.  

Ein durch die Förderagentur für Innovation des Bundes KTI mitfinanziertes Forschungs-
projekt bildete die Ausgangsbasis für die Erstellung von Praxisleitfaden und -tool. Die 
Zielsetzung des Forschungsprojektes bestand darin, Kriterien der Arbeitgeberattraktivität 
aus Sicht von Fach- und Führungskräften in der Schweiz, Liechtenstein, Österreich und 
Deutschland aus betrieblicher und regionaler Perspektive zu untersuchen. Die zentralen 
Ergebnisse des Forschungsprojektes lassen sich folgendermassen zusammenfassen: 

■ Arbeitstätigkeit und Entwicklungsmöglichkeiten sind besonders relevant. Neben 
der Vergütung werden von den Fach- und Führungskräften insbesondere tätigkeits-
spezifische Merkmale (z.B. fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe) und Ent-
wicklungsperspektiven (z.B. interne Wechselmöglichkeiten in anderen Aufgaben-
bereich) als relevant für die Wahl eines Arbeitgebers erachtet. 

■ KMUs werden als attraktive Arbeitgeber wahrgenommen. KMUs sind in den Be-
reichen Wirkungsspielraum, Verantwortungsgrad und Handlungsfreiheit stark und 
bieten zumeist ein familiäres Arbeitsklima. Diese Vorteile kompensieren die Nach-
teile, da KMUs meist nur eingeschränkte Entwicklungsmöglichkeiten aufweisen 
und eine tendenziell niedrigere Entlohnung zahlen. 

■ Die Region hat bei der Arbeitgeberwahl einen gewissen Stellenwert. Am Beispiel 
der Untersuchungsregion Alpenrhein werden Vorteile und Attraktoren ländlicher 
Unternehmensstandorte insbesondere in den Bereichen schöne Landschaft und ho-
her Freizeitwert als auch in der zentralen Lage im Drei- bzw. Vierländereck gese-
hen. Als Nachteile fungieren die fehlende Urbanität und die ungenügende Infra-
struktur, der eingeschränkte regionale Arbeitsmarkt und das vorherrschende Image 
der Region. 
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■ Als Rekrutierungskanal wird die zentrale Bedeutung des Internets hervorgehoben 
und es wird betont, dass bei Stellenausschreibungen aussagekräftige Unterneh-
mensbeschreibungen besonders wünschenswert sind. 

Aufbauend auf diesen Ergebnissen wurden vier Bereiche definiert, die es im Hinblick auf 
die eigene Arbeitgeberattraktivität zu optimieren gilt. Es handelt sich dabei um die Berei-
che „Arbeit & Karriere“, „Vergütung“, „Unternehmen & Führungskultur“ sowie „Region“.  

Praxisleitfaden und Praxis-Tool helfen bei der Optimierung dieser Attraktivitätsbereiche. 
Es werden zunächst analog zum Projektmanagement die einzelnen Phasen vorgestellt, um 
die Arbeitgeberattraktivität von der Analyse der Ist-Situation bis zur Erfolgskontrolle der 
eingeleiteten Massnahmen zu gestalten. Sowohl die einzelnen Phasen als die entsprechen-
den Massnahmen werden im Praxisleitfaden detailliert beschrieben. Das Praxis-Tool wird 
begleitend für die Schritte zur Analyse der eigenen Arbeitgeberattraktivität eingesetzt und 
zeigt sehr prägnant auf, wo vorrangiger Handlungsbedarf besteht. Relevant für das Unter-
nehmen sind zum einen solche Attraktivitätsmerkmale, bei denen noch eine grosse Diskre-
panz zwischen angestrebtem Soll-Zustand und Ist-Zustand besteht. Für diesen Fall liefert 
der Praxisleitfaden Massnahmenideen, mit denen die Arbeitgeberattraktivität optimiert 
werden kann.  

Zum zweiten sind auch solche Attraktivitätsmerkmale für das Unternehmen von Bedeu-
tung, bei denen bereits eine hohe Passung zwischen Soll- und Ist-Werten besteht, indem 
diese gezielt auf dem externen sowie internen Arbeitsmarkt kommuniziert werden. Anre-
gungen für eine solche Kommunikationsstrategie finden sich ebenfalls im Praxisleitfaden. 

