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Vorwort

Fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) in ldndlich geprigten Regionen stellt der Fach-
kraftemangel 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 fahigsten Fach- und Fiihrungskrifte. Auf einem solchen
Anbietermarkt wird die Arbeitgeberattraktivitit der Unternehmen zu einem entscheidenden
Wettbewerbsvorteil. Zur Positionierung als attraktiver Arbeitgeber ist die Kenntnis der Be-
diirfnisse und Anspriiche der Fach- und Fiihrungskréfte unabdingbar.

Im Rahmen eines von der Forderagentur fiir Innovation des Bundes, der Kommission fiir
Technologie und Innovation (KTI) mitfinanzierten Projektes haben die HTW Chur und das
Zentrum Human Capital Management der Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaf-
ten (ZHAW) solche Kriterien der Arbeitgeberattraktivitit sowohl aus betrieblicher wie regio-
naler Perspektive erhoben und analysiert. Autbauend 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 Arbeitgeberattraktivitit unterstiitzen. Im vorliegenden Praxisleitfaden wird anhand eines
Projektablaufs die Analyse der eigenen Arbeitgeberattraktivitit ermdglicht. Es werden fiir
betriebliche wie regionale Faktoren Handlungsempfehlungen und Gestaltungshilfen geboten,

wie KMUs ihre Attraktivitét als Arbeitgeber steigern und diese auch kommunizieren kénnen.

Ein herzlicher Dank gebiihrt unseren Wirtschaftspartnern. Es sind dies auf der einen Seite das
Ressort Wirtschaft der Regierung Fiirstentum Liechtenstein, das Amt fiir Wirtschaft des Kan-
tons St. Gallen, das Amt fiir Wirtschaft und Tourismus des Kantons Graubiinden, das Amt fiir
Wirtschaft des Kantons Appenzell-Ausserrhoden sowie das Volkswirtschaftsdepartement des
Kantons Appenzell-Innerrhoden. Sie haben das Projekt mit einem finanziellen Beitrag unter-
stiitzt. Auf der anderen Seite haben uns zahlreiche Unternehmen unterstiitzt. Ohne die Bereit-
schaft, uns ihre Erfahrungen mitzuteilen und die Befragung ihrer Mitarbeitenden zu ermdgli-
chen, hitte diese Arbeit nicht realisiert werden konnen. Es sind dies in alphabetischer
Reihenfolge Arcolor AG, Benninger Guss AG, Bodycote Rheintal Wiarmebehandlung AG,
CNC Mechanik AG, EMS-Chemie AG, Fisba Optik AG, Hamilton Bonaduz AG, Hovalwerk
AG, Ivoclar Vivadent AG, Kelag AG, Knopfel 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 Gesprichen ihre Bediirfnisse und Wiinsche an ihre Arbeitgeber berichtet haben.



Nicht zuletzt gilt unser Dank Claudia Polderl fiir das Layout und die Gestaltung des Leitfa-
dens sowie allen nicht namentlich erwéhnten Personen, die uns in irgendeiner Form geholfen

und ihre Zeit zur Verfiigung gestellt haben.

Wir hoffen, durch den vorliegenden Praxisleitfaden allen KMUSs, die sich mit den Herausfor-
derungen des Fach- und Fiihrungskriftemangels befassen, eine wertvolle Hilfe bei der Positi-
onierung als attraktive Arbeitgeber bieten zu konnen, damit die Gewinnung und Bindung von
Fach- und Fiihrungskréften erleichtert wird.

Die Herausgeber Chur und Winterthur im April 2011
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Einleitung und Aufbau

l. Einleitung und Aufbau

1 Ein Leitfaden fiir KMU

Die tliberwiegende Mehrheit der Schweizer Unternehmen sind entweder kleine oder mittel-
staindische Unternehmen (KMU). Fiir diese KMU ist die Suche nach geeigneten Fach- und
Fiihrungskriften oftmals schwieriger als fiir Grossunternehmen. Als Fachkrifte werden
dabei all diejenigen Arbeitskrifte bezeichnet, die eine Tétigkeit ausiiben, fiir die mindes-
tens eine abgeschlossene Berufsausbildung nétig ist und die dariiber hinaus iiber erste Be-
rufserfahrung verfiigen. Sobald eine solche Fachkraft Personalverantwortung hat, wird sie
als Fithrungskraft gesehen.

Schwierigkeiten bei der Rekrutierung und auch Bindung von qualifizierten Arbeitskréften
konnen sich als echte Wachstumsbremse erweisen und die unternehmerische Wettbewerbs-
fahigkeit beeintrachtigen. Um dem Fach- und Fithrungskriftemangel und den daraus resul-
tierenden Wettbewerbsnachteilen erfolgreich zu begegnen, muss sich ein Unternehmen als
attraktiver Arbeitgeber behaupten:

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

Arbeitgeberattraktivitdt fasst all diejenigen Faktoren zusammen, die Fach- und Fithrungs-
kréfte bewegen, sich genau bei diesem Unternehmen zu bewerben und dort auch gerne und
langerfristig beschéftigt zu sein.

Um sich als attraktiver Arbeitgeber zu behaupten, ist es notig, die Bediirfnisse der Ziel-
gruppe Fach- und Fiihrungskréfte genau zu kennen und im eigenen Unternehmen zu erfiil-
len. Anders ausgedriickt, miissen sich die Unternehmen folgende Fragen stellen:

(1) Was erwarten Fach- und Fiihrungskrifte 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 Verfiigung wie grosse Unternehmen, und kénnen oft auch keine umfangreichen Mass-
nahmenpakete zur Rekrutierung, Bindung und Entwicklung von Mitarbeitenden anbieten.
Jedoch verfligen sie iiber andere, ebenso wichtige Vorteile, die von Mitarbeitenden sehr
geschitzt werden: Die Entscheidungswege sind kiirzer, der Kontakt zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitenden ist direkt und das Betriebsklima oft familidr. Diese Vorteile gilt es zu
stirken und gezielt auszuspielen.
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2 Aufbau und Gebrauch des Leifadens

Der vorliegende Leitfaden will KMU unterstiitzen, die zentralen Herausforderungen auf
dem Weg zu einem attraktiven Arbeitgeber zu meistern.

Zentrale Herausforderungen fiir KMU

m Kenntnis der Erwartungen von Fach- und Fiihrungskréften an einen at-
traktiven Arbeitgeber

m Implementierung von Massnahmen zur Optimierung und Kommunikati-
on der Arbeitgeberattraktivitit am internen und am externen Arbeits-
markt

Dieser Leitfaden unterstiitzt KMU dabei, Massnahmen zur Steigerung ihrer internen und
externen Arbeitgeberattraktivitit zu entwickeln und diese zielgruppenspezifisch zu kom-
munizieren. Der Leitfaden ist iibersichtlich und praxisorientiert gestaltet und zeigt Erfah-
rungen von KMUs auf. Um die praktische Umsetzung im eigenen Unternehmen zu erleich-
tern, wurde in Zusammenarbeit mit der Avenir Consulting AG ein Praxis-Tool entwickelt,
das den Leitfaden erginzt. Dieses Praxis-Tool basiert auf MS Excel, um eine moglichst
einfache Handhabung zu gewihrleisten (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Praxis-Tool zur Optimierung der Arbeitgeberattraktivitdt

@ HTW Chur zh
Hochschule fir Technik und Wirtschaft
H I a

University of Applied Sciences School of

Management and Law

Praxistool

zur Optimierung der Arbeitgeberattraktivitat

Produkt aus KTI-Projekt

© Avenir Consulting AG
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Praxis-Tool

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

HTW Chur: www.htwchur.ch/fow

ZHAW: www.zhcm.zhaw.ch/arbeitgeberattraktivitaet

So finden Sie sich in unserem Leitfaden zurecht

Nachdem in Teil I Autbau und Struktur des Praxisleitfadens sowie das zugrunde liegende
Forschungsprojekt kurz beschrieben wurden, werden in Teil Il die wichtigsten Ergebnisse
der Forschungsphase zur Arbeitgeberattraktivitit aus Sicht von Fach- und Fiihrungskriften
vorgestellt.

Diese Resultate zu den Attraktivitidtskriterien fliessen in das Praxis-Tool ein, das in Teil 111
ausfiihrlich beschrieben wird. Dort werden zunichst die Phasen zur Optimierung der eige-
nen Arbeitgeberattraktivitit in einem Uberblick dargestellt. Anschliessend wird unter
Riickgriff auf das Praxis-Tool detailliert durch die einzelnen Phasen gefiihrt. Eine grosse
Anzahl von Reflexionsfragen, die bei der Analyse sowie Optimierung der Arbeitgeberat-
traktivitit unterstiitzen konnen, rundet diesen Teil des Praxisleitfadens ab.

Teil IV liefert Ideen und Hintergrundinformationen zu mdglichen Massnahmen, mit denen
KMU ihre Arbeitgeberattraktivitit nach innen und nach aussen verbessern kdnnen. Diese
Massnahmen sind in die Attraktivitdtsbereiche ,,Arbeit & Karriere®, ,,Vergiitung®, ,,Unter-
nehmen & Kultur* sowie ,,Region® unterteilt, wobei die Uberginge zwischen den einzel-
nen Bereichen fliessend sind.

Teil V widmet sich schliesslich dem Aussenauftritt des Unternehmens. Zunéchst werden
verschiedene Moglichkeiten zur Kommunikation der Arbeitgeberattraktivitit vorgestellt.
Da der Kommunikation der Arbeitgeberattraktivitit gerade bei der Rekrutierung von Mit-
arbeitenden eine wichtige Rolle zukommt, werden solche Kommunikationskanile in den
Vordergrund gestellt, die bei der Personalrekrutierung typischerweise genutzt werden. Ein
besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf den Firmenhomepages, die fiir Fach- und Fiih-
rungskréfte das wichtigste Informationsmedium darstellen. Anschliessend wird noch spe-
ziell auf die Gewinnung ausléndischer Fach- und Fiihrungskréfte eingegangen, da bei die-

! Das Praxis-Tool ist in Microsoft Excel 2010 erstellt. Um die Datei mit einer ilteren Excel-
Version zu 6ffnen, kann ein Konverter fiir Office 2010 kostenlos heruntergeladen werden (z.B.
Microsoft Office Compatibility Pack unter www.microsoft.com/downloads/).

-3
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ser Zielgruppe besonderen Bedingungen (z.B. Nachzug von Familienangehdrigen etc.)
Rechnung getragen werden muss.

Teil VI fasst schliesslich die zentralen Aussagen und Erkenntnisse zur Optimierung der
Arbeitgeberattraktivitit in KMUs zusammen. Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber
Struktur und Aufbau des Praxisleitfadens.

Abbildung 2: Struktur des Praxisleitfadens

{ '
Teil I: Einleitungund Aufbau
\ J
' )
Teil II: Arbeitgeberattraktivitdt von KMUs in der Region Alpenrhein
Ergebnisse des Forschungsprojektes
\. J
f )
Teil 1ll: Praxis-Tool der Arbeitgeberattraktivitat
\ J
e /- N
Teil IV: Massnahmen zur Teil V. Mas§nahmen zur
. Kommunikation der
Steigerung der . s
. o Arbeitgeberattraktivitat und
Arbeitgeberattraktivitat . . .

\_ Gewinnungvon Mitarbeitenden )
f )
Teil VI: Fazit
\ J

Um die Lesbarkeit innerhalb der einzelnen Kapitel zu erleichtern, sind besonders wichtige
Informationen grau hinterlegt. Zudem dienen Beispiele aus der Unternehmenspraxis dazu,
wichtige Botschaften zu illustrieren. Derartige Praxisbeispiele sind umrandet.

Schliesslich fliessen die Ergebnisse aus dem Forschungsprojekt in den
Praxisleitfaden ein. Sie sind mit nebenstehendem Verweis gekenn-
zeichnet.
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3 Forschungsprojekt als Grundlage des Praxisleitfadens

Dieser Praxisleitfaden ist das Ergebnis des von der Kommission fiir Technologie und In-

novation (KTI) mitfinanzierten Projektes ,,Regionale Attraktivitit fiir Fach- und Fiihrungs-
kréfte in der Region Alpenrhein®, das von Juli 2009 bis April 2011 in den Schweizer Kan-
tonen St. Gallen, Graubilinden, Appenzell-Innerrhoden und —Ausserrhoden sowie dem

Fiirstentum Liechtenstein (,,Region Alpenrhein®) durchgefiihrt wurde. Unmittelbar an dem

Projekt beteiligt waren rund 25 Unternehmen — kleine und mittelstdndische Unternehmen

und wenige Grossunternehmen aus dem sekundéren Sektor — in der Region Alpenrhein.

Ziel des Projektes war es, eine Antwort auf folgende Forschungsfrage zu geben: ,,Welche

Faktoren sind fiir Fach- und Fiihrungskréfte bei der Entscheidung fiir einen bestimmten

Arbeitgeber relevant?*

£

EXKURS
Forschungsprojekt ,,Regionale Attraktivitit fiir Fach- und Fithrungskrifte
in der Region Alpenrhein*

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wurde ein mehrstufiges methodi-
sches Design aus drei Phasen gewihlt:

1. Vorstudie: personliche Interviews mit Geschiftsfiihrern und Personalver-
antwortlichen in Unternehmen sowie mit Vertretern von Kantonen, Handels-
kammern, Arbeitgeberverbinden als Experten zum Status quo des Fach- und
Fiihrungskréiftemangels und zu bereits existenten Losungsansitzen zur Ge-
winnung und Bindung von Fach- und Fiithrungskraften.

2. Qualitative Analyse: leitfadengestiitzte personliche oder telefonische Be-
fragung von qualifizierten Arbeitskréiften, um die konkreten Bediirfnisse und
Erwartungen der Fach- und Fiihrungskridfte im Hinblick auf regionale und
betriebsinterne Faktoren bei der Wahl eines Arbeitgebers zu eruieren.

3. Quantitative Analyse: Online-Befragung mittels eines standardisierten
Fragebogens an einer grosseren Stichprobe von Fach- und Fiihrungskriften in
drei Landern, um die in Vorstudie und qualitativer Analyse gefundenen Kri-
terien fiir die Wahl und die Attraktivitdt eines Arbeitgebers abzusichern, zu
verdichten und in eine Préferenz-Rangreihe zu bringen. Den wesentlichen
Teil der Online-Befragung bildete eine Adaptive Conjoint-Analyse. Dieses
Erhebungsverfahren stellt die Kriterien immer wieder neu zusammen und
konfrontiert die Befragten so mit unterschiedlichsten Job-Beschreibungen,
zwischen denen sie sich entscheiden miissen. Das ermdglicht, festzustellen,
welchen Einfluss jedes Arbeitgeberkriterium auf das Gesamt-Préferenzurteil
bei einer Entscheidung fiir eine Arbeitsstelle hat und erlaubt eine Rangreihe
iber diese Kriterien zu erstellen.



II. Arbeitgeberattraktivitdit von KMU in der Region Alpenrhein

Il. Arbeitgeberattraktivitat von KMU
in der Region Alpenrhein

Um sich als attraktiver Arbeitgeber zu behaupten, muss ein jedes KMU die Bediirfnisse
seiner Zielgruppe am Arbeitsmarkt kennen. Einen Einblick in die Erwartungen von Fach-
und Fiithrungskréften 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 fiir KMU

m Kenntnis der Erwartungen von Fach- und Fiihrungskréiften an einen
attraktiven Arbeitgeber

Von Unternehmensvertretern selbst wird dabei haufig die These vertreten, dass kleine und
mittlere Unternehmen per se und im Speziellen solche KMUs, die in landlichen Regionen
angesiedelt sind, einen ,,Attraktivititsmalus* hitten und sich dementsprechend auch bei der
Bindung und vor allem Gewinnung von Fach- und Fiihrungskréften schwerer titen (vgl.
Hug, 2008). Aus diesem Grund wurden in unserem Forschungsprojekt zunachst die Stér-
ken und Schwichen von KMUs als Arbeitgeber aus Sicht von Fach- und Fiihrungskriften
ausgelotet. Anschliessend wurde die Bedeutung des Unternehmensstandortes am Beispiel
der lindlich gepriagten Region Alpenrhein analysiert. Schliesslich wurden all diejenigen
Kriterien erfasst und rangiert, die fiir Fach- und Fiihrungskrifte 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
beschéftigen liber zwei Millionen Angestellte — mehr als zwei Drittel aller Erwerbstitigen
in der Schweiz. Vielfach fithren Unternehmensvertreter ihre Rekrutierungsschwierigkeiten
genau auf die Tatsache zuriick, dass sie ein kleiner oder mittelstindischer Betrieb sind (vgl.
Hug, 2008). Auch wenn in der Fachliteratur umstritten ist, ob kleinere und mittlere Unter-
nehmen tatsdchlich relativ stirker 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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Fach- und Fiihrungskrifte beurteilt, zeigen die leitfadengestiitzten Interviews in Rahmen
des Forschungsprojekts.

4.1 Vorteile von KMU als Arbeitgeber

In diesen Interviews konnten sich trotz dieser strukturellen Nachteile
von KMU fast alle Fach- und Fiihrungskréfte, unabhéngig davon, ob
sie derzeit in einem kleinen Betrieb oder einem Konzern beschéftigt
sind, grundsitzlich eine Tétigkeit in einem KMU vorstellen.

Den Hauptvorteil eines KMU (vgl. Tabelle 1) sehen die Befragten im breiten und ab-
wechslungsreichen Aufgabengebiet. Probleme konnen ganzheitlich bearbeitet werden.
,»Wir haben eine enorme unternehmerische Freiheit. Beginnend beim Marketing und der
Produktion bis hin zu wissenschaftlichen Vortrigen und Forschung oder internationalen
Geschiftsreisen, ist bei dem Job einfach alles dabei®, meint ein Mitarbeiter eines Kleinun-
ternehmens.

Tabelle 1: Vor- und Nachteile von KMU als Arbeitgeber

Nachteile von KMU

Vorteile von KMU

Breite, abwechslungsreiche, ganzheitli-
che Aufgabe

Interne Wechselmdglichkeiten zwi-
schen Aufgabengebieten

Hoher Verantwortungsgrad

Grosse Entscheidungsfreiheit und
Spielraum bei der Umsetzung eigener
Ideen

Personlicher und familidarer Umgang
Kurze Kommunikationswege, schnelle
Entscheidungsfindung und Reaktions-
geschwindigkeit

Kenntnis der Zusammenhange und
Strukturen

Unternehmerisches Denken jedes Ein-
zelnen

Eingeschrankte hierarchische Entwick-
lungsmoglichkeiten

Fehlende Spezialisierung

Hoherer Leistungsdruck

Geringeres Lohnniveau und geringere
betriebliche Sozialleistungen

Der Laune von Vorgesetzten / Ge-
schaftsfihrern starker ausgesetzt

Zudem schitzen die Befragten die internen Wechselmoglichkeiten sowie den hohen Ver-
antwortungsgrad im KMU. ,,Man muss mehr leisten, aber dafiir kann man auch mehr be-
wegen. Ich habe hier grossere Befriedigung, da ich das Produkt von A bis Z selbst ent-
wickle®, so die Aussage einer Fachkraft aus einem Betrieb mit rund 100 Beschéftigten.
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Unmittelbar dahinter rangiert als Vorteil das familidre 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 Stirke 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 Fiihrungskraft aus einem Kon-
zernunternehmen. Diese hohe Reaktionsgeschwindigkeit wird haufig auf die flachen Hie-
rarchien in KMU zurilickgefiihrt. ,,Dann sind die freien Strukturen von Vorteil, da jeder
seine eigenen Freiheiten hat und zu starre Strukturen die Motivation senken. (...) Man
kann seine eigenen Mdglichkeiten einfach voll ausschopfen und stosst nicht so oft an
strukturelle Grenzen.*

4.2 Nachteile von KMU als Arbeitgeber

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

Ebenso haufig wird der hohere 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 Wertschopfung aussieht (...). Dadurch ist der Leistungsdruck schon stirker®, so
eine Fachkraft aus einem Betrieb mit rund 200 Arbeitskriften.

Ein weiterer Nachteil wird in dem tendenziell geringeren Lohnniveau gesehen. ,,.Die Salére
und auch die Sozialleistungen sind schon niedriger als in einem grésseren Unternehmen®,
so die Fachkraft aus einem mittelstdndischen Betrieb.

Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass KMU von Fach- und Fiihrungskréften, unabhén-
gig davon, ob sie derzeit bei einem grossen oder kleinen Unternehmen beschéftigt sind, als
Arbeitgeber in Betracht gezogen werden. Die KMU-typischen Schwiéchen, wie beispiels-
weise die geringere Vergiitung, konnen durch zahlreiche Stirken, wie etwa den hoheren
Verantwortungsgrad bei der Tatigkeitserfiillung, wettgemacht werden.

In einem néchsten Schritt wird nun untersucht, welche regionalen Faktoren fiir Fach- und
Fiihrungskréfte entscheidend sind bei der Arbeitgeberwahl und ob ldndliche Regionen per
se als Standortnachteil gelten.
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S Unternehmensstandort Region Alpenrhein

Der Unternehmensstandort und davon abhédngige regionale Faktoren (z.B. Verkehrsanbin-
dung, Lebensqualitit) haben ebenfalls einen Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitit und
damit die Unternechmenswahl von Fach- und Fiihrungskriften. Die leitfadengestiitzten In-
terviews zeigen am Beispiel der Region Alpenrhein, wie Fach- und Fiihrungskrifte eine
landlich geprigte Gegend als Wohn- und Arbeitsregion beurteilen.

5.1 Regionale Faktoren mit Einfluss auf die Arbeitgeberwahl

Die Region Alpenrhein, zu der im Rahmen dieses Projektes die Ost-
schweizer Kantone Graubiinden, St. Gallen, Appenzell-Innerrhoden
und Appenzell-Ausserrhoden sowie das Fiirstentum Liechtenstein ge-
zahlt werden, erstreckt sich iiber eine Flache von rund 9700 gkm mit
einer staindigen Wohnbevdlkerung von knapp 766000 Personen.

Von den befragten Fach- und Fiihrungskréften wird eine grosse Bandbreite an regionalen
Standortfaktoren in die Arbeitgeberwahl einbezogen:

m Regionaler Arbeitsmarkt: Zum einen spielt der regionale Arbeitsmarkt eine heraus-
ragende Rolle, indem hiufig auf die Notwendigkeit eines existenten Arbeitsmarkt-
clusters vor Ort hingewiesen wird. Dahinter verbirgt sich der Wunsch, einen Ar-
beitgeberwechsel ohne Wohnsitzwechsel vollziehen zu konnen. Des Weiteren wird
in diesem Zusammenhang auch darauf Wert gelegt, dass attraktive Beschifti-
gungsmoglichkeiten fiir den Partner existieren.

m  Wirtschaftsstandort: Daneben bevorzugen vor allem Fiihrungskrifte einen innova-
tiven und dynamischen Wirtschaftsstandort, der sich beispielsweise durch eine
ausgeprigte internationale Community oder einen hohen Anteil an Beschiftigten
in den Bereichen Forschung und Entwicklung auszeichnet.

m Lage und Verkehrsanbindung: Zum dritten wird der Lage und Verkehrsanbindung
hohe Aufmerksamkeit geschenkt, indem sowohl die Verkehrsanschliisse mit dem
Individual- wie auch dem offentlichen Verkehr innerhalb der Region als auch
iiberregional und zum Teil sogar international (z.B. Ndhe zu Flughafen, Anbin-
dung an europdische Grossstidte etc.) in die Betrachtung einfliessen. Gerade in
grenznahen Regionen, wie etwa der Region Alpenrhein, spielen die grenziiber-
schreitenden Anbindungen eine besondere Rolle.

m  Urbanititsgrad: Eng verkniipft mit der Lage der Region ist auch ihr Urbanitéts-
grad und die damit verbundene stidtische Infrastruktur, wie etwa Kulturangebote,
Kneipen- und Restaurantlandschaft oder Einkaufsmoglichkeiten, die gerade von
jingeren und/oder familidr ungebundenen sowie zugezogenen Fach- und Fiih-
rungskréften als wichtig erachtet werden.
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m  Natur und Outdoor-Freizeitméglichkeiten: Auf der anderen Seite spielen aber auch
die Natur und hier insbesondere eine schone Landschaft und vielfdltige Outdoor-
Freizeitangebote (z.B. zum Wandern, Radfahren, Inlineskaten im Sommer und
zum Ski- und Schlittenfahren im Winter) eine Rolle.

m  Staatliche Angebote: Daneben wird auch nachrangig das Leistungsangebot durch
die offentliche Hand (z.B. Schulinfrastruktur, Institutionen zur familienergidnzen-
den Kinderbetreuung oder die Gesundheitsinfrastruktur wie etwa Spitéler) vor al-
lem von Fach- und Fiihrungskriaften mit Familie thematisiert.

m  Monetire und soziale Rahmenbedingungen: Schliesslich werden teilweise auch
monetidre Aspekte — und hier vor allem die Steuersétze fiir natiirliche Personen und
die Boden- und Mietpreise — sowie Aspekte der sozialen Integration in die Ent-
scheidung einbezogen. Bei letzteren ldsst sich ein direkter Bezug zur regionalen
Verbundenheit herstellen, die stark durch den Familien- und Freundeskreis vor Ort
beeinflusst wird. Demgegeniiber ist gerade flir zugezogene Fach- und Fithrungs-
kréifte die Mentalitit der einheimischen Bevolkerung im Sinne einer offenen und
aufgeschlossenen Haltung gegeniiber Fremden eine wichtige Voraussetzung, um in
der neuen Wohn- und Arbeitsregion Fuss zu fassen.

5.2 Stirken und Schwiichen der Region Alpenrhein

Als zentrale Nachteile der Region Alpenrhein wurden am héufigsten die fehlenden Gross-
stadtangebote kritisiert, wie etwa Einkaufsmoglichkeiten oder Kulturangebote, sowie die
mangelhafte Verkehrsinfrastruktur — insbesondere beim grenziiberschreitenden offentli-
chen Nahverkehr. ,,Es fehlt hier sicher eine Grossstadt. Die Entfernung zur nachsten wirk-
lichen Grossstadt wird aber auch manchmal iiberschitzt. Schliesslich ist Ziirich nur 1.5
Stunden weg, was ja gar nicht so weit ist. Wenn man eher stadtisch ausgelegt ist, vermisst
man vor allem kulturelle Entfaltungsmdoglichkeiten. Und es wirkt hier schon alles sehr
landlich (...)*, so eine Fachkraft aus einem liechtensteinischen Unternehmen.

Demgegeniiber wurden als Vorteile der Region Alpenrhein neben der schonen Landschaft
und intakten Natur besonders héufig die vielfiltigen Outdoor-Freizeitméglichkeiten (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 Fiihrungskraft aus einem mittelstdndischen Betrieb. Sehr hdufig wurden
auch die zentrale Lage in Europa sowie die Grenzndhe als wichtige Vorteile der Region
Alpenrhein gesehen, wie die Ausserung einer Fiihrungskraft 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 Ndhe zu den Bergen wie auch zum See ist sehr
attraktiv.*

Erginzend wurde danach gefragt, mit welchen Standortfaktoren sich gezielt auswértige
bzw. auslidndische Fach- und Fiihrungskrifte fiir 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-
beitsplédtze 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 Stirken der Region Alpenrhein aufgefiihrt
wurden, ndmlich zunichst der Themenkomplex Natur mit der schonen Landschaft und
ihrem hohen Freizeitwert. Dahinter rangiert ganz allgemein die hohe Lebensqualitit der
Region Alpenrhein. ,,Ich fiihle mich hier einfach wohl und habe alles, was ich zum Leben
brauche® ist eine Aussage, die hiufig getroffen wird. Als weiterer Pull-Faktor wird auch
oft die grenznahe Lage der Region Alpenrhein im Drei- bzw. Vierldndereck Schweiz —
Osterreich — Liechtenstein und Deutschland genannt.

Allerdings wird beméngelt, 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 konnen, wie das Statement einer liechtensteinischen Fithrungskraft
anschaulich verdeutlicht: ,,Im Grunde gibt es hier alles, was man zum Gliicklich sein
braucht, vorausgesetzt man ist kein absoluter Stadtmensch. Die meisten Menschen die hier
leben, wissen und schitzen dies auch und wollen nicht mehr unbedingt weg. Wenig be-
kannt ist es allerdings ausserhalb der Region. Es wird filir 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 Beschiftigungs- und Entwicklungsmdglichkeiten fiir (hoch-)qualifizierte Ar-
beitskrifte existiert.

Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass Fach- und Fiihrungskrifte bei ihrer Arbeitgeber-
entscheidung den Unternehmensstandort und damit vielféltige regionale Faktoren, wie et-
wa den Freizeitwert einer Region, mit beriicksichtigen. Landliche Regionen werden nicht
per se als nachteilig empfunden. Stattdessen bieten sie gerade fiir Fach- und Fiihrungskraf-
te mit Familie zahlreiche Vorteile, wie etwa die schone Natur. Qualifizierte Arbeitskrafte
werden allerdings zuvorderst mit betriebs- und volkswirtschaftlichen Aspekten, wie z.B.
den guten Arbeitsmarkt oder den Innovationsgrad der ansdssigen 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 fiir Fach- und Fiihrungskrifte am wichtigsten bei der
Arbeitgeberwahl sind.
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6 Bediirfnisse der Arbeitnehmer: Was wollen Fach- und Fithrungs-
krafte von ihrer Arbeit?

Neben dem Unternehmensstandort spielen vor allem arbeitsplatzbezogene (z.B. Art der
Tatigkeit) und betriebliche (z.B. Unternehmenskultur) Faktoren eine wichtige Rolle fiir die
Arbeitgeberwahl von Fach- und Fiihrungskréiften. Um sich als attraktiver Arbeitgeber zu
positionieren und seinen Erfolg bei der Gewinnung und Bindung von qualifizierten Ar-
beitskréften zu steigern, muss das Unternehmen die Bediirfnisse seiner Wunschkandidaten
am internen und externen Arbeitsmarkt kennen.

Einen Aufschluss iiber diese Bediirfnisse gibt die Online-Befragung von Fach- und Fiih-
rungskriften. Die dort gewonnenen Ergebnisse stimmen weitestgehend mit den Resultaten
anderer Studien iiberein (vgl. beispiclsweise Grote & Staffelbach, 2009; Tower Perrin,
2006; Universum Swiss Student Survey, 2010)

6.1 Jobcharakteristika und deren Wichtigkeit

Insgesamt haben sich 35 Jobcharakteristika als besonders relevant fiir
die Wahl eines Arbeitgebers herausgestellt, die sich zu den vier Berei-
chen ,,Arbeit & Karriere®, ,,Unternehmen & Fithrungskultur®, ,,Vergii-
tung* sowie ,,Region* zusammenfassen lassen. Alle 35 Jobcharakte-
ristika sind in Anhang I aufgefiihrt.

Die Adaptive Conjoint-Analyse (ACA) im Rahmen der Online-Befragung zeigt, dass Job-
charakteristika, die sich dem Bereich ,,4rbeit & Karriere® zuordnen lassen, besonders stark
die Entscheidung fiir eine Arbeitsstelle pragen (vgl. Abbildung 3). Sie stellen die Hélfte
der Top 20-Jobcharakteristika. Interessant ist, dass bei den Karrierepfaden interne Wech-
selmoglichkeiten in einen anderen Aufgabenbereich die Entscheidung fiir einen Arbeitge-
ber besonders beeinflussen, wihrend auf Moglichkeiten der Verantwortungszunahme und
auf hierarchische Aufstiegsmoglichkeiten weniger Wert gelegt wird. Nur im hinteren Mit-
telfeld rangieren die betriebliche Unterstiitzung von Weiterbildung (Rang 19) sowie die
formalisierte Personalentwicklung und Laufbahnplanung (Rang 21). Im unmittelbaren
Arbeitsumfeld wird insbesondere auf eine fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe geach-
tet. Als wichtig erweisen sich dariiber hinaus auch eine normale zeitliche Arbeitsbelastung,
direkte Kundenkontakte und ein breites Spektrum an Arbeitsaufgaben.

Der Bereich ,,Unternehmen und Fiihrungskultur* nimmt ebenfalls einen starken Einfluss
auf das Priferenzurteil. Unter den kulturellen Kriterien erweisen sich vor allem das gute
Verhdltnis zu den Vorgesetzten und das angenehme Betriebsklima als entscheidungsrele-
vant. Dariliber hinaus werden auch kurze Entscheidungswege im Unternehmen sehr ge-
schétzt. Auch auf die Position des Unternehmens am Markt achten die Fach- und Fiih-
rungskréfte. Wichtig sind ihnen dabei insbesondere ein gutes Image der Produkte und
Dienstleistungen und der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens.
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Der Bereich ,,Vergiitung* ist mit tiberdurchschnittlichen Lohn- und Zusatzleistungen (Rang
1) sehr prominent vertreten. Dies lésst sich so interpretieren, dass der Lohn eine Grundvo-
raussetzung bildet und bei iiberdurchschnittlicher Erfiillung das Praferenzurteil besonders
giinstig 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
Moglichkeit, eines rdumlichen Umzugs vielfach nicht mitgedacht wurde. Trotz dieser Ein-
schrinkungen schafften es mit der grenznahen Lage, dem Arbeitsmarktcluster und dem
Wunsch nach grésseren Stddten in der Ndhe noch drei regionale Kriterien unter die Top
20. Uberraschenderweise rangierte dagegen die regionale Bildungsinfrastruktur — bei-
spielsweise Hochschulen (Rang 33) oder Schulen (Rang 31) in der Nihe — abgeschlagen
auf den hintersten Plétzen.

Abbildung 3: Top 20 der Jobcharakteristika nach Bereichen

Arbeit & Karriere Vergltung

2. interne Wechselmoglichkeiten in anderen Auf-  1.Lohn und Zusatzleistungen tUberdurch-
gabenbreich schnittlich

5. fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe

6. normale zeitliche Arbeitsbelastung

8. direkte Kundenkontakte

9. breites Spektrum an Arbeitsaufgaben

3. gutes Verhaltnis zu Vorgesetzten

4. gutes Image der Produkte

7. angenehmes Betriebsklima

10. wirtschaftlicher Erfolg des Unternehmens

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

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

Was erwarten Fach- und Fiihrungskriifte von einem attraktiven Arbeitgeber?

Zentral fiir die Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitit sind die Bereiche ,,Arbeit & Karrie-
re“, ,,Verglitung®, ,,Unternehmen & Fiithrungskultur sowie ,,Region”. KMU zeichnen sich
gegeniiber Konzernen oder Grossunternehmen durch zahlreiche Stirken aus, die gezielt
ausgebaut werden miissen. Solche Stirken, die zudem von Fach- und Fiihrungskriften als
relevant bei der Arbeitgeberwahl betrachtet werden, liegen im Angebot eines breiten, ab-
wechslungsreichen und ganzheitlichen Tétigkeitsspektrums, in der Moglichkeit intern in
andere Aufgabenbereiche zu wechseln sowie im familidren und personlichen Betriebskli-
ma. Dagegen sind viele KMU bei der monetidren Entlohnung im Nachteil gegeniiber
Grossunternehmen, was umso schwerer wiegt, da die Vergiitung aus Sicht von Fach- und
Fiihrungskréften ein zentrales Attraktivititsmerkmal darstellt. Kleinere Unternehmen tun
also gut daran, diesen Nachteil beispielsweise mittels attraktiver nicht-monetirer Zusatz-
beziehungsweise Sozialleistungen zu kompensieren.

Wenngleich regionale Kriterien auch gegeniiber betrieblichen und arbeitsplatzbezogenen
Merkmalen eine untergeordnete Rolle bei der Arbeitgeberentscheidung spielen, sind sie
dennoch nicht bedeutungslos. Gerade kleine und mittelstdndische Unternehmen, die regio-
nal stark verankert sind, konnen solche Kriterien des Unternehmensstandorts gezielt fiir die
Gewinnung und Bindung von Fach- und Fiihrungskriften nutzen. Unternehmen in eher
landlich geprigten Gegenden, wie beispielsweise der Region Alpenrhein, konnen dabei vor
allem mit der intakten Landschaft, der schonen Natur samt vielfdltigen Freizeitmoglichkei-
ten im Freien werben. Auch Besonderheiten der geographischen Lage (z.B. Grenznihe,
zentrale Lage in Europa etc.) eignen sich als regionale Pull-Faktoren.
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III. Praxis-Tool der Arbeitgeberattraktivitat

lll. Praxis-Tool der Arbeitgeber-
attraktivitat

7 Schritte auf dem Weg zu einem attraktiven Arbeitgeber

Als zweite zentrale Herausforderung fiir KMU wurde eingangs formuliert:

Zentrale Herausforderung fiir KMU

m Implementierung von Massnahmen zur Optimierung und Kommunikati-
on der Arbeitgeberattraktivitit am internen und am externen Arbeits-

markt

Dieser Herausforderung widmen sich die folgenden Kapitel des Praxisleitfadens. Es wird
ein praktisches Verfahren vorgestellt, mit dem die Arbeitgeberattraktivitdt erfasst, bewertet
und gesteigert werden kann.

7.1 Aufbau und Einsatz des Praxis-Tools

Der Prozess zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit besteht aus drei iibergeordneten
Handlungsschritten (vgl. Abbildung 4). Diese sollen im Folgenden kurz vorgestellt wer-

den.

Abbildung 4: Schritte zur Optimierung der Arbeitgeberattraktivitit — Ubersicht

Schritt 1: Analyse Schritt 2: Massnahmen Schritt 3: Kontrolle

Phase 1: ] [ Phase 5: ] [ Phase 7: ]

Ist-Analyse Entwicklung Massnahmen Kontrolle
Phase 2: ‘ Phase 6:
Soll-Definition Implementierung
Phase 3:

Konsolidierung

Phase 4:
Ist-Soll-Abgleich
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III. Praxis-Tool der Arbeitgeberattraktivitét

Schritt 1 — Analyse: Zunichst muss sich das Unternehmen mit seiner jetzigen Situation als
Arbeitgeber beschiftigen und in Erfahrung bringen, wie es sowohl bei den eigenen Mitar-
beitenden als auch bei potenziellen Arbeitskriaften am externen Arbeitsmarkt hinsichtlich
seiner Stiarken und Schwichen wahrgenommen und beurteilt wird. Parallel oder in An-
schluss an diese Bestandsaufnahme muss das Unternehmen sein eigenes Profil als attrakti-
ver Arbeitgeber festlegen. Abschliessend miissen Ist- und Soll-Situation gegeniibergestellt
und bewertet werden, damit bestehende Liicken in der Zielerreichung identifiziert werden
konnen.

Schritt 2 — Massnahmen: In Anschluss an die ausfiihrliche Analyse muss das Unternehmen
nun Massnahmen zur Optimierung der Arbeitgeberattraktivitit entwickeln und implemen-
tieren.

Schritt 3 —Kontrolle: In einem letzten Schritt miissen die eingefiihrten Massnahmen und
deren Wirksamkeit regelmédssig beurteilt werden, um gegebenenfalls rechtzeitig gegen-
steuern zu konnen.

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

Phase 1 — Ist-Analyse: Die Arbeitgeberattraktivitdt wird aus Sicht der Fach- und Fiihrungs-
kréafte mittels einer Analyse der Ist-Situation eingeschétzt.

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

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

Phase 4 —Ist-Soll-Abgleich: Stirken und Schwichen werden identifiziert. Besonders rele-
vant sind Bereiche mit der grossten Ist-Soll-Differenz sowie Bereiche mit sehr hohen Ist-
Werten.

Phase 5 — Entwicklung Massnahmen: Fiir Bereiche mit sehr hohen Ist-Werten werden
Kommunikationsmassnahmen entwickelt. Fiir Bereiche mit hohen Ist-Soll-Differenzen
werden Massnahmen zur Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitit 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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III. Praxis-Tool der Arbeitgeberattraktivitét

Abbildung 5: Phasen des Projektablaufs

Wer? Phasen Hilfsmittel

| Phase 1: \\

Ist-Analyse
. J
einzeln ~<
( \
Phase 2:
Soll-Definition
_\ )
Praxis-Tool
/‘r N
Phase 3:
Konsolidierung
. J
( 3\
Phase 4:

Workshop < Ist-Soll-Abgleich

Phase 5:
Entwicklung
Massnahmen

-

( )
Phase 6: > Praxisleitfaden

Implementierung

L J

zu bestimmen -<

Phase 7:
Kontrolle

\\ )/

Der Abbildung 5 kann zusitzlich entnommen werden, in welcher Form die Projektmitar-
beitenden in den einzelnen Phasen involviert sind. Die Phasen 1-2 kénnen von allen Pro-
jektmitgliedern einzeln absolviert werden. Die Phasen 3-5 werden im Rahmen eines Work-
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III. Praxis-Tool der Arbeitgeberattraktivitét

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

Dariiber hinaus wird ersichtlich, welche Hilfsmittel fiir die Phasen zur Verfiigung stehen.
Im Praxis-Tool werden die Projektmitglieder durch die Phasen 1-4 geleitet. Fiir die Ent-
wicklung der Massnahmen (Phase 5) steht der Praxisleitfaden zur Verfiigung.

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

7.2  Management-Audit zur Evaluierung der Arbeitgeberattraktivitiit

Ausgangspukt fiir die Bestimmung der eigenen Arbeitgeberattraktivitét ist eine Kldrung,
wie Mitarbeitende die Angebote eines Unternehmens fiir sie als Mitarbeitende wahrneh-
men und erleben. Hierbei interessieren vor allem die Attraktivititseinschitzungen derjeni-
gen Mitarbeitenden, die vom Unternehmen gesucht werden und zur Gruppe der schwer
rekrutierbaren Mitarbeitenden zdhlen, in den meisten Fillen also Fach- und Fithrungskréf-
te. Dabei sind sowohl interne Mitarbeitende relevant, denn diese haben fundierte Kenntnis,
inwiefern Versprechen gehalten werden und wie die Arbeitsbedingungen und Entwick-
lungsmoglichkeiten in einem Unternehmen eingeschétzt werden. Dartiber hinaus gilt es
aber auch eine Wahrnehmung der Attraktivitit 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
verdandern oder aber bestirken. Das Feedback dient als Ausgangspunkt fiir ein Korrektiv
oder fiir einen Abgleich mit dem vom Unternehmen angestrebten Image als Arbeitsgeber.
Zur Einschidtzung der Arbeitgeberattraktivitit werden unterschiedliche Aspekte, die der
Zielgruppe wichtig sind, auf ihre Attraktivitit hin beurteilt. Die Informationen zur Be-
stimmung dieser Ist-Situation konnen aus unterschiedlichen Quellen stammen. Ein Weg
zur Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitit stellt das Management-Audit dar. Dabei evalu-
iert das Management die Attraktivitdt des Unternehmens im Hinblick auf die relevante
Zielgruppe.

Als Auftakt des Management-Audits findet der offizielle Projektstart statt. Dieser umfasst
die Etablierung des Projektes ,,Arbeitgeberattraktivitit steigern®. Hierzu bendtigt es ein
Steuerungskommitee aus der Geschiftsfithrung, das als Initiator das Projekt ins Leben ruft
und eine Projektleitung einsetzt. Fiir die Mitarbeit am Projekt und am Management-Audit
werden die Geschiftsleitung, der Personalverantwortliche und allenfalls Fiihrungskréfte
unterschiedlicher Abteilungen bendétigt. Thre Aufgabe ist es, eine Bewertung der Ist-
Situation vorzunehmen, die Soll-Standards zu definieren und notwendige Massnahmen
abzuleiten. Die Projektleitung ist fiir die operative Abwicklung des Projektes zustindig.
Sie tiberpriift, dass die Arbeitsblétter des Praxis-Tools von den Projektmitarbeitenden aus-
gefiillt werden und fiihrt diese in einer Arbeitsmappe zusammen. Zusitzlich erstellt sie die
Grafiken als Vorbereitung fiir die Workshops.
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7.3 Zu evaluierende Kriterien

Evaluiert werden jene Bereiche eines Unternehmens und der Unternehmensfiihrung, die
fiir Fach- und Fiihrungskrifte bei der Beurteilung der Attraktivitit eines Unternehmens
besonders relevant sind. Diese wurden in Kapitel 6 néher erlautert und sind in Abbildung 6
abgebildet.

Die einzelnen Kriterien werden in vier Hauptbereiche gegliedert: Im Bereich Arbeit &
Karriere geht es um die Arbeitsstelle und den damit verbundenen Gestaltungsfreiraum und
die Entwicklungs- und Karrieremdglichkeiten im Unternechmen. Ebenso werden die Ar-
beitsbelastung und die Attraktivitit der Arbeitszeiten beriicksichtigt. Im zweiten Bereich
werden mit der Vergiitung die Lohnmodelle, Lohnhohe und Sozial- und Nebenleistungen
angesprochen. Im dritten Bereich wird mit Unternehmen & Fiihrungskultur die Attraktivi-
tat der Fithrungskultur, der Umgang mit den Mitarbeitenden, mit Verbesserungsvorschli-
gen und Innovationen, der Kommunikationspolitik, aber auch die Attraktivitit der herge-
stellten Produkte angesprochen. Mit dem Bereich der Region werden Faktoren
beriicksichtigt wie die Verkehrsanbindung, das Image des Standortes, die regionale Veran-
kerung und Vernetzung des Unternehmens sowie die regionalen Arbeitsmarktgegebenhei-
ten.