Eine nachlassende Wettbewerbsfähigkeit von KMUs, weil qualifizierte Arbeitskräfte feh-
len, ist somit keineswegs unausweichlich. Stattdessen haben KMU viele Gestaltungsspiel-
räume, um auch in Zukunft Fach- und Führungskräfte zu gewinnen und an sich zu binden. 
Die zentrale Herausforderung besteht darin, diesen Gestaltungsspielraum rasch und nach-
haltig auszuschöpfen. Wir hoffen, dass wir durch unseren Praxisleitfaden und das Praxis-
Tool dabei unterstützen können. 
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VIII. Anhang 

Anhang 1: Zuordnung Jobcharakteristika, Kriterien und Bereiche 

Bereich  Kriterium  Jobcharakteristika

Arbeit 

& 

Karriere 

Arbeitstätigkeit 

‐ fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe 
‐ breites Spektrum an Arbeitsaufgaben („Genera‐

list“ gefragt) 
‐ Autonomie und Entscheidungsfreiheit 
‐ direkte Kundenkontakte 
‐ internationales Umfeld  

Karrieremöglichkeiten 

und 

Personalentwicklung 

‐ hierarchische Aufstiegsmöglichkeiten 
‐ Verantwortungszunahme ohne hierarchischen Auf‐

stieg  
‐ interne Wechselmöglichkeiten in anderen Aufgaben‐

bereich 
‐ formalisierte Personalentwicklung / Laufbahnplanung 
‐ Unterstützung von Weiterbildung  

Vergütung 
Lohn, Zusatzleistun‐

gen 

‐ Lohn und Zusatzleistungen überdurchschnittlich 
‐ Lohn und Zusatzleistungen durchschnittlich 
‐ Lohn und Zusatzleistungen unterdurchschnittlich 

Unternehmen 

& Führungskul‐

tur 

Work‐Life‐Balance 

‐ geringer Verantwortungsdruck / geringe psychische 
Arbeitsbelastung  

‐ flexibel in Arbeitszeit oder Arbeitsort 
‐ normale zeitliche Arbeitsbelastung 

Position des Unter‐

nehmens am Markt 

‐ gutes Image des Unternehmens 
‐ gutes Image der Produkte  
‐ wirtschaftlicher Erfolg des Unternehmens 

Unternehmenskultur 

‐ angenehmes Betriebsklima 
‐ kooperativer Führungsstil 
‐ gutes Verhältnis zu Vorgesetzten 
‐ kurze Entscheidungswege 

Region 

Lage und  

Verkehrsanbindung 

‐ grenznahe Lage (FL, CH, A, D) 
‐ grössere Städte in der Nähe 
‐ Verkehrsverbindung innerhalb der Region  
‐ Verkehrsverbindungen aus der Region heraus 

Arbeitsmarkt 

‐ Wechselmöglichkeiten des Arbeitsplatzes innerhalb 
der Region 

‐ Arbeitsplatzangebot für den Partner in der  
Region 

öffentliches  

Leistungsangebot 

‐ Kindertagesstätten in der Nähe 
‐ Schulen in der Nähe 
‐ Hochschule(n) in der Nähe 

Image der Region  
‐ Hightech‐Standort 
‐ ländlich‐familiäres Umfeld 
‐ Freizeitmöglichkeiten in der Natur 
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Anhang 2: Rangreihe über die 35 Jobcharakteristika mit absteigender Präferenz bei 
der Wahl eines Arbeitsgebers 

1. Lohn und Zusatzleistungen überdurchschnittlich  

2. interne Wechselmöglichkeiten in anderen Aufgabenbereich 

3. gutes Verhältnis zu Vorgesetzten  

4. gutes Image der Produkte  

5. fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe  

6. normale zeitliche Arbeitsbelastung  

7. angenehmes Betriebsklima  

8. direkte Kundenkontakte  

9. breites Spektrum an Arbeitsaufgaben  

10. wirtschaftlicher Erfolg des Unternehmens  

11. kurze Entscheidungswege  

12. Lohn und Zusatzleistungen durchschnittlich  

13. geringer Verantwortungsdruck/geringe psychische Arbeitsbelastung  

14. grenznahe Lage, wie im Vierländereck - FL, CH, A, D  

15. gutes Image des Unternehmens  

16. Wechselmöglichkeiten des Arbeitsplatzes innerhalb der Region  

17. Verantwortungszunahme ohne hierarchischen Aufstieg 

18. grössere Städte in der Nähe  

19. Unterstützung von Weiterbildung 

20. hierarchische Aufstiegsmöglichkeiten  

21. formalisierte Personalentwicklung/Laufbahnplanung 

22. Arbeitsplatzangebot für den Partner in der Region  

23. flexibel in Arbeitszeit oder Arbeitsort  

24. kooperativer Führungsstil  

25. Verkehrsverbindungen aus der Region heraus  

26. ländlich-familiäres Umfeld 

27. Freizeitmöglichkeiten in der Natur  

28. internationales Umfeld  

29. Autonomie und Entscheidungsfreiheit 

30. Verkehrsverbindung innerhalb der Region 

31. Schulen in der Nähe  

32. Kindertagesstätten in der Nähe  

33. Hochschule(n) in der Nähe 

34. Hightech-Standort  

35. Lohn und Zusatzleistungen unterdurchschnittlich 
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