Abbildung 6: Kriterien der Arbeitgeberattraktivitit — Bereiche der Evaluation

Arbeit & Karriere Unternehmen & Flihrungskultur
A1 Attraktive Tatigkeit C1 Fihrungskultur

A2 hohe Eigenverantwortung / Gestaltungsspielraum C2 Informations- und Kommunikationspolitik
A3 Kollegialitat C3 Lernkultur/Innovationen

A4 Karriere-/ Entwicklungsméglichkeiten C4 Attraktivitat des Unternehmens

A5 Unterstiitzung fiir Weiterbildung C5 Work-Life-Balance

A6 Arbeitsbelastung + Arbeitszeit

AT Arbeitsplatzsicherheit

Vergtitung Region
B1 Lohnniveau D1 Verkehrsanbinfiung
B2 Lohnmodell D2 Image der Region

D3 Regionale Verankerung
D4 Regionale Vernetzung
D5 Arbeitsmarkt

B3 Sozial- und Nebenleistungen

Quelle: Praxis-Tool Avenir Consulting, Blatt ,,Kriterien*

Die Evaluation dieser Kriterien erfolgt im Management-Audit. Dieselbe Gliederung der
Kriterien wird zudem zur Strukturierung mdglicher Massnahmen verwendet (siche Ab-
schnitt IV).
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8 Phase 1: Ist-Analyse mittels Management-Audit

Die ersten zwei Phasen ,Ist-Analyse* und ,,Soll-Definition” kdnnen von den am Audit
teilnehmenden Personen einzeln durchgefiihrt werden.

Das Praxis-Tool bietet die Grundlage auf Basis einer Excel-Anwendung, den Ist- und Soll-
Stand von verschiedenen Personen erfassen zu kdnnen. Der Projektleiter verschickt an alle
Teilnehmenden das Praxis-Tool. Jede am Audit teilnehmende Person fiillt davon ein Excel-
Blatt aus (Blatter ,,Fragebogen 1 bis ,,Fragebogen 7° im Praxis-Tool). Die Person wird
durch die Fragen gefiihrt und bewertet die Attraktivitdt der einzelnen Aspekte (siche Ab-
bildung 7). Dabei ist wichtig anzumerken, dass die Bewertung aus Sicht der Fach- und
Fithrungskréfte erfolgen soll. Es sollte also die Frage beantwortet werden (hier zu Al,
zweite Frage): ,,Wie beurteile ich die Vielfaltigkeit und den Abwechslungsreichtum des
Tétigkeitsfeldes aus Sicht einer Fachkraft?‘. Man nimmt also die Perspektive der Fachkraft
ein und versucht eine Antwort darauf zu geben, wie diese das gefragte Kriterium beurteilt.
Die Antwortskala reicht von 1 bis 5, wobei 1 in diesem Beispiel eine sehr geringe Vielfil-
tigkeit und einen sehr kleinen Abwechslungsreichtum bedeutet, 5 hingegen eine sehr gros-
se Vielfaltigkeit und einen sehr hohen Abwechslungsreichtum.

Abbildung 7: Ist-Analyse

IST-Werte

Mit den IST-Werten geben Sie an, wie gut oder schlecht dieser
ivitatsaspekt aus Sicht der Fach- und Fihrungskrafte in lhrem

Unternehmen erfilllt ist. Geben Sie einen hohen IST-Wert ein, wenn

ein hoher Erfiillungsgrad vorliegt

Fragen © Avenir Consulting AG nur ganze Zahlen

Mit Blick auf Ihre Fach- und Fiihrungskrafte:
Ist Soll

Wie beurteilen Sie... SOLL-Werte

Mit den SOLL-Werten geben Sie an, wie wichtig es lhnen ist, dass
dieser Attraktivitatsaspekt fur Fach- und Fihrungskrafte in lhrem
Unternehmen erfiillt ist. Geben Sie einen hohen Soll-Wert ein, wenn
— |hnen dieser Aspekt als wichtig erscheint, auch wenn es mit
erheblichen Schwierigkeiten verbunden ist, hier Verbesserungen zu
erzielen.

A1|...den Anspruch an die Tatigkeit in Inrem Unternehmen aus fachlicher Sicht?

A1]..die Vielfaltigkeit und den Abwechslungsreichtum des Tatigkeitsfeldes?

A2|...die Grosse des Gestalt ielraum der Mitarbeitenden? Je mehr der SOLL-Wert den IST-Wert tbersteigt, desto grosser ist
der Handlungsbedarf in lhrem Unternehmen. Sti SOLL- und

IST-Wert Gberein, besteht kein Handlungsbedarf.

gssSp

A2|...den Eigenverantwortungsgrad des Einzelnen bei seiner Tatigkeit?

A3|...die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden untereinander?

A4|.._die Aufstiegsmoglichkeiten? Skala:

A4|...die Maglichkeit, sich durch Zunahme des V bereichs zu keln? 1 = sehr klein/tief (- -)

A4|...die Maglichkeit, intern in andere Tatigkeits- und Aufgabenbereiche zu wechseln? 2 = eher klein/tief (-)

A4|...die Moglichkeit eine formalisierte Personalentwicklung zu durchlaufen? 3 = durchschnittlich (o)

A5|...die Unterstitzung fir die Weiterbildung der Mitarbeitenden? 4 = eher gross/hoch (+)

A6|...Sie die Arbeitszeit-Flexibilitat fir Arbeitnehmende? 5 = sehr gross/hoch (++)

A6|...die zeitliche Arbeitsbelastung fir Arbeitnehmende?

A6|...den Arbeitsdruck fiir Arbeitnehmende?

A7|...die Arbeitsplatzsicherheit?

1 DRERNARERE RN

R1 din Attealdnatst doe | ahnninane fie das Wadar? 2
M| Deckblatt ~Faktoren | Fragebogen (1) / Fragebogen (2) Fragebogen (3) .~ Fragebogen (4)

v
o

Fragebogen (5) .~ Fragebogen (6) Fragebo(/] 4

Quelle: Avenir Consulting — Praxis-Tool, Blatt ,,Fragebogen (1) bis ,,Fragebogen (7)
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Die Beurteilung des Ist-Standes kann aufgrund unterschiedlicher Datenquellen erfolgen.
Hat eine Mitarbeiterbefragung stattgefunden, konnen diese Werte direkt ins Excel-Blatt
iibertragen werden. Hat keine Mitarbeiterbefragung stattgefunden, ist es am effektivsten,
die Erhebung mittels des hier besprochenen Management-Audits vorzunehmen.

% CHECKLISTE
Phase 1 —Ist-Analyse
In der Phase 1 wird die Ist-Situation analysiert. Dabei geht es darum, die eigene

Arbeitgeberattraktivitit zu bewerten bzw. bewerten zu lassen. Dabei steht fol-
gende Frage im Mittelpunkt:

m Wie attraktiv ist die momentane Situation im Unternchmen fiir die rele-
vante Zielgruppe der Fach- und Fiihrungskrifte im Hinblick auf die zu
evaluierenden Bereiche ,,Arbeit & Karriere®, ,,Vergiitung®, ,,Unterneh-
men & Fiihrungskultur und ,,Region*?

-21 -



III. Praxis-Tool der Arbeitgeberattraktivitat

9 Phase 2: Soll-Definition

Bei der Soll-Definition geht es um die Etablierung eines eigenen Profils als Arbeitgeber.
Ein Unternehmen muss sich dariiber klar werden, fiir welche Werte es einstehen mochte
und was das Spezifische ist, das es von anderen Unternehmen abhebt. Somit sollte der
Vergleich zur Arbeitgeberkonkurrenz mitgedacht werden.

Die Soll-Definition erfolgt in demselben Schritt wie die Evaluation des Ist-Zustandes und
wird von den Projektteilnehmenden auch individuell ausgefiillt. Die Soll-Definition be-
schreibt den vom Unternehmen gewiinschten Zielwert (siche Abbildung 8). Der Soll-Wert
gibt an, wofiir das Unternehmen als Arbeitgeber stehen mdchte und was es seinen Mitar-
beitenden bieten will. Hohe Soll-Werte (die Skala reicht von 1 = niedrig bis 5 = hoch)
werden also filir diejenigen Themen vergeben, die einem Unternehmen sehr wichtig er-
scheinen. Dies geschieht unabhingig vom aktuellen Zustand und kann auch Aspekte be-
treffen, bei denen eine Verbesserung nur mit erheblichen Schwierigkeiten zu erreichen
wire.

Abbildung 8: Soll-Definition

IST-Werte

Mit den IST-Werten geben Sie an, wie gut oder schlecht dieser
Attraktivitatsaspekt aus Sicht der Fach- und Fuhrungskrafte in lhrem
Unternehmen erfiillt ist. Geben Sie einen hohen IST-Wert ein, wenn
ein hoher Erfiillungsgrad vorliegt

Fragen © Avenir Consulting AG nur ganze Zahlen

Mit Blick auf Ihre Fach- und Flihrungskrafte:
Ist Soll

Wie beurteilen Sie... SOLL-Werte

Mit den SOLL-Werten geben Sie an, wie wichtig es lhnen ist, dass
dieser Attraktivitatsaspekt fir Fach- und Fihrungskrafte in lhrem
Unternehmen erfiillt ist. Geben Sie einen hohen Soll-Wert ein, wenn
Ihnen dieser Aspekt als wichtig erscheint, auch wenn es mit
erheblichen Schwierigkeiten verbunden ist, hier Verbesserungen zu
erzielen.

A1|...den Anspruch an die Tatigkeit in Ihrem Unternehmen aus fachlicher Sicht?

A1|...die Vielfaltigkeit und den Abwechslungsreichtum des Tatigkeitsfeldes?

A2|...die Grosse des Gestaltungsspielraum der Mitarbeitenden? Je mehr der SOLL-Wert den IST-Wert ibersteigt, desto grosser ist
der Handlungsbedarf in lhrem Unternehmen. Stimmen SOLL- und

IST-Wert tberein, besteht kein Handlungsbedarf.

A2|...den Eigenverantwortungsgrad des Einzelnen bei seiner Tatigkeit?

A3|...die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden untereinander?

A4|..die Aufstiegsmaglichkeiten? Skala:

Ad4|.___die Maglichkeit, sich durch Zunahme des Verantwortungsbereichs zu entwickeln? 1 = sehr klein/tief (- -)

A4|...die Moglichkeit, intern in andere Tatigkeits- und Aufgabenbereiche zu wechseln? 2 = eher klein/tief (-)

A4|.._die Maglichkeit eine formalisierte Personalentwicklung zu durchlaufen? 3 = durchschnittlich (o)

A5|...die Unterstiitzung fiir die Weiterbildung der Mitarbeitenden? 4 = eher gross/hoch (+)

A6|...Sie die Arbeitszeit-Flexibilitat fir Arbeitnehmende? 5 = sehr gross/hoch (++)

A6|...die zeitliche Arbeitsbelastung fir Arbeitnehmende?

A6|...den Arbeitsdruck fiir Arbeitnehmende?

AT7|...die Arbeitsplatzsicherheit?

2|
2|
4|
B
B
1
B
1
B
B
|
|
B
B

4]
A
A
A
A
B
A
B
B
A
A
A
B
A

Quelle: Avenir Consulting — Praxis-Tool, Blatt ,,Fragebogen 1 bis ,,Fragebogen 7

Bleiben wir beim Beispiel von vorhin: Bei der zweiten Frage soll das vom Unternehmen
angestrebte Niveau an ,,Vielfdltigkeit und Abwechslungsreichtum von Titigkeiten* der
Fach- und Fiihrungskrifte angegeben werden. Dies geschieht unabhidngig vom aktuellen
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Zustand, sondern wird allein aus strategischen Uberlegungen abgeleitet. In unserem Bei-
spiel will das Unternehmen diesen Aspekt auf einem hohen Niveau realisieren.

Es ist aber auch moglich, einzelne Faktoren als unwichtig anzusehen und mit einem tiefen
Wert zu kennzeichnen. Damit wird deutlich, dass dieses Kriterium nicht verwirklicht wer-
den soll.

% CHECKLISTE
Phase 2 — Soll-Definition

In der Phase 2 werden die Soll-Werte definiert. Dabei geht es um die Festle-
gung der angestrebten Arbeitgeberattraktivitit. Es stehen folgende Fragen im
Mittelpunkt:

m  Wer bin ich und fiir was stehe ich?

m Welche Kriterien sollen in meinem Unternehmen besonders attraktiv
gestaltet werden?

m  Welche Kriterien sind fiir uns iiberhaupt nicht von Bedeutung?

Es wird ein Abgabetermin fiir die Datenblitter bestimmt. Der Projektleiter stellt im An-
schluss daran die beantworteten Fragebogen in einer Arbeitsmappe zusammen und beruft
einen Workshop ein. Bei diesem werden zuerst die erfassten Daten konsolidiert.
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10 Phase 3: Konsolidierung der Eingaben

In der Phase 3 werden zuerst die Einschdtzungen aller Projektmitarbeitenden zusammenge-
fiigt und danach ein Workshop zur gemeinsamen Konsolidierung der Werte einberufen.

10.1 Zusammentfiigen der Einschdtzungen aller Projektmitglieder

Haben alle Projektmitglieder das Excel-Blatt mit den Ist- und den Soll-Werten ausgefiillt,
stellt der Projektleiter den Datensatz aus den verschiedenen Excel-Blittern zusammen.
Hierzu kopiert er die zuriickerhaltenen Eingaben der Projektmitarbeitenden in sein zentra-
les Praxis-Tool auf je ein Blatt von ,,Fragebogen 1* bis hochstens ,,Fragebogen 7.

Im Reiter stellt das Blatt ,,Eingabe Fragebogen* eine Zusammenfiihrung der einzelnen Au-
dits dar (vgl. Abbildung 9). In unserem Beispiel wird das Audit mit drei Personen durchge-
fiihrt. Zusitzlich zu den eingegebenen Werten sind umrahmt der Mittelwert, der minimal
und der maximal genannte Wert sowohl bei den Ist- wie bei den Soll-Werten ersichtlich.
Dieses Blatt dient zur Ubersicht aller Einzelbeurteilungen.

Abbildung 9: Zusammenfiihrung der einzelnen Audits

Fragen © Avenir Consuting AG der Ei aus den |
= - : - N ™ T B O N~ ERN OSSNSO R ON

Wie beurteilen Sie... A A A EEE g g g E g g g EEE
A1| ..den Anspruch an die Tatigkeit in Ihrem Unternehmen aus fachlicher Sicht? 2|43 30|20[a0f [ 4|55 47|40|50
M| die und den des T 2 2|44 33| 20[a0[ |5 |55 50|50 50 Skala:
A2|...die Grosse des der 2 4|3|a 37|30[a0f |4 |55 a7|40[s50 1= sehr Kleintief (- )
2| den Eigenverantwortungsgrad des Einzelnen bei seiner Tatigkeit? A 33|30[a0f |5 |45 a7|40[s50 2= eher Kleinttief ()
A3 die der 4|43 37|30f|a0f [ 4|44 40| 40|40 3= durchschnittlich (o)
A4|.die Aufstiegsmoglichkeiten? 2|23 23|20[30[ |5 |55 50|50 50 4= eher grosshoch ()
A4|._die Moglichkeit, sich durch Zunahme des Verantwortungsbereichs zu entwickeln? | | 3 | 4 | 4 37|30fa0f |5 |45 47|a0|50 5= sehr grossthoch (++)
A4|.._die Moglichkeit, intern in andere Tatigkeits- und Aufgabenbersiche zu wechseln? 2|33 27]|20(30[ |5 |45 47| 40|50
A4_die eine 2u 2 1133 23|10[30[ |3 |55 43|30 50
A5|._die L fr die der ala|s 43|a0]50| | 5|55 50|50 50
A6|...die Flexibiltat fur 2 5|53 43[30[s50]| [5]4]|s 47| 40|50
A6|...die zeitliche Arbeitsbelastung fir Arbeitnehmende? 3|32 27]|20(30[ [ 4|5 |4 43| 40|50
26|...den Arbeitsdruck fur Arbeitnehmende? 4|33 33|30[a0f |3 |5 |4 40|30 50
A7 die Arbeitsplatzsicherheit? AEE 33|30[a0f [ 4|5 |4 43| 40|50

Quelle: Avenir Consulting — Praxis-Tool, Blatt ,,Eingabe Fragebogen*

10.2 Ist-Konsolidierung im Workshop

Im nidchsten Schritt werden die Eingaben konsolidiert, d.h. gemeinsam besprochen und
eventuell berichtigt. Dies geschieht am besten in Form eines Workshops mit allen am Au-
dit beteiligten Personen. Dieser Schritt ist nur notwendig, falls grossere Abweichungen in
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den Einschitzungen bestehen. Bei einer einheitlichen Sichtweise der Ist-Werte sowie der
Soll-Werte kann direkt zu Phase 4: Ist-Soll-Abgleich im Workshop iibergegangen werden.

Der Projektleiter nimmt zur Diskussionsleitung die Grafik der ,,Minium-Maximum-
Vergleiche* (siehe Abbildung 10) zu Hilfe (im Register das Blatt ,,Min-Max Ist*). Die eva-
luierten Kriterien sind als Spinnennetz kreisformig angeordnet und bilden die Hauptthemen
A ,,Arbeit & Karriere*, B ,,Vergiitung®, C ,,Unternehmen & Fiithrungskultur und D ,,Regi-
on“ im Uhrzeigersinn ab. Aus dieser Grafik wird ersichtlich, in welchen Bereichen die
einzelnen Einschédtzungen der Projektmitglieder am stirksten voneinander abweichen — wo
also die griine Linie der minimalen Einschdtzung von der roten der maximalen Einschit-
zung am stérksten abweicht. Die Skala 1-5 ist anhand der Kreislinien ersichtlich.

Abbildung 10: Ist-Konsolidierung — Minimum-Maximum-Vergleich bei Ist-Werten

Vergleich Min Ist und Max Ist

A1 Attraktive
T;"Q"e" A2 hohe Eigenverantwortung /
| ; Gestaltungsspielraum

A3 Kollegialitat

D5 Arbeits markgg

D4 Regionale Vernetzung

D3 Regionale Verankerung A4 Karriere-/ Entwicklungs moglichkeiten

D2 Image der Region A5 Unterstiitzung fiir Weiterbildung

D1 Verkehrsanbindung — il —— L - 1 A6 Arbeits belastung + Arbeits zeit

C5 Work-Life-Balance ' AT Arbeits platzsicherheit

C4 Attraktivitat des Unternehmens B1 Lohnniveau

C3 Lernkultur/innovatione B2 Lohnmodell
C2 Informations- un

Kommunikationspolitik B3 Sozial- und Nebenleistungen

C1 Fithrungs-
Legende: kultur

A Arbeit & Karriere

B Vergiitung

C Unternehmen & Fiihrungskultur
D Region

© Avenir Consulting AG @=Min ist =fi=Max | st

Quelle: Avenir Consulting — Praxis-Tool, Blatt ,,Min-Max Ist*

In unserem Beispiel weist die Einschidtzung von A1 , Attraktivitit der Tétigkeit* eine gros-
se Differenz zwischen Minimal- und Maximalwert auf. Hier gilt es zu diskutieren, wie es
zu dieser unterschiedlichen Einschitzung gekommen ist. Ziel der Diskussion ist es, die
Einschitzung etwas einheitlicher zu gestalten, sofern nicht effektive Griinde fiir die gros-
sen Differenzen auszumachen sind. Oftmals sind die Differenzen auf Missverstindnisse
oder Unkenntnis gewisser im Unternehmen vorhandener Instrumente in diesem Bereich
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zuriickzufiihren. Als Ergebnis der Diskussion konnen die einzelnen Faktoren zur Einschét-
zung der Ist-Situation vom Projektleiter direkt im Excel-Blatt nochmals angepasst werden.

10.3 Soll-Konsolidierung im Workshop

In der gleichen Art und Weise wird mit den Soll-Werten verfahren. Hierzu dient die Grafik
mit den minimalen und maximalen Soll-Werten (im Register das Blatt ,,Min-Max-Soll*,
siche Abbildung 11).

Abbildung 11: Soll-Konsolidierung — Minimum-Maximum-Vergleich bei Soll-Werten

Vergleich Min Soll und Max Soll

A1 Attraktive
Tatigkeit

A2 hohe Eigenverantwortung /
Gestaltungsspielraum

A3 Kollegialitat

D5 Arbeits markgz

D4 Regionale Vernetzung

D3 Regionale Verankerung @A 4 Karriere-/ Entwicklungs moglichkeiten

D2 Image der Region A5 Unterstiitzung fiir Weiterbildung

D1 Verkehrsanbindung ! A6 Arbeits belastung + Arbeits zeit

A7 Arbeits platzsicherheit

C4 Attraktivitat des Unternehmens B1 Lohnniveau

C3 Lernkulturinnovationen / B2 Lohnmodell
C2 Informations- und |
Kommunikationspolitik C1 Fuhrungs-
Legende: Kikui

A Arbeit & Karriere

B Vergiitung

C Unterehmen & Fihrungskultur
D Region

‘B3 Sozial- und Nebenleistungen

© Avenir Consulting AG @=Min Soll =fg=Max Soll

Quelle: Avenir Consulting — Praxistool, Blatt ,,Min-Max-Soll*

In unserm Beispiel weist z.B. das Kriterium C5 ,,Work-Life-Balance* eine sehr hohe Dif-
ferenz auf. In der Diskussion kdnnen die beteiligten Personen sich darauf einigen, inwie-
fern dieses Kriterium in ihrem Unternehmen aktiv geférdert werden soll und somit ein ho-
her Wert gerechtfertigt ist oder aber fiir nicht relevant und anstrebenswert gehalten wird.

Ziel der Diskussion ist auch hier, eine allfillige Einigung und Vereinheitlichung der am
starksten abweichenden Soll-Definitionen zu erreichen. Diese werden allenfalls im Daten-
blatt nochmals abgedndert.
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% CHECKLISTE
Phase 3 — Konsolidierung der Ist- und Soll-Werte

Die Konsolidierung dient einer Vereinheitlichung der Einschitzungen der Au-
dit-Teilnehmenden. Sie bietet die Moglichkeit, allfdllige Fehleinschédtzungen zu
korrigieren.

Folgende Fragen stehen im Mittelpunkt:

m Stimmen die Einschiatzungen der Audit-Teilnehmenden tiberein?

m Sind grosse Unterschiede in der Einschitzung der Ist-Situation auf feh-
lende Informationen zuriickzufiihren? Konnen sie allenfalls korrigiert
werden?

m  Sind grosse Unterschiede in der Einschétzung der Soll-Situation auf un-
terschiedliche Zielvorstellungen zuriickzufiihren? Konnen sie allenfalls

einander angeglichen werden?

Nach der Konsolidierung erfolgt als Kernelement des Workshops der Ist-Soll-Abgleich.
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11 Phase 4: Ist-Soll-Abgleich im Workshop

Der Ist-Soll-Abgleich wird im gleichen Workshop im Anschluss an die Konsolidierung
vorgenommen. Hierbei wird die Grafik ,Ist-Soll-Vergleich“ herangezogen (im Register
das Blatt ,,Ist-Soll“, sieche Abbildung 12). Diese Grafik gibt ein gutes Bild davon, wo das
Unternehmen momentan steht und wohin es sich bewegen mdchte. Die Ist-Linie kenn-
zeichnet die momentane Attraktivitit und die Stirken und Schwichen des Unternehmens
in Bezug auf die fiir Fach- und Fiihrungskriafte bedeutenden Attraktoren. Die rote Soll-
Linie kennzeichnet die Zielwerte des Unternehmens.

Abbildung 12: Ist-Soll-Abgleich

Vergleich Ist und Soll

A1 Attraktive
Tatigkeit
g A2 hohe Eigenverantwortung /
Gestaltungsspielraum

A3 Kollegialitat

D5 Arbeits mar

D4 Regionale Vernetzung

D3 Regionale Verankerung A4 Karriere-/ Entwicklungs moglichkeiten

D2 Image der Region \ A5 Unterstiitzung fiir Weiterbildung

D1 Verkehrsanbindung * i A6 Arbeits belastung + Arbeits zeit

C5 Work-Life-Balance * AT Arbeits platzsicherheit

C4 Attraktivitat des Unternehmens B1 Lohnniveau

@
C3 Lernkulturinnovationen B2 Lohnmodell

C2 Informations- und

Kommunikationspolitik B3 Sozial- und Nebenleistungen

C1 Fithrungs-
kultur

Legende:

A Arbeit & Karriere

B Vergiitung

C Unternehmen & Fihrungskultur
D Region

© Avenir Consutting AG @=ist efg=Soll

Quelle: Avenir Consulting — Praxis-Tool, Blatt ,,Ist-Soll*

Im Workshop beginnt man mit der Diskussion des Bereiches A ,,Arbeit & Karriere* und
schaut sich die Kriterien an, bei denen der Soll-Wert hoher oder bedeutend hoher ist wie
der Ist-Wert. In unserem Beispiel bezieht sich das auf Al ,,attraktive Tétigkeit und auf A4
,Karriere- und Entwicklungsmdglichkeiten®. Beide Kriterien hélt das Unternehmen fiir
wichtig, sie werden aber noch nicht vollumfanglich realisiert. Nach dem Bereich A werden
die Bereiche B bis D diskutiert.
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Grundsitzlich stellt eine hohe Abweichung vom Soll- zum Ist-Wert eine hohe Dringlich-

keit dar. Wo keine Abweichungen zu verzeichnen sind oder der Ist-Wert iiber dem Soll-

Wert liegt, liegt kein Handlungsbedarf vor (oder allenfalls eine ,,Deinvestition®).

Der Ist-Soll-Abgleich liefert ein Bild davon, in welchen Bereichen das Unternehmen sich

verbessern sollte und wo das Unternehmen bereits sehr hohe Ist-Werte hat und besonders

attraktiv ist. Aufbauend auf diesen Kenntnissen einigt sich im folgenden Schritt das Team

auf einige zentrale Kriterien, zu denen konkrete Massnahmen entwickelt werden sollen.

%

CHECKLISTE
Phase 4 — Ist-Soll-Abgleich

Der Ist-Soll-Abgleich dient als Grundlage zur Bestimmung einerseits derjeni-
gen Kriterien, in denen kiinftig Massnahmen eine hohe Ist-Soll-Diskrepanz eli-
minieren sollen und andererseits der Kriterien, die im Unternehmen bereits be-
sonders attraktiv sind.

Folgende Fragen stehen im Mittelpunkt:

m  Stimmt die gegenwértige Situation mit dem {iiberein, wofiir das Unter-
nehmen stehen will?

m In welchen Bereichen sind die grossten Abweichungen zu verzeichnen
und sollen in nichster Zukunft Verbesserungen erreicht werden?

m  Welche Bereiche sind im Unternehmen bereits besonders attraktiv und
konnen vermehrt kommuniziert werden?
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12 Phase 5: Massnahmenentwicklung zur Verbesserungen schwacher
und zur Kommunikation besonders attraktiver Bereiche

In der Phase 5 geht es um zwei unterschiedliche Handlungsfelder, die definiert werden
sollen. Einerseits konnen besonders attraktive Kriterien des Unternehmens besser kommu-
niziert werden, andererseits sollen gezielte Massnahmen zur Verbesserung noch schwacher
Kriterien entwickelt werden.

12.1 Bestimmung der Handlungsfelder

Bei der Erarbeitung der Handlungsfelder bietet das Vierfelder-Schema (siehe Abbildung
13) eine Hilfestellung. Dabei werden mdgliche Massnahmen bewertet nach der Bedeutung,
die sie fiir Mitarbeitende haben und nach dem Zielerreichungsgrad: Auf der x-Achse ist die
Bedeutung der einzelnen Kriterien fiir die Arbeitnehmenden abgetragen (Soll-Werte). Da-
mit werden wichtige Kriterien fiir die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitidt von unwich-
tigen getrennt. Auf der y-Achse differenziert man nach dem aktuellen Realisierungsgrad
der Arbeitgeberattraktivitit (Ist-Werte).

Abbildung 13: Vierfelder-Schema zur Bestimmung des Handlungsbedarfs

A

c £
@ 3
E < Massnahmen zur
g v 1] Kommunikation der
£ Arbeitgeberattraktivitat
=)
£
=Ty}
c
R
é Massnahmen zur
=) | | Steigerung der
] Arbeitgeberattraktivitat
had Qo
T £
© —
— )
O w R

gering hoch

Beitrag zur Arbeitgeberattraktivitat fur die Zielgruppe

Von besonderem Interesse bei der Optimierung der Arbeitgeberattraktivitit sind fiir das
Unternehmen all diejenigen Attraktivititskriterien die in den Quadranten II und III ange-
siedelt sind, da diese aus Sicht der Zielgruppen als besonders wichtig fiir die Beurteilung
der Arbeitgeberattraktivitdt erachtet werden. Bei den Attraktivititsmerkmalen in Quadrant
III erzielt das Unternehmen bereits sehr hohe Werte, es erweist sich also bei diesen Merk-
malen als sehr attraktiver Arbeitgeber. Der Schwerpunkt liegt hier bei einer verstérkten
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Kommunikation der bereits vorhandenen Attraktivititsmerkmale nach innen und nach aus-
sen. Anders sicht es dagegen bei den Merkmalen in Quadrant IT aus, wo noch eine deutli-
che Liicke zwischen Soll-Profil und Ist-Situation besteht. In diesem Bereich sollen Mass-
nahmen zur Schliessung der Liicke entwickelt werden.

Letztlich stellen beide Gruppen von Handlungsfeldern zwei Seiten derselben Medaille dar.
Sie ermoglichen es dem Unternehmen, entsprechend den Bediirfnissen der relevanten Ziel-
gruppe tatsdchlich 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 gewlinschten Stan-
dards und der Ist-Situation (vgl. Abbildung 12) einigen sich die Audit-Teilnehmer auf ei-
nige Kriterien, die in ndchster Zeit verbessert werden sollen und zu denen im Weiteren
Massnahmen abgeleitet werden sollen.

Tabelle 2: Aktionsplan fiir die Formulierung und Umsetzung der Massnahmen

Aktionsplan

Termin Indikatoren Termin

Zielwerte Massnahmen verantwortlich . .
Umsetzung Zielerreichung Kontrolle

Hilfsmittel zur Massnahmengenerierung

m Reflexionsfragen zu den einzelnen Kriterien der Arbeitgeberattraktivitét:
sieche Kapitel 15

m Massnahmen zu den einzelnen Kriterien der Arbeitgeberattraktivitit:
sieche Kapitel 16 - 19.

m Kommunikation der Stirken und Aussenauftritt: siche Kapitel 20 und
21.

Bei der Umsetzung von konkreten Massnahmen ist wichtig, moglichst viele verfiigbare
Lenkungsmdglichkeiten zu nutzen. Fiir jede gewihlte Steuerungsgrosse werden — quantita-
tive oder qualitative — Ziele und Zielwerte (Soll-Festlegung) ausgehend von den heutigen
Starken und Schwéchen (Ist-Analyse) bestimmt. Die Massnahmen kénnen unterschiedlich
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umfangreich sein. Das Spektrum reicht von einfachen Massnahmen bis zu grésseren Pro-
jekten. Die Massnahmen werden mit Verantwortlichen und Umsetzungsterminen versehen.
Tabelle 2 zeigt die Vorlage fiir einen solchen Aktionsplan.

Die Moglichkeiten, als Arbeitgeber die eigene Attraktivitit zu steigern, sind vielfiltig. Das
Kapitel 15, S. 35ff. bietet fiir den Workshop niitzliche Reflexionsfragen zu den einzelnen
Kriterien der Arbeitgeberattraktivitét, die herangezogen werden konnen, um die Bandbreite
moglicher Massnahmen im Blick zu haben. Dariiber hinaus werden in den Kapiteln 16 - 19
zu jedem Kriterium mogliche Massnahmen vorgestellt.

12.3 Massnahmen zur Kommunikation der Stirken

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

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

Zur Darstellung der eigenen Stirken eignen sich generell verschiedene Medien (siche hier-
zu auch Tabelle 12) wie Informationsbroschiiren, 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 Stér-
ken kommuniziert werden (siehe auch Kapitel 20.1, S. 92). Ausserdem riicken andere
Kommunikationsmassnahmen wie Kataloge, der Auftritt bei Kunden, Sponsoringengage-
ment etc. in den Fokus der Betrachtungen.
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CHECKLISTE
Phase 5 — Massnahmen Erreichung Soll-Werte und Kommunikation Stér-

ken

Folgende Fragen stehen im Mittelpunkt:

Konnten fiir Kriterien, bei denen hohe Ist-Soll-Abweichungen zu ver-
zeichnen sind, Massnahmen zur Verbesserung der Attraktivitdt formu-
liert werden?

Werden die attraktiven Aspekte des Unternehmens den relevanten Ziel-
gruppen umfassend kommuniziert? Wie kann die Kommunikation zu-
satzlich verbessert oder erweitert werden?

Sind die zustdndigen Personen fiir die Umsetzung der Massnahmen de-
finiert?

Sind Meilensteine und Endtermine definiert?

Sind Kontrollkriterien und -termine definiert?
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13 Phase 6: Implementierung

Die Implementierung hédngt stark von den formulierten Massnahmen ab, weshalb hierzu
keine detaillierten Ausfithrungen folgen. Zentral fiir die Umsetzung des Aktionsplans ist
jedoch, im Workshop oder unmittelbar im Anschluss daran die Personen zu definieren, die
als Verantwortliche fiir die Umsetzung und Implementierung der Verédnderungen zustdndig
sind. Zudem gilt es zu definieren, bis zu welchem Datum die Massnahmen umgesetzt sein
sollten. Der Fortschritt kann von der zustdndigen Fiihrungsperson periodisch tliberpriift und
wenn notig unterstiitzt werden.

% CHECKLISTE
Phase 6 — Implementierung

Die Implementierung setzt die definierten Massnahmen um.
Folgende Fragen stehen im Mittelpunkt:

m Sind die zustindigen Verantwortlichen fiir die Umsetzung definiert?
m  Sind die Termine fiir die erfolgte Umsetzung definiert?

m Stehen den Verantwortlichen die fiir die Umsetzung notwendigen
Hilfsmittel (Ressourcen, Personal, Kenntnisse etc.) zur Verfiigung?

14 Phase 7: Kontrolle

Die Kontrolle betrifft die abschliessende Beurteilung der Massnahmen. Damit eine Kon-
trolle der Massnahmen moglich ist, sind zusammen mit den Massnahmen auch mdégliche
Messkriterien der Zielerreichung oder so genannte Indikatoren fiir eine erfolgreiche Um-
setzung der Massnahmen anzugeben. Zusitzlich gilt es zu bestimmen, wann eine Kontrolle
stattfindet.

% CHECKLISTE
Phase 7 — Kontrolle
Die Kontrolle befasst sich mit der Beurteilung des Erfolgs der Massnahmen.

Folgende Fragen stehen im Mittelpunkt:

m Konnten die Massnahmen implementiert werden?
m Sind damit positive Erfolge einhergegangen? Ist das Ziel erreicht wor-
den?

m  Wo allenfalls miissen Anderungen vorgenommen werden?

Damit ist der Prozess der Evaluierung der Arbeitgeberattraktivitét bis hin zur Massnahme-
entwicklung und Kontrolle abgeschlossen.
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15 Reflexionsfragen zu den einzelnen Kriterien der Arbeitgeberattrakti-
vitit zur Unterstiitzung der Massnahmenformulierung

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

15.1 Arbeit & Karriere

Attraktive Tatigkeit (A1)
Sind die Tatigkeiten tatsachlich unattraktiv oder werden sie nur so wahrgenom-
men?
Wissen wir, was genau an der Tatigkeit als unattraktiv wahrgenommen wird?
Haben wir die Moglichkeiten der Arbeitsplatzgestaltung vollstandig genutzt?
Gestaltungsspielraum und Eigenverantwortung (A2)

Wie ist die Kultur bei uns? Sind Eigenverantwortung / Gestaltungsspielraum tber-
haupt erwiinscht?

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 gentigend qualifiziert, um eigenverantwortlich zu handeln?

Fordern unsere Flhrungskrafte durch z.B. Delegation gezielt die Eigenverantwor-
tung und den Gestaltungsspielraum der Mitarbeitenden?

Kollegialitat (A3)

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

Feiern wir gemeinsame Erfolge?

Gibt es genligend Moglichkeiten zur Zusammenarbeit? Wie sieht die Arbeitsteilung
aus?

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

Karriere- und Entwicklungsmaéglichkeiten (A4)

Ist das Thema Entwicklungsmoglichkeiten Teil des Mitarbeitendengesprachs?
Gibt es definierte Karrierewege bei uns im Unternehmen (z.B. Flihrungslaufbahn)?

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

Sind interne Stellenwechsel (z.B. Job Rotation) moéglich und gewtlinscht?
Wissen wir, welche Stellen z.B. aufgrund von Pensionierungen frei werden?
Haben wir eine Nachfolgeplanung?
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Unterstiitzung der Weiterbildung (A5)

Haben wir ein strategisch abgestiitztes Personalentwicklungskonzept?

Wie viel Ressourcen wenden wir fiir 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 unterstiitzen? Haben wir z.B. ein Wei-
terbildungsreglement/Leitlinien?

Kennen die Mitarbeitenden unsere Unterstitzungsmoglichkeiten?

Motivieren unsere Fiihrungskrafte 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 Griinde fir die unbefriedigende Arbeitsbelastung?

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

Drohen Ubermiidungen und/oder Stress infolge von Uber-/Unterlastung?

Konnen wir ein betriebliches Gesundheitsmanagement anbieten?

Kénnen wir die Personalplanung verbessern oder auch die Arbeitsteilung neu orga-
nisieren?

Benotigen Mitarbeitende Fortbildungen, um besseres Zeitmanagement betreiben
zu kénnen oder anderweitige Unterstiitzung bei der Aufgabenerledigung?

Bieten wir verschiedene Arbeitszeitmodelle an?

Entsprechen die Arbeitszeitmodelle den Bediirfnissen der Mitarbeitenden?

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

Welche Méglichkeiten bieten wir an, um Uberstunden abzubauen?

Arbeitsplatzsicherheit (A7)

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

Bieten wir Weiterentwicklungsmoglichkeiten, die den Mitarbeitenden die Arbeits-
marktfahigkeit beibehalt?
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15.2 Vergiitung

Lohnniveau (B1)

Ist unser Lohnniveau marktgerecht?

Lohnmodell (B2)

Ist unser Lohnmodell zeitgemass?

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 zeitgemasse Sozial- und Nebenleistungen?

Sind die gewahrten 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 & Fiihrungskultur

Fiihrungskultur (C1)

Welche Fuhrungskultur wollen wir und warum?

Haben wir ein Fiihrungsleitbild und Flihrungsgrundsatze formuliert?

Nach welchen Kriterien werden unsere Fihrungskrafte ausgewéhlt, beurteilt (und
entlohnt)? Passen die Kriterien zur Flihrungskultur?

Informations- und Kommunikationspolitik (C2)

- Kommunizieren wir mit den Mitarbeitenden umfassend und offen?
Kommunizieren wir wann immer moglich direkt?
Wie offensiv gehen wir mit Informationen der Geschaftsleitung/fiir FUhrungskrafte
um?
Welche Informationskanale nutzen wir im Unternehmen und wie oft?
Koénnen wir weitere Informationskanale 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?
Kénnen Mitarbeitende Ideen einbringen?
Ermoglichen wir Lernen?
Gibt es z.B. Konzepte zum lebenslangen Lernen?
Attraktivitat 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 Verhaltnis von Arbeit und Privatleben zu
verstehen. Geld und Karriere sind fiir viele nicht mehr oberstes Ziel ihres Berufslebens.
Ihnen ist es wichtig, ihre privaten Interessen oder ihr Verstandnis von Familienleben mit
den Anforderungen in der Arbeitswelt in Einklang zu bringen. Dazu gehoren das Wohl-
fihlen am Arbeitsplatz, der Spass an der beruflichen Aufgabe und ein gutes Verhaltnis
mit Vorgesetzten und Kollegen.
Folgende Reflexionsfragen klaren den Handlungsbedarf:

Haben wir Falle von Burnout?

Haben wir viele Uberstunden?

Erwarten wir standige Erreichbarkeit?

Erwarten wir am Wochenende zu arbeiten?

Beschaftigen wir Mitarbeitende mit Kleinkindern oder betreuungsbediirftigen Per-

sonen?

Wie wird von diesen Mitarbeitenden die Vereinbarkeit ,Beruf/Familie” beurteilt?

Kehren Mutter/Vater nach dem Elternurlaub ins Unternehmen zuriick?

Fordern 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 Gber die Hauptbedirfnisse der Mitarbeitenden im Hin-
blick auf die Verkehrsanbindung?
Was sind die zentralen Bediirfnisse der Mitarbeitenden an die Verkehrsanbindung
(z.B. kostenlose Mitarbeitendenparkplatze etc.)?
In welchen Verkehrsbereichen herrscht eine unbefriedigende Situation? (z.B. Indivi-
dualverkehr: Auto, Velo etc. und / oder 6ffentlicher Verkehr z.B. Bahn, Bus etc.)
Worin bestehen die grossten Probleme bei der Verkehrsanbindung (z.B. Parkplatzsi-
tuation, grenziiberschreitende Verbindungen, zu geringe Taktzeiten im OV, keine
abgestimmten Anschliisse zwischen Transportmitteln (z.B. Bahn und Bus) etc.)?
Werden bestimmte Formen der Verkehrsmittelwahl vom Unternehmen besonders
geférdert (z.B. Aktionen ,Mit dem Velo zur Arbeit”, Ubernahme von Fahrtkosten
etc.)?

Image der Region (D2)

Ist der Bekanntheitsgrad der Region als innovativer Wirtschaftsstandort mit guten
Beschaftigungs- und Entwicklungschancen gewahrleistet (z.B. regionaler, liberregi-
onaler, internationaler Bekanntheitsgrad)?

Welches Image hat die Region bei Mitarbeitenden, die aus dieser Region stammen
(z.B. im Hinblick auf Lebensqualitat, Lebenshaltungskosten, Innovationscharakter,
Mentalitat der Bevélkerung)?

Welches Image hat die Region bei auswartigen bzw. auslandischen Mitarbeitenden
(z.B. im Hinblick auf Lebensqualitat, Lebenshaltungskosten, Innovationscharakter,
Mentalitat der Bevolkerung)?

Welches sind die regionalen Nachteile im Hinblick auf die Gewinnung / Bindung von
Fach- und Fihrungskraften (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 Griinde eine Rolle bei der Entscheidung ehemaliger Mitarbeiten-
der, das Unternehmen zu verlassen (z.B. mangelnde soziale Integration, fehlende
Grossstadtangebote etc.)?

Wohnen unsere Mitarbeitenden grésstenteils vor Ort oder pendeln sie von aus-
serhalb?

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

Unterstlitzen wir auswartige bzw. auslandische Mitarbeitende aktiv dabei, sich hei-
misch zu fuhlen (z.B. Organisation von Betriebsausfliigen)?

Unterstiitzen wir unsere Mitarbeitenden dabei, sich fiir ihre Gemeinde bzw. Region
zu engagieren (z.B. Anerkennung von sozialem Engagement im Rahmen der Perso-
nalbeurteilung, flexible Arbeitszeiten bzw. Freistellungen fiir Ubernahme von Eh-
renamtern)?

Sind wir als Unternehmen innerhalb der Region bekannt?

Engagieren wir uns als Unternehmen fiir unsere Standortgemeinde bzw.-region (z.B.
Sponsoring von Anldssen)?

Regionale Vernetzung (D4)

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

Existieren konkrete Kooperationen bzw. gemeinsame Aktivitaten 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. Gastvortrage an Universitaten, Besuch von Absolven-
tenmessen, Technologietransfer etc.)?

Wie gut sind wir als Unternehmen in relevanten Verbanden 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 Flihrungskrafte regional
vernetzt (z.B. Mitgliedschaft in Rotary Clubs)?

Arbeitsmarkt (D5)

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

Sorgen wir selbst in ausreichendem Umfang fur Fachkraftenachwuchs (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 Fiihrungskraften als attraktives Arbeits-
marktcluster wahrgenommen?

Kénnen Fach- und Fiihrungskrafte den Arbeitgeber wechseln, ohne dabei einen
Wohnortwechsel in Kauf nehmen zu missen?
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IV. Massnahmen zur Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitat

In diesem Kapitel geben wir einen Uberblick iiber Massnahmen, die zur Steigerung der
einzelnen Attraktivititskriterien moglich sind. Diese dienen als Gedankenanregung und
sollten jeweils auf die spezifische Situation und die konkreten Bedingungen des Unter-
nehmens abgestimmt werden.

Die Beziehungen zwischen Mitarbeitenden und Management konnen als Austauschbezie-
hungen betrachtet werden, bei denen Mitarbeitende mit materiellen und immateriellen An-
reizen zur Investition von Effort, Arbeitsleistung und Engagement angehalten werden. Die-
se  Anreizsetzungen sind zentrale Hebel einer  mitarbeitendenorientierten
Unternehmensgestaltung. Die Anreizsysteme stellen die Summe dessen dar, was ein Un-
ternehmen seinen Mitarbeitenden anbietet. Sie sind das Bindeglied zwischen den Unter-
nehmenszielen und den personlichen Zielen der Mitarbeitenden, indem sie einen Abgleich
der personlichen Ziele der Mitarbeitenden mit den Unternehmenszielen anstreben.

Abbildung 14: Die vier Bereiche der Anreizgestaltung

Arbeit & Karriere Unternehmen & Flihrungskultur
A1 Attraktive Tatigkeit C1 Fihrungskultur

A2 hohe Eigenverantwortung / Gestaltungsspielraum C2 Informations- und Kommunikationspolitik
A3 Kollegialitat C3 Lernkultur/Innovationen

A4 Karriere-/ Entwicklungsméglichkeiten C4 Attraktivitat des Unternehmens

A5 Unterstiitzung fiir Weiterbildung C5 Work-Life-Balance

A6 Arbeitsbelastung + Arbeitszeit

AT Arbeitsplatzsicherheit

Vergtitung Region
B1 Lohnniveau D1 Verkehrsanbinfiung
B2 Lohnmodell D2 Image der Region

B3 Sozial- und Nebenleistungen D3 Regionale Verankerung
D4 Regionale Vernetzung

D5 Arbeitsmarkt

Der ganze Betrieb mit seiner organisatorischen Gestaltung und seinem Betriebsklima kann
als Anreizsystem gelten. Zentral dabei ist, dass mit einem Anreizsystem die Motivations-
strukturen der Beschiftigten angesprochen werden und sich ein Arbeitgeber dadurch als
attraktiver Arbeitgeber positioniert. Die Anreize sollten untereinander widerspruchsfrei
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ausgestaltet sein. Gerade eine sinnvolle Kombination materieller und immaterieller Anrei-
ze flhrt in der Summe dazu, fiir Mitarbeitende ein attraktiver Arbeitgeber zu sein.

Die Felder der Anreize oder auch der Attraktoren eines Unternehmens haben wir — wie
weiter oben bereits ausfiihrlicher beschrieben — in vier Gruppen eingeteilt (siehe als Erin-
nerung Abbildung 14). In diesem Kapitel werden fiir diese vier Bereiche ,,Arbeit & Karrie-
re®, ,,Vergiitung®, ,,Unternehmen & Fiihrungskultur* sowie ,,Region* konkrete Handlungs-
felder und Massnahmen aufgezeigt. Das Kapitel dient der Gedankenanregung, um aus
einem Repertoire an allgemein moglichen Handlungsalternativen fiir das eigene Unter-
nehmen Massnahmen umsetzen zu kénnen und einzelne Aspekte auf den spezifischen
Kontext des eigenen Unternehmens, der eigenen Unternehmenskultur und der eigenen
wirtschaftlichen und regionalen Problematik anzupassen.

16 Arbeit & Karriere

Der Bereich ,,Arbeit & Karriere* (siche Abbildung 15) umfasst Kriterien, die die Tatigkeit
selber beinhalten, die Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen sowie die Arbeitsbe-
lastung und Arbeitsplatzsicherheit. Er gehdrt mit Ausnahme der Unterstiitzung fiir Weiter-
bildung zu den immateriellen Anreizen, die ein Unternehmen fiir seine Mitarbeitenden
setzen kann. Im Bereich der Massnahmen geht es darum, die Aufgabe moglichst attraktiv
zu gestalten und den Mitarbeitenden Entwicklungs- und Lernmdglichkeiten zu geben.

Abbildung 15: Kriterien der Arbeitgeberattraktivitit im Bereich ,, Arbeit & Karriere

Arbeit & Karriere

A1 Attraktive Tatigkeit

A2 hohe Eigenverantwortung / Gestaltungsspielraum
A3 Kollegialitat

A4 Karriere-/ Entwicklungsméglichkeiten

A5 Unterstitzung fur Weiterbildung

A6 Arbeitsbelastung + Arbeitszeit

AT Arbeitsplatzsicherheit

16.1 Attraktive Tiitigkeit (A1)

Die Art der Arbeitsaufgabe und der Entscheidungsspielraum sind fiir Arbeitnehmende ent-
scheidend fiir die Wahl eines Arbeitgebers. Uber eine Verinderung der Arbeitstitigkeiten
und Zustdndigkeiten konnen Arbeitsplétze attraktiver gestaltet werden. Bevor wir hierzu
die zentralsten Ansatzpunkte aufzeigen, erliutern wir die zugrundeliegenden Uberlegun-
gen.

Ein gutes Raster fiir die Einschitzung der Attraktivitit einer Aufgabe bietet das Modell
von Hackman & Oldham (1975) (sieche Abbildung 16). Dabei wird das Augenmerk insbe-
sondere auf den Inhalt und die Struktur der Arbeit gelegt.
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Arbeitstdtigkeiten werden gerne ausgefiihrt, wenn ein Mitarbeitender drei Erlebniszustéinde
oder psychologische Zustidnde durch seine Arbeit erfahrt: Erstens muss er seine Arbeit als
bedeutsam und sinnvoll einschétzen (erlebte Sinnhaftigkeit). Zweitens muss sich eine Per-
son als selbstverantwortlich fiir die Ergebnisse der Arbeit erleben (erlebte Verantwortlich-
keit). Und drittens muss eine Person ein Wissen um sein erzieltes Arbeitsergebnis haben,
um nach Massgabe eigener oder fremder Standards das Arbeitsergebnis beurteilen zu kon-
nen (Kenntnis der konkreten Arbeitsergebnisse).

Abbildung 16: Merkmale einer attraktiven Arbeitsaufgabe

s

.

KernmerkmalederArbeit] [ UL ] [ Folgen ]

psychologische Zustande

Tatigkeitsvielfalt —

Ganzheitlichkeit der Aufgabe ){ erlebte Sinnhaftigkeit ]—

J/

Bedeutung der Aufgabe

hohe intrinsische
Arbeitsmotivation

f erlebte Verantwortlichkeit ] hohe
fur das Arbeitsergebnis J Arbeitszufriedenheit

Y

Autonomie

Arbeitserlebnisse

] \

s - Niedere Fehlzeiten

Feedback ]_) Kenntnis der konkreten ]_ . niedere Fluktuation
-

Quelle: Hackman & Oldham (1980: 78-80)

Diese Erlebniszustinde werden durch fiinf Kernmerkmale der Arbeitsaufgabe beeinflusst:

1.

Tatigkeitsvielfalt (auch Variabilitdt / Aufgabenvielfalt): Ausmass, zu dem zur Aus-
iibung einer Aufgabe unterschiedliches Wissen und unterschiedliche Fahigkeiten
erforderlich sind und eingesetzt werden konnen.

Ganzheitlichkeit der Aufgabe (auch Vollstandigkeit): Diese ist dann gegeben, wenn
der Mitarbeitende eine abgeschlossene Tatigkeit ausiibt, einen ganzen Arbeitsvor-
gang von Anfang bis zum Ende durchfiihrt. Die Tétigkeit sollte demnach nicht
hochgradig zerstiickelt sein.

Bedeutung der Aufgabe: Damit ist die Bedeutung der Aufgabe fiir das Unterneh-
men sowie fiir die Fertigstellung des endgiitigen Produkts angesprochen.
Autonomie: Autonomie bedeutet Entscheidungs- und Kontrollspielraum, Unabhén-
gigkeit und Selbstbestimmung des Stelleninhabers.
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5. Feedback: Das Feedback bezieht sich auf Informationen zu und Kenntnis iiber die
Ergebnisse und Effektivitét der bei einer Arbeit erbrachten Leistung.

Gestaltungsmoglichkeiten und Massnahmen zu den ersten drei Merkmalen werden im Ka-
pitel 16.1: ,Attraktive Tatigkeit (A1) besprochen, das vierte Merkmal ,,Autonomie* in
Kapitel 16.2: ,,Gestaltungsspielraum und Eigenverantwortung (A2)*“. Fiir das fiinfte
Merkmal ,,Feedback® wird zusitzlich auf Kapitel 18.1: ,,Fiihrungskultur (C1)“ verwiesen.

Eine attraktive Tatigkeit ist vielfdltig, abwechslungsreich, fiir das Unternehmen bedeutsam
und vermittelt ein Feedback dariiber, ob die Arbeit gut verrichtet wurde. Bei attraktiven
Tatigkeiten konnen demnach folgende Fragen bejaht werden (in Anlehnung an Rosenstiel,
2003: 1251):

m Tatigkeitsvielfalt: ,,Die Tatigkeit erfordert unterschiedliche Handlungen.” Und:
»Die Tatigkeit erfordert komplexe, spezielle Fachkenntnisse.”

m  Ganzheitlichkeit der Aufgaben: ,,Die Tatigkeit ist derart, dass ich Gelegenheit ha-
be, einen ganzen Arbeitsvorgang von Anfang bis zum Ende durchzufiihren. Meine
Arbeit enthélt planende, ausfiihrende und kontrollierende Anteile.”

m Bedeutung der Aufgabe: ,,Die Tétigkeit ist sehr wichtig fiir die Fertigstellung des
endgiiltigen Produkts.” Oder: ,,Die Tétigkeit ist fiir den Erfolg des Unternehmens
oder die Gesellschaft unmittelbar bedeutsam und niitzlich.”

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

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

Beispiele fiir starke und schwache Ausprigungen der Kernmerkmale der Arbeit

Tatigkeitsvielfalt

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

Hohe Ausprigung

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

Niedere Ausprigung

Typisches Beispiel einer Tatigkeit mit geringem Handlungsspielraum ist die Arbeit am
Fliessband, bei der oftmals in einem festgelegten Arbeitstakt immer wieder dieselben
Handgriffe ausgefiihrt werden miissen
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Geringe Vielfalt kann selbst vorliegen, wenn der Entscheidungsspielraum hoch ist:
Fluglotsen z.B. sitzen von friih bis spdt 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
durchgefiihrt wird.

Hohe Ausprigung

Ein Kunsttischler, der ein Mdbelstiick entwirft, das passende Holz auswéhlt und das
Mobelstiick bis zum letzten Schliff selbst anfertigt.

Niedere Ausprigung

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

Bedeutung der Aufgabe
Bedeutung einer Aufgabe fiir das Unternehmen.

Hohe Ausprigung

Betreuung von Patienten auf der Intensivstation.

Niedere Ausprigung

Fegen der Krankenhausflure.
Feedback

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

Hohe Ausprigung

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

Niedere Ausprigung

Ein Arbeiter in einer Fabrik elektronischer Gerite, 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 Tatigkeit

Hilfreich erweist sich die Durchfiihrung einer Tétigkeits- und Aufgabenanalyse, auf
Grundlage derer Aspekte der Arbeitstitigkeit verbessert werden kdnnen. Die Massnah-
men beziehen sich auf eine gute Ausnutzung aller Moglichkeiten der Arbeitsgestaltung:

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

= Job Enlargement: Horizontale Aufgabenerweiterung, indem Umfang der ausfiih-
renden Tatigkeiten erweitert wird.

= Job Enrichment: Zusammenziehen mehrerer, unterschiedlich schwieriger, sach-
lich zusammengehoriger Tatigkeiten zu einem neuen geschlossenen Arbeits-
vollzug. Den Mitarbeitenden eine in sich zusammenhingende 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 Erhohung der Ganzheitlichkeit
der Tatigkeit.

= Externe und interne Kundenbeziehungen ermoglichen: Schafft Aufgabenvielfalt,
Autonomie und erhoht 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 Abldufe, den Prozess sowie die Ergeb-
nisse seines Tuns kontrollieren kann. Die Autonomie und somit das Ausmass der Selbstén-
digeit in der Verrichtung von Tétigkeiten wird von Fach- und Fiithrungskréften dusserst
geschitzt. Gerade hier zeigt sich der Vorteil der Arbeit in KMUs, wo die Aufgabenvielfalt
und der Entscheidungsspielraum zumeist hoher sind als in Grossunternehmen.

Der gewéhrte Gestaltungsspielraum ist aber auch eine Frage der Unternehmenskultur. Es
gilt zu bestimmen, wie viel Eigenverantwortung iiberhaupt erwiinscht ist und ob die Mitar-
beitenden geniigend qualifiziert sind, um eigenverantwortlich zu handeln. Einer ausgebil-
deten Fachkraft kann das ,,Wie* der Bewiltigung der Aufgabe aber in der Regel iiberlassen
werden.

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

Hohe Ausprigung

Ein Kundendienstmitarbeiter einer Telefongesellschaft, der seine Arbeit fiir jeden Tag
selber plant, eigenstindig die Kunden aufsucht und vor Ort {iber die effektivste techni-
sche Ausfiihrung des betreffenden Anschlusses entscheidet. (Robbins, 2001: 521)

Niedere Ausprigung

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

Der Entscheidungsspielraum kann auch klein sein, selbst wenn der Tatigkeitsspielraum
hoch ist, z.B. wenn eine Vielzahl von unterschiedlichen Tétigkeiten in fremdbestimmter
Folge nach strikten Vorschriften ausgefiihrt werden miissen.

Massnahmen: Eigenverantwortung und Gestaltungsspielraum

Durch eine Gestaltung der Aufgaben, Prozesse und Strukturen kann der Verantwor-
tungsgrad erhoht werden. Zur Erh6hung der Eigenverantwortung und des Gestaltungs-
spielraums sind folgende Massnahmen geeignet:

* Job Enrichment: Durch die Ubertragung von mehr Verantwortung und eine ver-
tikale Erweiterung der Arbeitsaufgabe wird der Gestaltungsspielraum erhoht.
Ubertragung von Kontrollrechten, die zuvor auf hdherer Ebene angesiedelt wa-
ren.

= Delegation: Fithrungskrifte konnen durch Delegation gezielt die Eigenverant-
wortung und den Gestaltungsspielraum der Mitarbeitenden fordern.

= Den Mitarbeitenden bei ihrer Tatigkeit mehr Befugnisse und mehr Unabhidngig-
keit geben, die Verantwortung der Einzelnen fiir [hre Arbeit ausdehnen.

= Einige Kontrollen abschaffen, aber Verantwortlichkeiten beibehalten.

= Kundenbeziehungen etablieren.

16.3 Kollegialitit (A3)

Kollegialitit ist einerseits die freundschaftliche und hilfsbereite gegenseitige Unterstiitzung
der Mitarbeitenden. Andererseits bedeutet Kollegialitit auch gleichgerichtetes Handeln im
Unternehmen entsprechend den Unternehmenszielen. Gleichgerichtetes Handeln ist insbe-
sondere im KMU unabdingbar. Es fillt in einem relativ iiberschaubaren Unternehmen aber
auch einfacher, kollektiv Verantwortung fiir die Prozesse zu iibernehmen. Da die Zustén-
digkeiten und Befugnisse meist ausgedehnt und umfangreich sind, sehen sich die Mitarbei-
tenden hdufig fiir den Gesamtablauf mit in der Verantwortung. Sie miissen sozusagen ,,an
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einem Strang® ziehen und sich gegenseitig hilfreich zur Seite stehen, um gemeinsam den
taglichen Beitrag zum Gesamterfolg des Unternehmens zu leisten — je kleiner das Unter-
nehmen, umso wichtiger ist das Hand-in-Hand-Arbeiten aller. Die Kollegialitdt kann durch
das Unternehmen mitunterstiitzt werden. Durch ein klares Plddoyer fiir Verantwortungsbe-
teiligung und Gemeinschaftsverantwortung lisst sich die Unternehmenskultur durch die
Geschiftsleitung entsprechend priagen. Fiir das unterstiitzende und freundschaftliche Mit-
einander bendtigen die Mitarbeitenden aber auch Gelegenheiten, um sich auszutauschen
und sich zu begegnen. Vor allem losgeldst vom Verantwortungsdruck und taglichem Ar-
beitsstress kann das Unternehmen durch das Schaffen von Begegnungsrdumen dazu beitra-
gen, dass sich eine kollegiale Atmosphire entwickelt.

Massnahmen: Kollegialitit

= Schaffen von gemeinsamen Erlebnissen im Alltag durch Mdglichkeiten, sich zu
begegnen. Z.B. durch Begegnungszonen, Pausenrdume etc.

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

= Arbeitsteilung tiberdenken und verstirkt Moglichkeiten der Zusammenarbeit
schaffen.

= Abschaffen von Strukturen, die Kollegialitit behindern. Z.B. Lohnmodell an-
passen, damit nicht bloss individuelle Beitrdge in den Vordergrund gestellt wer-
den.

= Teamentwicklung, falls Schwierigkeiten in Arbeitsteams auftreten.

16.4 Karriere- und Entwicklungsmaoglichkeiten (A4)

Entwicklungsmoglichkeiten rangieren bei Mitarbeitenden hoch, wenn es um die Beurtei-
lung der Attraktivitit eines Arbeitsverhéltnisses 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 konnen, die Entwicklungsmog-
lichkeiten als bedeutungslos oder als nicht realisierbar fir 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 KMUSs haben Facetten aufgezeigt, in welche Richtung solche Entwick-
lungsmoglichkeiten gedacht werden konnen.

Wichtig ist, dass unter Entwicklungsmdglichkeiten vielfdltige Aspekte subsumiert werden
(siehe Abbildung 17). Mit der hierarchischen Karriere wird ein bekannter Weg der Perso-
nalentwicklung angesprochen, der sicher attraktiv, fiir KMUs aber nur bedingt realsierbar
ist. Dartliber hinaus gibt es die Moglichkeit einer Zunahme des Verantwortungsbereichs.
Dabei kann es um eine Erweiterung des Zusténdigkeitsbereiches und Verantwortungsgra-
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des gehen, teilweise verbunden mit der Ubernahme einer neuen Fachfunktion. Als dritte
Mbglichkeit existiert die Kompetenzerweiterung in der gleichen Funktion durch die Uber-
nahme anderer Aufgaben oder die Mitarbeit in spannenden Projekten. Oder aber es findet
ein Arbeitswechsel in eine andere Fachfunktion auf derselben Hierarchiestufe statt.

Abbildung 17: Karriere- und Entwicklungsmoglichkeiten

-3 Wechsel in anderen Tatigkeitsbereich

/’ Zunahme des Verantwortungsbereichs

T Hierarchische Flihrungslaufbahn

Entwicklungsmassnahmen dienen neben der Mitarbeitendenmotivation auch dem Aufbau
und der Pflege von Kompetenzen der Mitarbeitenden. Kompetenzautbau und Pflege spie-
len in vielen Berufsfeldern eine entscheidende Rolle. Unter Kompetenzen werden dabei
samtliche personliche Voraussetzungen verstanden, iiber die eine Person zur Erfiillung der
ihr libertragenen Aufgaben verfiigen muss (Waibel & Képpeli, 2009: 309). Kompetenzen
bleiben nicht konstant, Féhigkeiten der Mitarbeitenden konnen abnehmen oder veralten.
Die Investition in den Erhalt und Ausbau der Kompetenzen der Mitarbeitenden steigert die
Arbeitsproduktivitit und erhélt die Arbeitsmarktfahigkeit der Mitarbeitenden. Letzteres ist
vor allem fiir Unternehmen unumginglich, welche keine lebenslangen Beschéftigungsver-
héltnisse anbieten wollen oder kdnnen.
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16.4.1 Klassische hierarchische Fithrungslaufbahn

Die Fiihrungslaufbahn hat eine hohe Attraktivitét fiir Mitarbeitende. In einigen Unterneh-
men ist sie die einzige valable und attraktive Entwicklungsperspektive. Allerdings schrinkt
ein Fokus auf hierarchische Karrieren das Zielpublikum fiir potenzielle Entwicklungsper-
spektiven stark ein. Oftmals bleiben so vielversprechende Fachkrifte ohne Perspektive auf
Verianderungen.

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

16.4.2 Entwicklungsmoglichkeiten durch Zunahme des Verantwortungsbereiches

In vielen KMU ist es angezeigt, stirker auf eine Breitenforderung zu setzen und alternative
Entwicklungsmdglichkeiten zum hierarchischen Aufstieg einzusetzen. Eine gute Mdglich-
keit bietet die Ausweitung des Verantwortungsbereichs. So kann eine Person zusétzlich
Verantwortung flirs Lehrlingswesen iibernehmen. Oder sie kann eine zusétzliche Arbeits-
gruppe mit in den Aufgabenbereich bekommen oder einen weiteren Funktionsbereich im
Unternehmen iibernehmen. Dadurch wird entweder die Personalverantwortung horizontal
ausgeweitet oder aber die Zusténdigkeit fiir Fachbereiche erweitert.

16.4.3 Entwicklungsmoglichkeiten durch Wechsel in anderen Titigkeitsbereich

Unter Entwicklungsmdglichkeiten ist auch der Wechsel zwischen Arbeitstitigkeiten ange-
sprochen. Einige Arbeitnehmende sehen ihre Entwicklung im Laufe ihres Arbeitslebens im
Sinne eines Durchlaufens verschiedener Tatigkeiten. Anstatt sich in einem Teilgebiet ver-
tieft zu spezialisieren, wiinschen sie sich eine Abwechslung ihres Tatigkeitsgebietes. So
mochten 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. Fiir 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 Aktivititen 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* (siche Abbildung 18). Diese Fel-
der zeigen auf, wie eine Entwicklung in die Fiihrungslaufbahn, in einen grosseren Verant-
wortungsbereich oder in einen anderen Tatigkeitsbereit ermoglicht werden kann. Die Per-
sonalentwicklung kann dabei auf die Aufrechterhaltung der Leistungsfahigkeit, der

-50 -



[V. Massnahmen zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

Anpassung an neue Bedingungen, eine Ausweitung des Verantwortungsgrades oder einen
hierarchischen Aufstieg gerichtet sein.

Abbildung 18: Mogliche Personalentwicklungsfelder

(“on the job )

Job Rotation

Job Enlargement

Job Enrichment

\ Coachingund Mentoring

( )

near the job

Qualitatszirkel
into the job Projektarbeit

-
Berufsausbildung
Trainee-Programme 4

Einarbeitung off the job

VAN

Workshops
Klassische Weiterbildung

\

J
4 . )
along the job
Laufbahnplanung

Karriereplanung
Nachfolgeplanung
\—

J

Quelle: in Anlehnung an Waibel & Kiéppeli (2009: 329)

Massnahmen im Bereich ,,info the job* beziehen sich auf Lehrlingsprogramme, Einfiih-
rungsprogramme sowie auch Trainee-Programme. Letztere werden vor allem fiir Hoch-
schulabsolventen und zumeist von grésseren Unternehmen angeboten, um die theoretische
Ausbildung durch Praxiserfahrung zu erweitern und den Ubergang ins Berufsleben zu er-
leichtern. Sie werden hier nicht weiter besprochen. Massnahmen ,,on the job“ zielen da-
rauf ab, durch die Gestaltung der Arbeitsumgebung aus der Arbeitstitigkeit heraus neue
Qualifikationen entstehen zu lassen. Die Massnahmen iiberschneiden sich mit den Vor-
schldgen zur Steigerung der Attraktivitit einer Tatigkeit (siche Kapitel 16.1, S. 42). Ent-
wicklungsmdglichkeiten ,,along the job* umfassen Massnahmen und Instrumente, mit
denen die Entwicklung und Qualifizierung der Mitarbeitenden mit Aufstiegspotenzial or-
ganisiert werden. Dieses Potenzial betrifft sowohl eine Fiihrungslautbahn, eine Fachlauf-
bahn wie auch eine Erweiterung des Verantwortungsbereiches ohne hierarchische Auf-
stiegsoption. Entwicklungen ,,near the job“ haben keinen ortlichen Zusammenhang mit
der Arbeit, aber eine direkte Beziehung zur Aufgabe. Das umfasst beispielsweise Quali-
tatszirkel. Diese moderierten Gruppen von Mitarbeitenden treffen sich, um {iiber aktuelle
Probleme und Aufgaben ihres Tétigkeitsbereichs zu sprechen und nach Verbesserungs-
massnahmen zu suchen (Waibel et al., 2009: 330). Zusitzlich werden dadurch gemeinsame
Wissensinhalte erworben und wichtige Informationen ausgetauscht und so liber Abteilun-
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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 Entwicklungsmoglichkeiten konnen Massnahmen entwickelt werden.

Massnahmen: Karriere- und Entwicklungsmoglichkeiten

Entwicklungsmoglichkeiten im Mitarbeitendengesprich integrieren

Karrierewege im Unternehmen definieren und den Mitarbeitenden kommunizie-
ren

Moglichkeiten zu internem Stellenwechsel anbieten und den Mitarbeitenden
kommunizieren.

Entwicklungen innerhalb des Jobs anbieten
Ubertragung von mehr Verantwortung priifen
Stellvertretungen definieren
Schliisselpersonen definieren und férdern

Einzelnen Mitarbeitenden besondere oder spezialisierte Aufgaben geben, um
thnen zu ermoglichen, sich zu Experten zu entwickeln.

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

16.5 Unterstiitzung der Weiterbildung (AS5)

Die Weiterbildung soll die Kompetenzen der Mitarbeitenden an die aktuellen und kiinfti-

gen Anforderungen des Unternehmens anpassen. Sie sollte deshalb auf gegenwirtige oder

zukiinftige Aufgabenbereiche zugeschnitten sein.

Massnahmen: Unterstiitzung der Weiterbildung

Vergleich der Unterstiitzung zu anderen Arbeitgebern anstellen

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

Unterstiitzung von Weiterbildung anbieten (finanziell, Arbeitszeitausgleich).

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

Personalentwicklungskonzept erarbeiten
Richtlinien fiir Weiterbildung ausarbeiten

Vorhandene Unterstiitzungsmdéglichkeiten aktiv kommunizieren, und zwar so-
wohl on-the-job wie off-the-job-Moglichkeiten.
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16.6 Arbeitsbelastung und Arbeitszeit (A6)

Die Arbeitsbelastung ist oftmals in KMU erheblich. Bereits durch die grosse Verantwor-
tung, die Mitarbeitende im KMU iibernehmen, kann eine hohe Belastung entstehen. Hinzu
kommen Belastungen infolge konjunktureller Spitzen und bedingt durch eine schwankende
Auftragslage. Eine kurzfristige Belastung ist fiir viele Mitarbeitende kein Problem; es wird
aber dann zu einem negativen Erlebnis, wenn sich Projekte ohne Unterbruch aneinander-
reihen, in denen iiber das iibliche Arbeitspensum hinaus gearbeitet werden muss. Die Er-
fahrung eines permanenten Ausnahmezustandes fiihrt zu Ubermiidungen, zu Stresserleben
und kann zu einem Arbeitgeberwechsel fithren. Es ist deshalb speziell darauf zu achten,
dass liberméssige Arbeitsbelastungen kein Dauerzustand sind.

Ein klares Bekenntnis, dass sich die Geschéftsfilhrung um das Wohl und die Gesundheit
ihrer Mitarbeitenden sorgt, scheint wichtig. Damit eine Arbeitsbelastung entsteht, der sich
die Mitarbeitenden individuell gewachsen sehen, miissen mehrere Facetten in Einklang
gebracht werden. Neben Work-Life-Balance und Stressmanagement spielen hier vor allem
die Gestaltung der Arbeitsaufgabe (inkl. Ergonomie) und die Zusammenarbeit und Kom-
munikation im Team eine wichtige Rolle. Es wurden bereits spezielle Programme fiir
KMU in der Schweiz entwickelt, die sich dieses Themas umfassend annehmen. Unter dem
Stichwort ,,betriebliches Gesundheitsmanagement™ werden Massnahmen erarbeitet und
koordiniert, um negative Folgen von hoher Arbeitsbelastung priaventiv zu begegnen und
die Motivation sowie die Gesundheit der Mitarbeitenden aufrechtzuerhalten.

EXKURS
Tipps zum Weiterlesen

http://www.kmu-vital.ch

Ein Programm fiir gesunde Betriebe von Gesundheitsféorderung Schweiz, das
praktische Tipps und Checklisten grosstenteils kostenlos zur Verfligung stellt.

Ergidnzend und in Einklang mit einer angemessenen Arbeitsbelastung und der gesundheits-
forderlichen Gestaltung der Arbeit steht eine entsprechende Organisation der Arbeitszeit.
Gibt es z.B. die Mdglichkeit, Spitzenarbeitszeiten durch eine befristete Reduktion der Ar-
beitszeit auszugleichen, um etwa Verschleiss vorzubeugen? Auch dafiir wurden verschie-
dene Ideen entwickelt, wie etwa eine kiirzere tigliche Arbeitszeit iiber eine bestimmten
Zeitraum, das Gewéhren von Bildungsurlaub oder die Verlingerung des Jahresurlaubs bis
hin zu Sabbaticals (ein halbes Jahr zusétzlicher Urlaub alle fiinf Jahre z.B.). Eine besonde-
re Belastung kann auch die Lage der Arbeitszeit darstellen, dies betrifft Arbeitszeiten am
Wochenende, abends und nachts, Schichtarbeit. Hier ist besondere Sorge fiir entsprechende
Ruhezeiten zu tragen.
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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 ndmlich Geschiftsleitung und
Fiihrungskréfte regelmissige Benchmarks mit anderen Unternehmen an, um ihre eigenen
Stiarken und Schwichen als Arbeitgeber auszuloten und Verbesserungsmoglichkeiten zu
identifizieren. Zum anderen werden aber auch alle Mitarbeitenden aktiv in Form von
regelméssigen Mitarbeitendenbefragungen und Workshops einbezogen, in denen sie u.a.
konkrete Verbesserungsvorschlige dussern konnen. 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 Mobilititskonzeptes, das Coaching
von Mitarbeitenden durch ein externes Beratungsunternehmen oder die Optimierung und
Flexibilisierung des Arbeitszeitmodells.

Massnahmen: Arbeitsbelastung und Arbeitszeit

Arbeitsbelastung

= Uberpriifen, ob Ziele realistisch sind und gegebenenfalls reformulieren
= Unterstlitzung der Mitarbeitenden iiberpriifen

= Personalplanung verbessern

= Zeitmanagement verbessern

= Aufstockung, gegebenenfalls durch Temporarkréfte

= Personalaustausch zwischen Abteilungen

=  Abbau von Uberstunden und Ferien

=  Arbeitsteilung iiberdenken

= Gesundheitsschutz einen hoheren Stellenwert einrdumen

Arbeitszeit

=  Anbieten verschiedener Arbeitszeitmodelle

= Ausgleich von Arbeitsspitzen durch verkiirzte Arbeitszeit oder durch Verldnge-
rung von Urlaubszeiten

=  Abstimmen der Arbeitszeitmodelle auf die Bediirtnisse der Mitarbeitenden

= Flexibilisierung der Arbeitszeiten: Besitzt der einzelne Mitarbeitende ,,Zeitsou-
verdnitdt” 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 dafiir Loyalitdt und Leis-
tungseinsatz ihrer Arbeitnehmenden (Raeder & Grote, 2003). Ein Unternehmen unterliegt
dabei der Verpflichtung, fiir die Stabilitdt der Arbeitsplidtze zu sorgen. Die Arbeitsplatzsi-
cherheit ist auch in Zeiten, in denen eine lebenslange Beschéftigungsdauer im gleichen
Betrieb schon langst nicht mehr zum Standard gehdrt, fiir 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 {iberlegen, ob
die Arbeitsplatzsicherheit flir das Unternehmen einen zentralen Wert darstellt und ob die-
ser geniligend kommuniziert wird.

Praxisbeispiel: Arbeitsmarktfiahigkeit erhalten

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

Quelle: Raeder & Grote (2003: 11)

Alternativ zur Gewihrung einer Arbeitsplatzsicherheit gibt es die Moglichkeit, die Ar-
beitsmarktfahigkeit der Belegschaft zu erhalten und diesen Aspekt bewusst zu kommuni-
zieren. Die Arbeitsmarktfiahigkeit bleibt erhalten, wenn sich jemand ein breites Kompe-
tenzportfolio erarbeiten kann. Anstelle der Arbeitsplatzsicherheit tritt damit die Sicherheit,
mit den erworbenen Kompetenzen eine entsprechende Beschéiftigung in einem anderen
Betrieb zu finden. Fiir ein Unternehmen ergibt sich die Anforderung, fiir Mitarbeitende
attraktive Weiterentwicklungsmoglichkeiten anzubieten, sowohl ,,on the job* wie auch ,,off
the job“. Die Investition in den Erhalt und Ausbau der Kompetenzen der Mitarbeitenden
steigert die Arbeitsproduktivitit und erhdlt die Arbeitsmarktfahigkeit.
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EXKURS
Kurzarbeit

Unter Kurzarbeit versteht man die voriibergehende Reduktion oder vollstéindige
Einstellung der Arbeit aus wirtschaftlichen Griinden. Durch Kurzarbeit konnen
Krisen abgefedert werden, ohne dass Mitarbeitende entlassen werden miissen.
Auch KMUs koénnen Kurzarbeit beantragen. Gesetzliches Ziel ist die Stabilisie-
rung der Beschiftigten in Rezessionen. Das wird dann realisiert, wenn die Be-
legschaft nach der Kurzarbeit nicht reduziert wird.

Massnahmen: Arbeitsplatzsicherheit

Arbeitsplatzsicherheit

Vertrauen schaffen durch Kommunikation

Psychologischen Vertrag erneuern: gegenseitige Erwartungen und Angebote
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber wiederholt klaren

Zusicherung von Wiedereinstellung bei notwendigen Entlassungen

Anstelle von Entlassungen Kurzarbeit anbieten

Arbeitsmarktfahigkeit

Interne Stellenwechsel fiir die berufliche Entwicklung nutzen, internem Ar-
beitsmarkt Vorrang einrdumen und interne Stellenausschreibungen vornehmen

Interne Wechsel {iber Bereichsgrenzen hinweg unterstiitzen
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17 Vergiitung

Die Elemente zur Anreizsetzung oder zur Attraktivititserhohung eines Unternehmens kon-

nen in materielle und immaterielle unterschieden werden (siche Tabelle 3). Wir haben im

letzten Kapitel Massnahmen fiir die vornehmlich immateriellen Anreize besprochen und

haben Moglichkeiten aufgezeigt, mit Verdnderungen der Arbeitsaufgabe oder des Auto-

nomiegrades die Attraktivitit der Arbeit zu erhdhen. In diesem Kapitel werden wir die di-

rekten und indirekten finanziellen Anreize diskutieren.

Tabelle 3:

Materielle Anreize

direkte finanzielle Anreize

fix

Zeitlohn

Festgehalt /
Basisgehalt

Essensgeldzuschuss

variabel

Bezahlung von
Uberstunden

Variables Gehalt

Erfolgsbeteiligung

Jubildums-
zuwendungen

Treuepramien

Akkordlohn

Elemente eines umfassenden Anreizsystems

indirekte finanzielle
Anreize
(Zusatzleistungen
bzw. Fringe Benefits)

Altersvorsorge

Betriebliche
Sozialleistungen

Dienstreisen
Dienstwagen

Konsumvorteile
Sachzuwendungen
Sonderurlaub

Spesenkonto

Unfallversicherung

Zinsglnstige Kredite

Nutzungsgewdhrungen

Beratungs-, Bank- und
Versicherungsleistungen

Immaterielle Anreize

Anerkennung

Arbeitsinhalt (Aufgabe)
Autonomie
Arbeitsplatzsicherheit

Arbeitszeitregelung
Titel / Status
Verantwortung

Partizipationsmaoglichkeit

Beziehung zu
Mitarbeitenden
Entwicklungs-
moglichkeiten

Leistungserfolg
Image der Unternehmung

Flihrungsstil

Kommunikation /
Information

Standort

Quellen: Bau (2003: 38f) und Holtbriigge (2007: 181)

-57 -



[V. Massnahmen zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

Die materiellen Anreize lassen sich grob in die drei Bereiche des Fixlohnes, des variablen
Lohnes und der Zusatzleistungen bzw. Fringe Benefits (indirekte finanzielle Anreize) un-
terteilen. Wir werden die Einteilung in den folgenden Ausfiihrungen dahingehend verin-
dern, dass wir gemiss Abbildung 19 zuerst auf das Lohnniveau eingehen. Beim Lohnmo-
dell werden wir nicht ausschliesslich die Maoglichkeit variabler Lohnbestandteile
diskutieren, sondern zusétzlich die Grundlage der Entlohnung mit in den Fokus nehmen,
Uberlegungen also, ob insbesondere Kompetenzen oder Funktionen bei der Lohngestaltung
im Vordergrund stehen. Als dritten Aspekt werden wir aufzeigen, wie mit Lohnnebenleis-
tungen (indirekte finanzielle Anreize) die materielle Vergiitung attraktiver gestaltet werden
kann.

Ein sinnvoll ausgestaltetes Anreizsystem ist auf die strategischen Priorititen des Unter-
nehmens ausgerichtet. So ist letztlich von jedem Unternehmen zu beantworten, welche
Vergilitungsgrundlagen gelten sollten und wie die Kompensation am besten auszugestalten
ist.

Abbildung 19: Kriterien der Arbeitgeberattraktivitdt im Bereich ,, Vergiitung

Verglitung

B1 Lohnniveau
B2 Lohnmodell
B3 Sozial- und Nebenleistungen

17.1 Lohnniveau (BI)

Mit dem Lohnniveau ist die Hohe des Festgehalts angesprochen. Dieses ist zumeist nicht
leistungsbezogen, sondern entspricht einem Zeitlohn. In Uberlegungen zur Festlegung des
Lohnniveaus spielen verschiedene Aspekte hinein. Die Vergiitung ist einerseits vom exter-
nen Arbeitsmarkt abhéngig, andererseits von internen Komponenten. Es geht um den
Marktwert, die Anforderungen der Stelle und die Qualifikationen des Stelleninhabers.

Beim Marktwert eines Mitarbeitenden geht es um den Vergleich mit dem externen Ar-
beitsmarkt. Ein Unternehmen sollte dafiir sorgen, dass es verniinftige und faire Lohne be-
zahlt, welche sich im Marktmittelfeld befinden. Dieser im Vergleich zum externen Ar-
beitsmarkt betrachtete Lohn wird als externe Lohngerechtigkeit empfunden. Bezahlt ein
Unternehmen unter dem Marktdurchschnitt, miissen nicht-monetire Anreize diesen Verlust
wettmachen, wie das z.B. durch besonders herausfordernde Aufgaben oder durch ein sehr
gutes Image des Unternehmens geschehen kann.
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EXKURS
Lohnniveau in KMU versus Grossunternehmen

In der Schweizer Lohnstrukturerhebung des Bundesamtes fiir Statistik (BFS)
wird nicht nach Grossenklassen von Unternehmen differenziert, so dass sich
hieraus keine Aussagen liber Lohnunterschiede zwischen KMU und Grossun-
ternehmen ableiten lassen (vgl. Bundesamt fiir Statistik, 2010).

In der Liechtensteiner Lohnstatistik findet dagegen eine Unterscheidung zwi-
schen verschiedenen Unternehmensgrossen statt. Es zeigt sich dort ein deutli-
cher Zusammenhang zwischen der Lohnhohe und der Unternehmensgrosse. In
Grossunternehmen mit mehr als 250 Beschéftigten ist der mittlere Bruttolohn
(6°801 CHF) deutlich hoher als in mittelstdndischen Unternehmen mit mindes-
tens 50 Beschiéftigten (5°737 CHF) und kleinen Betrieben mit mindestens 10
Beschiftigten (5°550 CHF) sowie Kleinstbetrieben (5300 CHF). Allerdings
sind diese Zahlen insofern wenig aussagekriftig, da sie von weiteren Unter-
schieden wie beispielsweise dem Ausbildungsniveau der Mitarbeitenden abs-
trahieren (vgl. Amt fiir Statistik, 2008: 15).

Studien zu Einstiegsgehdltern von Hochschulabsolventen zeigen, dass mit zu-
nehmender Unternehmensgrosse das durchschnittliche Einstiegsgehalt steigt.
So kénnen Absolventen, die bei einem Konzern mit {iber 5000 Mitarbeitenden
einsteigen, ein Gehalt erzielen, das 6.44 Prozent iiber dem Durchschnitt liegt,
wéhrend das Gehalt von Hochschulabsolventen bei einem Kleinstunternehmen
mit weniger als 10 Mitarbeitenden 13.52 Prozent und von Einsteigern bei einem
Unternehmen zwischen 10 und 100 Beschéftigten 11.42 Prozent unter dem
Durchschnittsgehalt liegt (vgl. Alma Mater GmbH, 2010: 11f).

Als weiterer Aspekt spielt die Anforderung an einen Mitarbeitenden eine Rolle, an denen

sich der Fixlohn orientieren sollte. So sind die Stellen zumeist durch Funktionseinstufun-

gen bestimmten Lohnklassen zugeordnet. Zudem konnen zusétzlich zu den Anforderungen

an die Stelle auch die Qualifikationen eines Mitarbeitenden mit beriicksichtigt werden.

Neben der Lohnhdhe spielt aber die interne Lohngerechtigkeit eine grosse Rolle. Hier sind

Kriterien wie Konsistenz, Nachvollziehbarkeit des Systems und Leistungsbezugs zentral.

Massnahmen: Lohnniveau

Lohnniveau auf Marktgerechtigkeit untersuchen: Lohnvergleiche durchfiihren
Gegebenenfalls Lohnsumme erhéhen

Unter dem Marktdurchschnitt liegende Gehélter mit immateriellen Komponen-
ten kompensieren
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17.2 Lohnmodell (B2)

Lohnmodelle sind sehr unterschiedlich und miissen zur Kultur und Strategie eines Unter-
nehmens passen. Ob und wie stark Einzelleistungen gewichtet und vergiitet werden, muss
passend zum Unternehmen entschieden werden. Es kann grundsétzlich gefragt werden, ob
das Lohnmodell auch das belohnt, was das Unternehmen will, ob also beispielsweise Er-
fahrung besonders gefragt ist und auch vergiitet werden soll oder ob stirker auf das Fach-
wissen als auf die Erfahrung abgestiitzt wird und dieser Aspekt vermehrt mit dem Lohn-
modell beriicksichtigt 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 fiir Lohnmodelle

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

Als relevante Vergleichsdimensionen zur Gestaltung der Lohnhéhe zueinander gelten vor
allem unten aufgefiihrte Vergleichsdimensionen. Ein gerechtes Lohnsystem stellt ein auf
das Unternehmen angepasstes Mischverhéltnis dieser Aspekte dar. Ein geeignetes Mass
der Lohngerechtigkeit ldsst sich nur in der konkreten Situation fiir jeweils spezifische
Fach- und Fiihrungskrifte bestimmen.

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

Leistungsgerechtigkeit: Bei der Leistungsgerechtigkeit tritt die personliche 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 hierflir ist eine Transparenz zwischen personlicher 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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Sozialgerechtigkeit: Der Lohn kann sich anhand des Bedarfs des Mitarbeitenden differen-
zieren und kann in unterschiedlichem Ausmass sozialpolitische Anliegen beriicksichtigen.
So kann die Lohnhéhe am Familienstand (Familien- und Kinderzulagen) und am Preisni-
veau des Wohnortes angeglichen werden. Sie kann auch Sozialleistungen beriicksichtigen
wie z.B. Lohnfortzahlungen bei Krankheit und Unfall.

Arbeitsmarktgerechtigkeit: Die Festlegung der Lohnhdhe folgt nicht nur internen Kriterien,
sondern hiangt auch von einer externen Sichtweise ab. Diese bezieht sich vor allem auf die
relative Knappheit spezifischer Qualifikationen auf dem Arbeitsmarkt. Die Lohnhdhe be-
stimmt sich aus dem Angebot und der Nachfrage auf dem Arbeitsbeschaffungsmarkt. Fiir
die Bestimmung wird hierzu oftmals auf Vergiitungs-Benchmarks zurlickgegriffen, die
durch einen Vergleich der Lohne dhnlicher Positionen in verschiedenen Unternehmen ei-
nen durchschnittlichen Marktlohn ermitteln.

EXKURS
Marktvergleich Durchschnittslohn

Unter www.lohncheck.ch kann man sich rasch einen Uberblick iiber aktuelle
Durchschnittsgehélter verschaftfen.

Qualifikationsgerechtigkeit: In jiingerer Zeit hat sich die Sichtweise zur Bestimmung eines
gerechten Lohnes um die Qualifikationsgerechtigkeit erweitert. Grundgedanke ist, dass
sich der Wert eines Arbeitnehmenden nicht bloss aus den gegenwirtig ausgeiibten Tétig-
keiten, sondern auch aus zukliinftig zu erwartenden Leistungen bestimmt. Das Potenzial
eines Arbeitnehmenden ldsst sich an den Qualifikationen, die er aufweist, ablesen, da sie
die Einsatzbereitschaft und Qualitdt der Leistung auch unter sich d&ndernden Arbeitsbedin-
gungen und dynamischen Entwicklungen mitbestimmen. Hier gilt also der Grundsatz, dass
der Lohn in Abhéngigkeit der vom Arbeitnehmenden angebotenen Qualifikationen steht.

17.2.2 Variable Lohnbestandteile

Variable Lohne eignen sich flir Arbeitsaufgaben, bei denen das Resultat leicht beurteilbar
ist und somit nicht z.B. die aufgewendete Anstrengung die hauptsidchliche Komponente
des Lohnes ausmacht, sondern die erbrachte Leistung. Schwierig erweist sich teilweise die
Formulierung der gewiinschten Resultate, da eine einseitige Fokussierung der Mitarbeiten-
den auf die lohnrelevanten Resultate eine Verengung der zusitzlich notwendigen und er-
wiinschten Verhaltensweisen mit sich bringen kann.

Ob variable Lohne ein besonderer Motivator sind, wird unterschiedlich diskutiert. Unbe-
stritten ist jedoch, dass sich je nach Lohnmodell unterschiedliche Personen angezogen fiih-
len (siche Kasten ,,Variabler Leistungslohn als Motivator?*).
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EXKURS
Variabler Leistungslohn als Motivator?

In der Literatur wird der Lohn vor allem hinsichtlich seiner Motivationswir-
kung und in Form eines Leistungslohns diskutiert. Ob der Lohn tatséchlich eine
positive Anreizwirkung entfaltet und die Mitarbeitenden zu einer Leistungsstei-
gerung motiviert, ist dabei stark abhingig vom Menschentyp. Idealtypisch wird
dabei zwischen extrinsisch und intrinsisch motivierten Mitarbeitenden unter-
schieden.

Extrinsisch motivierte Mitarbeitende reagieren auf dussere Anreize. Dabei un-
terscheidet man zwischen (1) Einkommensmaximierern, die in erster Linie am
Gelderwerb interessiert sind und (2) Statusorientierten, die sich iiber die Ein-
schitzung durch andere Personen definieren und dabei ihren Status nicht nur
durch das Einkommen, sondern auch iiber so genannte positionale Giiter (z.B.
Titel, Berufsbezeichnungen etc.) generieren.

Intrinsisch motivierte Mitarbeitende sind dadurch gekennzeichnet, dass sie nach
etwas um seiner selbst willen streben. Dabei unterscheidet man (1) Loyalisten,
welche die Ziele ihres Unternehmens zu ihren eigenen machen, (2) Formalisten,
die als richtig geltende Verfahren internalisiert haben und sie strikt befolgen,
und (3) Selbstbestimmte, die sich nur ihrer eigenen Ideologie verpflichtet fiih-
len und sich dabei um andere Aspekte oder Personen kaum kiimmern.

Eindeutig motivationssteigernd wirkt ein Leistungslohn nur bei einkommens-
maximierenden Mitarbeitenden. Bei Statusorientierten eignet er sich dagegen
nur begrenzt. Loyale, formalistische und selbstbestimmte Mitarbeitende reagie-
ren hingegen entweder gar nicht oder im schlimmsten Fall sogar negativ und
biissen ihre intrinsische Arbeitsmotivation teilweise oder vollstindig ein. Fiir
diese Menschentypen eignen sich nicht-materielle Motivatoren, wie z.B. Lob,
Partizipation, Autonomie oder Befehl weitaus besser. Allerdings muss beachtet
werden, dass diese idealtypischen Mitarbeitenden in der Realitdt nicht existie-
ren. Stattdessen sind in den meisten Menschen verschiedene dieser Typen —
allerdings in unterschiedlicher Gewichtung — vereint.

Quelle: Frey (2002)
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Massnahmen: Lohnmodell

= Passung des Lohnmodells zur Unternehmensstrategie untersuchen

= Lohnmodell darauthin anpassen, was fiir das Unternehmen wichtig ist (Pay for
knowledge, Pay for experience)

= Total Compensation Ansatz priifen
= Funktionseinstufungen der Stellen durchfiihren

= Kommunikation und Begriindung 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 Ergin-
zung zur monetdren Entlohnung. Anerkennung und Auszeichnung konnen starke Motiva-
toren sein. Zwar sei die Idee alt, aber sie solle in Zukunft wieder wichtiger werden, fordert
beispielsweise der Okonom Bruno Frey (2009). Nach seiner Einschiitzung seien Auszeich-
nungen flir Menschen sehr motivierend, vor allem dann, wenn die Anerkennung 6ffentlich
bekannt wird. Denn wihrend sich Spitzenmanager iiber das satte Plus auf ihrem Gehalts-
konto nur allein freuen konnen, lassen Verdienstorden und Ehrenmedaillen den Geehrten
in einem anderen Licht erscheinen. Nicht zu vergessen ist also, dass bei den Pramien fiir
aussergewohnliche Leistungen nicht in erster Linie das Geld wichtig ist, sondern vielmehr
die damit verbundene Anerkennung.

Eine Moglichkeit ist die regelmissige (monatlich, quartalsweise, jéhrlich) Auszeichnung
von Mitarbeitenden, die sich ,,weit iiber die Pflicht hinaus* eingesetzt haben. Prdmien kon-
nen in Form von Geldbetridgen ausgestaltet sein, konnen aber auch Kinokarten, zusétzliche
Ferien oder Kaffeetassen sein. In zahlreichen Unternehmen sind Preise, Auszeichnungen
und Ehrungen fiir Mitarbeitende seit Jahren Usus — die Fast-Food-Kette McDonald’s kiirt
in jeder Filiale regelmissig den ,,Mitarbeiter des Monats*, beim Handelsblatt gibt es frei-
tags eine Flasche Champagner fiir den besten Artikel der Woche.

Eine verbreitete Anwendung fiir die Auszeichnung und Prdmierung ist das Vorschlagswe-
sen. Mitarbeitende erhalten als Gegenleistung fiir ihre Vorschldge zur Verbesserung der
Arbeitsabldufe oder zur Kosteneinsparung kleinere Geldbetrége.
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Praxisbeispiel: Auszeichnungen in einem Call Center

Fiir besonderes Engagement, das iiber die normalen Aufgaben eines Call-Center-
Mitarbeitenden hinausgeht und der gesamten Abteilung zugute kommt, verleiht das
Management regelmdssig Auszeichnungen — z.B. an Mitarbeitende, die sich freiwillig
fiir Urlaubsvertretungen melden, kurzfristig fiir kranke Kollegen einspringen oder Be-
triebsausfliige organisieren. All diese Tétigkeiten, die bei der Beurteilung der eigentli-
chen Arbeitsleistung keine Rolle spielen, belohnt das Unternehmen mit einem so ge-
nannten ,,Gold Reward”. Der Empfinger 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 Lohnhdhe und dem Lohnmodell, das iiber die Vergiitung auch variabler Lohn-
bestandteile entscheidet, werden die Lohnnebenleistungen hdufig in der Diskussion ver-
nachléssigt. Unter Lohnnebenleistungen, so genannte Fringe Benefits, sind vom Arbeitge-
ber freiwillig offerierte Angebote zu verstehen, welche zusitzlich zum Grund- oder
variablen Lohn geleistet werden. Fringe Benefits (,,Fringe* fiir Rand oder Saum), sind
demnach am Randgebiet des Lohns angesiedelte Leistungen (Jaggi, 2010). Sie dienen der
Steigerung der Motivation und der Identifikation mit dem Unternechmen. Aufgrund der
Lohnnebenleistungen reduziert sich zudem das steuerbare Einkommen (Gerber, Tschopp &
Brunner, 2008).

Zu den Lohnnebenleistungen gehdren z.B. Firmenfahrzeuge, Mobiltelefone, Bahnabonne-
ments oder spezielle Versicherungsleistungen. Dariiber hinaus werden Rabatte oder Spezi-
alkonditionen gewihrt fiir firmeninterne oder externe Produkte und Dienstleistungen bis zu
Kostenbeteiligungen an Fitnessabos oder Essenspauschalen oder dem Gewéhren von Bei-
tragen fiir die Kinderkrippe. In Abbildung 20 ist die jiingste Erhebung vom Bundesamt fiir
Statistik der Lohnnebenleistungen im 6ffentlichen und privaten Sektor zu finden. Abgebil-
det sind die Prozentzahlen der Unternehmen, die den genannten Fringe Benefit gewéhren,
unterteilt nach Unternehmensgrdsse. Es wird deutlich, dass KMU eher ein Geschiftsauto
auch fiir den Privatgebrauch gewdhren als Grossunternehmen, letztere sich aber stirker an
tiberobligatorischen Zahlungen der 2. Séule beteiligen und verbilligte Produkte und Dienst-
leistungen gewdhren. 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 gehoren allerdings zu den unsicheren Werten. Sie zihlen nicht
zum versicherten Verdienst und unterliegen in den Unternehmen auch stark den konjunktu-
rellen Schwankungen.
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Abbildung 20: Hdufigste Lohnnebenleistungen in Schweizer Betrieben 2008

in Prozent

Auto fiir Privatgebrauch
Mobiltelefon fiir Privatgebrauch
Beteiligung 2. Sdule

Unentgeltl. / verbilligte Prdoukte / DL
Reka-Checks

Bahnabonnemente
Vaterschaftsurlaub

KV-Pramien

Sportzentren / Vergnligungsanlagen
Vorzugszins / Kostenreduktion fr...

Essenspauschalen

Lebensversicherungspramien

H Total (10 MA und mehr)  ®10-250 MA mehr als 250 MA

Quelle: Bundesamt fiir Statistik (2011)

Die passgenaue Gestaltung der Lohnnebenleistungen kann sich fiir ein Unternehmen
durchaus lohnen und macht es zusdtzlich 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 iiber den Umfang und den Wert der gebotenen Verglinstigun-
gen, konnen diese keinen Einfluss auf die Wahrnehmung als attraktiver Arbeitgeber aust-
ben.

Um auf die vielfdltigen Bediirfnisse der Mitarbeitenden eingehen zu konnen, eignet sich
das so genannte Cafeteria-Modell. Bei diesem Modell treffen die Mitarbeitenden aus einer
mehr oder weniger breiten Palette von Zusatzleistungen fiir einen bestimmten Betrag eine
individuelle Auswahl. Der Vorteil liegt in der individuellen Anpassungsmdglichkeit an
personliche Bediirfnisse fiir den Arbeitnehmenden.
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Praxisbeispiel: Attraktive Nebenleistungen

Die ThyssenKrupp Presta AG bietet ihren Mitarbeitenden alljahrlich unterschiedliche
Konsumgiiter zum vergiinstigten Preis. Waren es z.B. in einem Jahr Skier, sind es im
anderen Jahr Mountainbikes oder Notebooks. Die vergiinstigten Preise resultieren dabei
nicht nur aus den grosseren Abnahmemengen (ca. 800-1°000) beim Hersteller, sondern
ergeben sich auch dadurch, dass das Unternehmen einen Zuschuss pro Mitarbeitenden-
den von rund 200 CHF gewdhrt. Der Nutzen fiir das Unternehmen zeigt sich in der hohe-
ren Mitarbeitendenmotivation. Zusitzlich werden all diese Konsumgiiter 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 zeitgemésse Passung priifen

= Sozial- und Nebenleistungen den Mitarbeitenden aktiv kommunizieren
= In Lohnausweis auch Sozial- und Nebenleistungen auffiihren

= Schaffung neuer Nebenleistungen

= Auf gerechte Verteilung der Lohnnebenleistungen im Unternehmen achten (nicht
ausschliesslich das Kader beriicksichtigen).
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18 Unternehmen & Fiihrungskultur

Der Bereich ,,Unternehmen und Fiihrungskultur® umfasst fiinf Kriterien, die alle zu einem
Gesamturteil iiber die Kultur im Unternehmen beitragen und damit entscheidend fiir die
Bindung und Gewinnung von Mitarbeitenden sind (siche Abbildung 21).

Abbildung 21: Kriterien der Arbeitgeberattraktivitit im Bereich , Unternehmen & Fiih-
rungs-kultur“

Unternehmen & Flhrungskultur

C1 Fuhrungskultur

C2 Informations- und Kommunikationspolitik
michimauons= UnG ACMMUNIKausnSpaiitix

C3 Lernkultur/Innovationen
C4 Attraktivitat des Unternehmens
C5 Work-Life-Balance

Der Begriff der Unternehmenskultur umschreibt die Gesamtheit der in der Unternehmung
bewusst oder unbewusst kultivierten, symbolisch oder sprachlich tradierten Wertiiberzeu-
gungen, Denkmuster und Verhaltensnormen — kurzum das ,,So machen wir das hier!*, also
die Art und Weise, wie miteinander umgegangen und gearbeitet wird.

Die Unternehmenskultur bildet die Basis fiir die Fiihrungskultur, die Lernkultur und die
Work-Life-Balance und ist ein wesentliches Merkmal fiir die Attraktivitit des Unterneh-
mens. Generell wird eine starke und eine mitarbeitendenorientierte Unternehmenskultur als
zentral fiir den Unternehmenserfolg angesehen, da ein entsprechend hdheres Mitarbeiten-
denengagement die Folge ist. Eine starke Unternehmenskultur dussert sich darin, dass alle
Mitarbeitenden in hohem Masse die Grundwerte der Unternehmung teilen und sich ihnen
stark verpflichtet fithlen. In einer Unternehmenskultur mit hoher Mitarbeitendenorientie-
rung sind die Fithrungskréfte fiir die Mitarbeitenden besser ansprechbar und bringen ge-
geniiber den Mitarbeitenden deutlich ihre Wertschitzung und Anerkennung zum Ausdruck.

18.1 Fiihrungskultur (Cl)

Die Fiihrungskultur ist die Art und Weise wie Fiihrungskréfte ihre Funktion als Verant-
wortliche flir Mitarbeitende und deren Steuerung tagtiglich umsetzen. Sie dient dem
Zweck, die Ziele des Unternehmens und der Mitarbeitenden miteinander zu vereinen.

Die gegenwirtigen Sitten, Arbeitsweisen und Umgangsformen sind weitgehend vom Er-
folg und Misserfolg in der bisherigen Unternehmensgeschichte gepriagt. Besonders der
oder die Griinder der Unternehmung haben/hatten einen starken Einfluss auf die Entwick-
lung der Unternehmens- und der Fiithrungskultur, indem sie alle Mitarbeitenden auf ihre
Vision, ihre Art zu Denken und zu Handeln ,,einschworen®. Mit zunehmender Unterneh-
mensgrosse wird die Kultur {iber die Personalauswahl, das Vorbildmodell und das Handeln
der Fiihrungskréfte und durch die Integration neuer Mitarbeitender aufrechterhalten und
verbreitet. Den Fiithrungskréiften und ihrem Verhalten kommt somit eine besondere Rolle
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zu. Thre Art zu fiihren ist Teil der Unternehmenskultur und prégt entscheidend das Arbeits-
klima. In vielen Unternehmen wird die Fithrungskultur in Fithrungsgrundsétzen und Fiih-
rungsrichtlinien aus der Unternechmensvision entwickelt und festgelegt. Idealerweise er-
folgt dies in einem Workshop mit Geschéftsleitung und Fiihrungskriften, denn nur
gemeinsam aufgestellte Grundsitze konnen sich als Teil der Kultur etablieren — diktierte
Grundsitze werden weniger Eingang in das alltidgliche Handeln finden.

Die Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft hingt insbesondere ab vom gegenseitigen Ver-
trauen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden und vom fairen Verhalten der Fiih-
rungskraft gegentiber ihren Mitarbeitenden. Kooperation und Kommunikation sind wesent-
liche Elemente einer mitarbeitendenorientierten und wertschitzenden Fiithrung. Die
erfolgreiche Fiihrungskraft ist in der Lage, die Fahigkeiten ihrer Mitarbeitenden zu erken-
nen und zu entwickeln. Sie unterstiitzt Mitarbeitende, Potenziale optimal zu nutzen.

Viele KMU gehen dazu iiber, Fithrungsleitlinien dahingehend zu entwickeln, dass sie eine
wertorientierte Flihrung unterstiitzen. Indem sie Vertrauen in ihre Mitarbeitenden setzen,
Mitarbeitende respektieren und wertschitzen, Individualitdt zulassen, Konflikte 16sen und
Leistung und Erfolg verlangen, machen sie die Mitarbeitenden zu ,,Mit-Unternehmenden®.
So werden die Loyalitdt gegeniiber der Unternehmung und die Bindung an das Unterneh-
men besonders gestarkt und Geschéftsergebnisse positiv beeinflusst.

Massnahmen: Fithrungskultur
=  Walking around: regelméssig durch das Unternehmen gehen und kurze Gespréiche
mit Mitarbeitenden fiihren

= Politik der offenen Tiire: Kommunikationsbereitschaft signalisieren, jederzeit an-
sprechbar sein

= Respekt gegeniiber Mitarbeitenden vorleben

= Anerkennung der Mitarbeitenden

=  Wertschitzung der Mitarbeitenden

= Vertrauen in die Mitarbeitenden setzen, u.a. durch das Gewéhren von Freiriumen
= Leistung und Erfolg von Mitarbeitenden einfordern

= Formulierung von Fithrungsgrundsétzen und/oder Fithrungsrichtlinien

= Kriterien fiir die Auswahl, Beurteilung und Entlohnung von Fiihrungskréften fest-
legen

= Analyse der bestehenden und eventuell Verdnderung der Fiihrungskultur

= Ggf. Unterstiitzung 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 Stirke 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 beschiftigt sich die Informations- und Kommunikationspolitik im
Unternehmen mit der Frage, wie die Ziele des Unternehmens versténdlich und wirkungs-
voll vermittelt werden konnen, wie iiber die eigenen Aktivitidten und deren Ergebnisse in-
formiert wird, wie die Organisation die Meinungen und Wiinsche der relevanten An-
spruchsgruppen erfiahrt und wie die Prozesse innerhalb der Organisation gestaltet werden.
Ziel interner Unternchmenskommunikation ist es, das Know-how der Mitarbeitenden zu
mobilisieren und deren Engagement zu fordern, die Akzeptanz von Entscheidungen und
Prozessen zu stirken, die Umsetzung der Geschéftsziele auf allen Ebenen des Unterneh-
mens zu verbessern und die einzelnen Kommunikationswege zu optimieren.

Fiir eine professionelle Kommunikation, die als offen und vertrauensvoll beurteilt wird, ist
es wichtig, nicht nur zu informieren und Vorteile zu kommunizieren, sondern auch Angste,
Sorgen und Note 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 moglich sollte dies
in direktem Kontakt geschehen. Erginzend dazu sind weitere Kommunikationskanéle zu
wihlen, die informieren und sicherstellen, dass alle Mitarbeitenden gleichermassen erreicht
werden konnen. Von zentraler Bedeutung sind z.B. Informationen iiber wichtige Ereignis-
se, organisatorische Anderungen, Unternehmensstrategie, Informationen iiber die Produkte
und Markte, sowie iiber die betriebliche Personalpolitik, {iber Lohn und Gehalt sowie Sozi-
alleistungen.

Massnahmen: Informations- und Kommunikationspolitik

»  Uberpriifung der unternehmensinternen Informationskanile

»  Uberpriifung der Nutzung der im Unternehmen zur Verfiigung stehenden In-
formationskandle — wann immer moglich den direkten Kommunikationsweg
suchen

= Friihstiicksgespriche* mit CEO/Fiihrungskriften

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

= Einsatzmoglichkeiten von Social Media, Web 2.0 priifen

= Geschiftsberichte
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= Fiihrungskréftetraining
= Management Development

= Vgl. auch Tabelle 12: Instrumente der Public Relation fiir 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 Fiih-
rungskrifte nehmen entscheidenden Einfluss darauf, wie aufgeschlossen die Mitarbeiten-
den dem Lernen und Innovationen gegeniiberstehen.

Ein moglichst ungehinderter Informationsfluss unterstiitzt eine Lernkultur und férdert 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 unterstiitzt durch die Unternehmenskultur. So wirken sich
z.B. Prozessinnovationen nur bei jenen Unternehmen auf den Erfolg aus, die iiber eine feh-
lertolerante und Initiative wertschdtzende Unternehmenskultur verfiigen. Ausserdem dus-
sern Mitarbeitende sehr wahrscheinlich nur dann eigene Ideen, wenn diese auch wertschét-
zend wahrgenommen werden. Die Unterstiitzung der Fiihrungskrifte ist besonders wichtig,
da innovativen Ideen und Vorschldgen haufig mit Widerstinden begegnet wird, die es zu
iiberwinden gilt. Fiithrungskrifte konnen gezielt die Ideengenerierung fordern, Ressourcen
zuteilen und bei Konflikten oder Widerstdnden vermitteln. Dass ein gezielt gefordertes
Vorschlagswesen Geld spart sowie kreative Ideen fordert, konnte in mehreren Studien be-
legt werden (vgl. Sonntag, 1996).

Massnahmen: Lernkultur und Innovationen
= Gelebte Fehlerkultur: Fehler und Beinahefehler akzeptieren, offen dariiber
kommunizieren, Ursachen ohne Sanktionen analysieren

» Qualitdtszirkel: regelméssige Arbeitskreise in denen eine Gruppe von Mitarbei-
tenden z.B. einmal pro Monat iiber Verbesserungsmdglichkeiten der Produkte
oder Arbeitsabldufe diskutiert und die Verbesserungen umsetzt

=  KVP (Kontinuierliche Verbesserungs-Prozesse) und Vorschlagswesen
» Jdeenmanagement pflegen
= Begegnungsraume einrichten

= Rolle und Aufgaben der Fiihrungskrifte bei der Unterstiitzung des Lernens ihrer
Mitarbeitenden kléren

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

= Selbstgesteuertes Lernen am Arbeitsplatz durch Nutzung von Lernangeboten im
Internet

= Job-Rotation: der Wechsel in eine andere Aufgabe 6ffnet ggf. auch den Blick
fiir neue Losungsideen

* Vom Unternehmen organisierte Austauschprogramme mit anderen Unterneh-
men

= Seminare, Trainings zu kreativem Problemlosen, Unternehmenskultur, Wis-
sensmanagement, Innovationen

18.4 Attraktivitiit des Unternehmens (C4)

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

Praxisbeispiel: Attraktivitit des Unternehmens

,Personlich lege ich viel Wert auf nachhaltige Produkte, sei es im dkologischen oder
medizinischen Sinne. Mein jetziger Arbeitgeber ist fiir mich in der optimalen Branche
angesiedelt und steht fiir 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 Bevdlkerung.*

Quelle: Fithrungskraft aus liechtensteinischem Unternehmen im Rahmen der Interviewphase

Die Giesserei-Branche beispielsweise verfiigt vielfach {iber 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 Zuverldssigkeit, Pro-
zesssicherheit, Termintreue und Bestindigkeit auszeichnen, welche fiir einen
hervorragenden Ruf bei Insidern, wie Kunden und Zulieferern sorgen (vgl. Newsletter,
Giesserei-Verband.ch). Derartige Attribute gilt es zu kommunizieren. Ebenso trigt der
Erfolg des Unternehmens zur Imagebildung und damit im besten Fall zur Attraktivitit des
Unternehmens bei. Haufig sind KMUs nur innerhalb eines engen Branchenumfelds be-
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kannt, konnen aber gleichzeitig Weltmarktfiihrer sein oder hoch spezialisiert in einer Ni-
sche erfolgreich wirtschaften — diese Fakten gilt es 6ffentlich zu machen. Sie steigern die
Attraktivitdt des Unternehmens filir potenzielle Mitarbeitende. Des Weiteren sollten die
Besonderheiten der Produkte herausgestrichen werden.

Massnahmen: Attraktivitit des Unternehmens
= Mitarbeitendenbefragungen zu den Themen: Attraktivitdit 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 Fluktuationsgriinde auswerten und entsprechende Massnahmen
ableiten, z.B. Imagebildung fiir die Branche

18.5 Work-Life-Balance (C5)

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

Massnahmen: Work-Life-Balance

= Flexible Arbeitszeitmodelle und/oder Arbeiten von Zuhause aus ermoglichen

= Kinderbetreuung einrichten/unterstiitzen (z.B. auch mit benachbarten Unterneh-
men)

= Trainings zu Ressourcen-, Zeitmanagement

= Ausgleichende Aktivitidten anbieten und unterstiitzen (Sportangebote etc.)
= Riickkehrkonzept fiir WiedereinsteigerInnen erarbeiten

= Familienbedingte Freistellung ermoglichen

= Flexible Formen der Arbeitsorganisation ermdglichen

= Anlaufstelle zu Fragen rund um das Thema ,,Beruf und Familie* einrichten

= Mitarbeiterzeitung mit eigener Rubrik zu Fragen zum Thema ,,Beruf und Familie*
sowie liber familienrelevante Regelungen im Unternehmen und in der Region
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19 Region

Der vierte und letzte Bereich der Arbeitgeberattraktivitit stellt schliesslich der Unterneh-
mensstandort und damit die Region selbst dar (vgl. Abbildung 22). Massnahmen zur Opti-
mierung der Standortattraktivitit betreffen die Verkehrsanbindung, das regionale Image,
die regionale Verankerung und Vernetzung des Unternehmens sowie die regionalen Ar-
beitsmarktgegebenheiten.

Abbildung 22: Kriterien der Arbeitgeberattraktivitdt im Bereich ,, Region *

Region

D1 Verkehrsanbindung

D2 Image der Region

D3 Regionale Verankerung
D4 Regionale Vernetzung
D5 Arbeitsmarkt

19.1 Verkehrsanbindung (D1)

Sind z.B. auf Basis einer Mobilititsbefragung unter den Mitarbeitenden die zentralen Prob-
lembereiche und Handlungsfelder im Bereich der Verkehrsanbindung identifiziert, kann
das Unternehmen diese im Rahmen eines betrieblichen Mobilitdtsmanagements angehen.

19.1.1 Betriebliches Mobilitiitsmanagement

,Betriebliches Mobilititsmanagement ist eine strategische Planungsmethode zur Gestal-
tung des von einem Betrieb erzeugten Verkehrs® (ILS NRW, 2007: 32). Hauptziel des be-
trieblichen Mobilitdtsmanagements ist die Forderung einer effizienten sowie umwelt-, so-
zial- und gesundheitsvertrdglichen Mobilitit (,,nachhaltige Mobilitdt*), wobei im Idealfall
alle Verkehrsformen des Unternehmens einbezogen werden. Dies sind neben dem Mitar-
beitendenverkehr auch die Verkehrsstrome von Kunden und Lieferanten. Im Folgenden
wird allerdings ausschliesslich auf den Mitarbeitendenverkehr (Berufs- und Dienstreise-
verkehr) und die dafiir genutzten Verkehrsmittel des offentlichen Verkehrs (z.B. Bahn,
Bus), des motorisierten Individualverkehrs (z.B. Auto) sowie des nicht-motorisierten Indi-
vidualverkehrs (z.B. Velo) abgestellt.

Was nun die Umsetzung des betrieblichen Mobilitdtsmanagements betrifft, so existiert
keine Standardlosung, da sich wichtige Ausgangs- und Rahmenbedingungen wie etwa La-
ge, Art und Grosse des Betriebes, Anbindung an verschiedene Verkehrsmittel oder raumli-
ches Einzugsgebiet von Betrieb zu Betrieb unterscheiden, so dass jedes Unternehmen, die
fiir sich geeignete Losung erarbeiten muss (ILS NRW, 2007: 35). Generell lassen sich in
der Theorie zwei verschiedene Umsetzungsansitze unterscheiden: massnahmenorientier-
tes, punktuelles Mobilitdtsmanagement einerseits und umfassendes, systematisches Mobili-
tdatsmanagement andererseits (siche Tabelle 4). Gerade fiir KMU eignet sich eher der punk-
tuelle Ansatz, da er mit einem verhéltnisméssig geringen Aufwand verbunden ist und
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schnell Erfolge zeigt. Er setzt an konkreten Mobilitdtsproblemen aus Sicht der Mitarbei-

tenden an (z.B. Parkplatzsituation) und schafft dafiir durch Einzelmassnahmen (z.B. Orga-

nisation von Fahrgemeinschaften) Abhilfe.

Tabelle 4:

Massnahmenorientierter,
punktueller Ansatz

Ausgehend von einem oder mehreren kon-
kret definierten Zielen oder Problemen z.B.
- Forderung der Fahrradnutzung
- Verringerung des Parkdrucks

Ableitung einzelner Massnahmen z.B.

- Verbesserung der Radab-
stellmoglichkeiten
- Einflhrung einer

Stellplatzbewirtschaftung
Pro und contra
+ geringerer Aufwand
+ kurzfristige Umsetzbarkeit
+ schrittweises Vorgehen moglich
- Vorgehen eher unsystematisch
- geringere Reichweite

Ansdtze des betrieblichen Mobilitdtsmanagements

Umfassender, systematischer Ansatz

Basiert in der Regel auf einem systemati-
schen Konzept (Mobilitdtsplan bzw. Be-
triebsverkehrsplan).

Ausgehend vom Status quo erfolgt eine
Ubersichtliche, systematische und hand-
lungsorientierte Darstellung des Vorgehens
bei Einfihrung eines betrieblichen Mobili-
tatskonzeptes.

Pro und contra

+ ausgewogener Massnahmenmix

+ hohe Breitenwirkung

+ Zeithorizont mittel- bis langfristig

- héherer Aufwand

- langerer Vorlauf

Quelle: ILS NRW (2007: 36)

Praxisbeispiel: INFICON und das betriebliche Mobilititsmanagement

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

Das Mobilitatsmanagement wird bei den Mitarbeitenden sehr positiv aufgenommen.
Uber 50% der Mitarbeitenden sind Mitglied im ,,Inficon Mobilitiits-Club* und profitie-
ren somit von den offerierten Leistungen.

Das Mobilitdtsmanagement fiihrt bei den Mitarbeitenden zudem zu tieferen Mobili-
titskosten, mehr korperlicher Bewegung und somit zu tieferen Krankheitskosten.

Quelle: www.mobilservice.ch/mobilservice/akten/mobilitit/inficon.html
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19.1.2 Offentlicher Nahverkehr

Dem 6ffentlichen Nahverkehr (OV) 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 landlichen
Regionen meist ein grosses Verbesserungspotenzial beim vorhandenen OV-Angebot diag-
nostiziert. Die Massnahmen des betrieblichen Mobilititsmanagements miissen somit beide
Stossrichtungen verfolgen: Motivation der Beschiftigten zum Umstieg auf den OV sowie
Verbesserung der bestehenden OV-Anbindung (vgl.Tabelle 5).

Tabelle 5: Massnahmen fiir den offentlichen Verkehr

Offentlicher Nahverkehr ( Bahn, Bus)

Informationen zu Verkehrsverbindungen und -
verglinstigungen

Jobtickets (rabattierte Fahrkarten fiir Arbeitnehmende)
aushandeln (evtl. in Verbund mit anderen Unternehmen)
Gewadbhrleistung von Kostenzuschiissen

Angebot von Schnuppertickets

Personliche Fahrplane (Anpassung der Arbeitszeiten an
Verkehrs- und Taktzeiten)

Verhandlung mit Verkehrstragern / Kommunen Gber 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 Forderung und Verbesserung des nicht-motorisierten Individualverkehrs lassen
sich zudem problemlos mit den Zielen des betrieblichen Gesundheitsmanagements ver-
kniipfen.
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Tabelle 6:

Massnahmen fiir den nicht-motorisierten Individualverkehrs

Nicht-motorisierter Individualverkehr

Pendeln mit dem Velo

Teilnahme an kommunalen bzw. tGberbetrieblichen Aktio-
nen / Wettbewerben (z.B. ,,Mit dem Velo zur Arbeit”)

Initiierung von betrieblichen bzw. tGberbetrieblichen (Ver-
bund mit anderen Unternehmen) Aktionen / Wettbewer-
ben (z.B. ,Mit dem Velo zur Arbeit”)

Witterungsgeschiitzte, diebstahlsichere, eingangsnahe
Fahrradabstellplatze

Duschen und Umkleidekabinen

Firmenfahrrader (evtl. in Verbund mit anderen Unterneh-
men)

Fahrradgutscheine fiir den Kauf eines Velos
Pramien fiir gefahrene Velo-Kilometer zur Arbeit
Organisation von Velo-Fahrgemeinschaften

Pendeln zu Fuss

Teilnahme an kommunalen bzw. tGberbetrieblichen Aktio-
nen / Wettbewerben (z.B. ,,Zu Fuss zur Arbeit”)
Initiierung von betrieblichen bzw. tGberbetrieblichen (Ver-
bund mit anderen Unternehmen) Aktionen / Wettbewer-
ben (z.B. ,Zu Fuss zur Arbeit”)

Pramien flr zurlckgelegte Kilometer zur Arbeit

Optimierung der Fusswege zu den OV-Haltestellen

19.1.4 Motorisierter Individualverkehr

Tabelle 7:

Massnahmen fiir den motorisierten Individualverkehr

Motorisierter Individualverkehr (Auto) ‘

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

Reservierte Parkpladtze fiir Fahrgemeinschaften

Uberbetrieblicher Car-Pool an Firmenfahrzeugen zur priva-
ten Nutzung fir den Arbeitsweg

Car-Sharing fiir Geschaftsreisen
Kostenzuschiisse fiur Fahrgemeinschaften

Uberbetriebliche Stellplatze in Verbund mit anderen Unter-
nehmen

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

19.1.5 Grenziiberschreitende Mobilitiit

Da Schweizer KMU in vielen Landesteilen Pendler aus dem benachbarten Ausland be-
schéftigen, stellt fiir sie der grenziiberschreitende Verkehr eine besondere Herausforderung
(z.B. Staus und Wartezeiten an den Grenzen, mangelhafte grenziiberschreitende OV-
Angebote etc.) dar. Probleme im grenziiberschreitenden Verkehr lassen sich nicht in Ei-
genregie 10sen, sondern konnen nur im Verbund zwischen Unternehmen und deren Interes-
senvertretungen (z.B. Arbeitgeberverbdnde), Politik (z.B. kantonale bzw. regionale Stand-
ortforderung) und Verkehrstrigern selbst gelost werden, weshalb mittlerweile auch in
einigen Grenzregionen erste grenziiberschreitende Mobilitdtsprojekte aufgelegt werden.

Massnahmen: Verkehrsanbindung

* Motivation der Beschiftigten zum Umstieg auf den OV beispielsweise durch
Jobtickets, Kostenzuschiisse fiir Fahrkarten, Schnuppertickets, personliche
Fahrpldne (evtl. in Verbund mit anderen Unternehmen)

* Verbesserung der OV-Verkehrsanbindung durch Verhandlung mit Verkehrstri-
gern und Kommunen {iber Haltestellen und Taktzeiten, Einrichtung von Shuttle-
services und Werksbussen (evtl. in Verbund mit anderen Unternehmen)

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

= Verbesserungen im Bereich des nicht-motorisierten Individualverkehrs bei-
spielsweise durch Bereitstellung von Firmenvelos, witterungsgeschiitzten, dieb-
stahlsicheren Unterstellpldtzen, 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 Stellpldtzen)

Praxisbeispiel zum grenziiberschreitenden Verkehr

Im Zuge des Interreg IV-Programms (Alpenrhein-Bodensee-Hochrhein), das seit 2007
lauft, werden konkrete Projekte zur Forderung der grenziiberschreitenden Mobilitét in
der Region Alpenrhein-Bodensee-Hochrhein unterstiitzt (vgl. http://www.interreg.org/),
wie beispielsweise das Projekt ,,Grenziiberschreitende Vernetzung offentlicher Ver-
kehrssysteme®, in dessen Zentrum die neue grenziiberschreitende Buslinie zwischen
Dornbirn (A), Heerbrugg (CH) und Lustenau (A) steht.
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19.2 Image der Region (D2)

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

Die Attraktivitdt einer Region und das Ansehen jedes einzelnen Unternehmens innerhalb
dieser Region beeinflussen sich gegenseitig. Aufgrund dieses Abhédngigkeitsverhéltnisses
ist es fir KMU angezeigt, sich in ihren Aussenauftritten immer auch als Botschafter fiir
ihre Region zu verstehen und mit dieser oder fiir diese zu werben. Dabei stehen den Unter-
nehmen zahlreiche Moglichkeiten zur Verfiigung, 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 Standortforderung bei 6ffentlichen Anldssen und Mes-
sen.

Daneben ist es fiir KMU ebenso wie fiir Grossunternehmen generell angezeigt, sich regel-
méssig mit Vertretern der kommunalen bzw. regionalen Standortfoérderung 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 vielfalti-
gen Outdoor-Freizeitangeboten, Ndhe zu Tourismusgebieten etc.) auf Firmen-
homepages sowie in Stellenanzeigen, Firmenportréts und -veroffentlichungen

= FEinbetten von regionalen Imagefilmen auf Firmenhomepage

= Auslegen von Flyern / Werbebroschiiren der Standortférderung bei Messen und
Veranstaltungen

= Gemeinsamer Auftritt mit anderen KMU bzw. Vertretern der Standortférderung
auf Veranstaltungen und Messen

* Informationen zu regionalen Angeboten (z.B. Vereinen, Freizeitaktivititen etc.)
fiir Mitarbeitende auf Schwarzen Brettern / Intranet

= Regelmissiger Austausch mit und Interessenvertretung bei Verantwortlichen der
Standortentwicklung (z.B. Mitarbeit in Projektgruppen etc.)
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Praxisbeispiel Imagefilm und Filmportrit Buchs

In einer Zusammenarbeit zwischen der Gemeinde Buchs, mehreren Buchser Institutio-
nen und Unternehmen sowie RegioTV.ch entstand ein acht-miniitiges Filmportrit der
im St. Galler Rheintal gelegenen Gemeinde Buchs. In diesem Filmportriat wird die
Zentrumsgemeinde als vielseitiges, modernes Zentrum in einem attraktiven Wirt-
schafts- und Lebensraum vorgestellt. Das Filmportrdt kann direkt tiber das Internet
abgespielt werden (http://regiotv.ch/buchs/). Entsprechend problemlos ldsst 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 Griinde (z.B. mangelnder Urbanitétscharakter)
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 flir Fluktuationen im eigenen Unternehmen eine Rolle spielen, konnen Massnahmen
zur regionalen Integration von Mitarbeitenden — und hier insbesondere von auswartigen
und auslidndischen Fach- und Fiithrungskréiften — 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
Familienangehorigen in die Region zu integrieren. Dies erfolgt z.B. durch Teilnahme
an regionalen Anldssen, gemeinsame Velotouren an Wochenenden etc.

Die Mitarbeitenden und ihre Familien schéitzen die vom Unternechmen angebotenen
Leistungen und nutzen sie rege.
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Tabelle §: Massnahmen zur Integration von Mitarbeitenden

Regionale Integration von Mitarbeitenden ‘

Re-Location zugezogener Mitarbeitender

Informationen zu steuer- und versicherungsrechtlichen Fra-
gen

Abkldarung von Aufenthalts- und Einreiseformalitaten
Unterstilitzung bei der Wohnungssuche und Organisation
des Umzugs (Relocation-Services)

Unterstitzung in Familienangelegenheiten (z.B. Schulsuche
fiir Kinder, Jobsuche fiir Partnerin etc.)

Unterstlitzung bei Organisation des Familiennachzugs

Integration zugezogener Mitarbeitender in die Region

Information fiir die Alltagsgestaltung (z.B. Bus- und Bahn-
verbindungen, Freizeit- und Kulturangebote vor Ort etc.)
Durchfiihrung von Betriebsausfliigen mit regionalem Bezug
(z.B. Weinprobe etc.)

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

Verglinstigungen flir Mitarbeitende fiir regionale Freizeitak-
tivitaten (z.B. Firmenabonnements mit Bergbahnen, Skire-
gionen etc.) (evtl. in Verbund mit anderen Unternehmen)

Angebot regionaler Speisen in der Kantine
Durchfiihrung von ,,Familientagen” im Unternehmen

Integration auslandischer Mitarbeitender ins Unternehmen

Etablierung eines Ansprechpartners im Unternehmen fir In-
tegrationsbelange auslandischer Mitarbeitender

Interkulturelle Trainingsangebote

Informationen Gber bzw. eigenes Angebot von Sprachkur-
sen fir auslandische Mitarbeitende

Schatzung von kultureller Vielfalt (Diversity-Ansatz)

19.3.2 Regionale Verankerung des Unternehmens

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

Regionale Verankerung des Unternehmens ‘

Regionale Offentlichkeitsarbeit

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

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

Kontaktpflege zu Hochschulen vor Ort (z.B. Gastvortrage,
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 Mobilitat / Technologietransfer etc.)

Teilnahme an regionalen Messen

Regionales Engagement

Sponsoring von regionalen Anldssen (z.B. Sport-, Kultur- o-
der Freizeitveranstaltungen)

Teilnahme an regionalen Veranstaltungen (z.B. Diskussions-
runden, Fachvortrage zu wirtschaftlichen Themen)
(Mit-)Organisation regionaler Veranstaltungen (z.B. Exper-
tenrunden zu Wirtschaftsthemen)

Durchfiihrung 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 Abkldrung von
aufenthaltsrechtlichen Fragen, Organisation des Umzugs und Familiennachzugs,
Jobsuche fiir den Partner, Informationsangebote zu Schul- und Bildungseinrich-
tungen oder familienerginzenden Betreuungsangeboten

= Regionale Integration zugezogener Mitarbeitender z.B. durch Betriebsausfliige
und Informationen zu Moglichkeiten der Freizeit- und Alltagsgestaltung vor Ort

= Integration ausléndischer Mitarbeitender ins Unternehmen durch die Forderung
von Sprachkursen, durch interkulturelle Trainings, Ernennung von Integrationsbe-
auftragten, Etablierung einer Diversity-Kultur im Unternehmen

» Regionale Offentlichkeitsarbeit iiber Medien, Messen und Veranstaltungen

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

Es gibt fir KMU vielféltige Formen und Partner fiir Kooperationen (vgl. Abbildung 23).
Von besonderer Bedeutung sind dabei Mitgliedschaften in Verbénden, 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
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19.4.1 Kooperation und Vernetzung zwischen Unternehmen

Viele KMU scheuen immer noch die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen. Haupt-
grund fiir diese Skepsis ist der damit verbundene Aufwand und die Angst vor Konkurrenz
(vgl. BDU, 2004). Diesen Nachteilen stehen allerdings zahlreiche Vorteile gegeniiber: Ra-
tionalisierung von Betriebsabldufen im eigenen Unternehmen, Nutzung von Synergiepo-
tenzialen, Biindelung von Ressourcen und Verteilung von betriebswirtschaftlichen Risiken
und Kosten (BMWA, 2003: 6). Die Kooperationsmoglichkeiten zwischen zwei oder meh-
reren Unternehmen sind dusserst vielfdltig. In rechtlicher Hinsicht kann die Kooperation
von einem informellen Austausch zwischen den Geschéftsfiihrern oder Inhabern bis zur
Griindung eines gemeinsamen Unternehmens gehen. Dabei konnen die Partnerunterneh-
men aus derselben Branche, aus unterschiedlichen Stufen derselben Wertschopfungskette
oder aus vollkommen unterschiedlichen Bereichen und Branchen stammen. Entsprechend
vielfdltig 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 Arbeitgeberattraktivitit
unmittelbar erhéhen ldsst.
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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 unternehmensiibergreifenden Arbeits-
gruppe zur Personalrekrutierung

Kooperation bei Aus- und Weiterbildung

Einrichtung / Organisation / Durchfiihrung gemeinsamer
Weiterbildungen (Fachausbildung, Fiihrungsausbildung etc.)

Gemeinsame Lehrlingsausbildung (gemeinsame Lehrwerk-
und Ausbildungsstatten, 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 fir
Aus- und Weiterbildung

Unternehmensibergreifendes Job Rotation von Fachkraften

Unternehmensibergreifende Arbeitsgruppe zur Personal-
entwicklung

Personalentwicklungsverbund (PE-Verbund): Zusammen-
schluss von KMUs zu einem Verbund, dem sie die Funktion
der Personalentwicklung tGbertragen. Sie erhalten durch die
anteilige Finanzierung eines gemeinsamen Personalentwick-
lers eine passgenaue Entwicklung ihrer Mitarbeitenden.
Nadhere Informationen zum Aufbau eines PE-Verbundes fin-
den sich bei Jilicher & Hoffmann (0.A.).

Praxisbeispiel: Vernetzung zwischen KMU

Die EMS-CHEMIE AG bietet ihr Kursprogramm auch Drittfirmen und Privatpersonen
an. Diese Kursprogramme werden in den Schulungsrdumen der EMS-CHEMIE AG
durchgefiihrt. 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 schétzen
insbesondere den Austausch mit Kursteilnehmenden aus anderen Unternehmen.
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EXKURS
Kooperationen zwischen KMU

Ein praxistauglicher Leitfaden zur Initiierung und Steuerung von Netzwerken
zwischen KMU bietet Schone (2000).

Schone, R. 2000. Kooperationen von kleinen und mittleren Unternehmen: Ein
Leitfaden (2 ed.). Chemnitz: Technische Universitdt Chemnitz.

19.4.2 Kooperation zwischen KMU und Hochschulen

Die Zusammenarbeit und Vernetzung mit Hochschulen oder Forschungseinrichtungen
dient nicht nur dem Technologie- sondern auch dem Personaltransfer durch die Rekrutie-
rung von Hochschulabsolventen. Wer gute Absolventen haben will, muss sich frith um sie
kiimmern. Deshalb sollten Unternehmen bereits sehr frithzeitig den Kontakt zu den Studie-
renden und ihren Ausbildungsstitten suchen. Diesem Ziel dient das Hochschulmarketing
als Teilbereich eines umfassenden Personalmarketings, das speziell auf die Direktanspra-
che von Studierenden und Hochschulabsolventen zugeschnitten ist. Grundidee des Hoch-
schulmarketings ist es, bereits frithzeitig Kontakt zu kniipfen und sich der relevanten Ziel-
gruppe als attraktiver Arbeitgeber zu prisentieren. Durch diese frithe Prdsenz bei den
Studierenden schon vor Eintritt ins Berufsleben ldsst sich die Chance fiir eine erfolgreiche
Rekrutierung spiirbar erh6hen.

Hauptziele des Hochschulmarketings sind (Schmidt, 2004; Thom & Friedli, 2005):

m Direkte Personalbeschaffung

m Aufbau eines Bewerberpools durch frithzeitige Orientierung potenzieller Nach-
wuchskréfte auf das Unternehmen

m Selektion geeigneter Bewerber, indem potenzielle Nachwuchskréfte durch Praktika
etc. vorher ,,getestet* werden konnen

m Erhohung der Bewerberzahlen durch Aufbau eines Images als attraktiver Arbeit-
geber und der Steigerung des Bekanntheitsgrades am akademischen Arbeitsmarkt

Tabelle 11:  Instrumente des Hochschulmarketings

‘Kontaktanbahnung und Kontaktaufbau

Anzeigen in Hochschulpublikationen

Artikel in Fachzeitschriften und Karrieremagazinen
Aushdnge an der Hochschule

Teilnahme an Hochschul- und Campusmessen
Teilnahme an Fachmessen

Durchfiihrung von Betriebsbesichtigungen
Firmenprasentationen an Hochschulen

Fachvortrage und/oder Lehrauftrage an Hochschulen
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Kontaktverdichtung ‘

Workshops in Unternehmen
Unternehmensplanspiele
Ausrichtung von Wettbewerben
Praktikumsplatze
Werkstudentenplatze

Vergabe von Stipendien
Auslobung von Abschlusspreisen

Kontaktpflege ‘

Praxispartner in Forschungs- und Entwicklungsprojekten

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

Mitgliedschaft in hochschuleigenen Fordervereinen

Das Hochschulmarketing bietet gerade fiir kleinere und mittlere Unternehmen eine gute
Moglichkeit, 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, konnen durch ein gezieltes
Hochschulmarketing auf ihre Vorziige als attraktive Arbeitgeber aufmerksam machen und
Kontakte zu Nachwuchskriften aufbauen. Dennoch wird das Hochschulmarketing von
kleinen und mittelstindischen 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 Hochschulmarketingaktivité-
ten fiir KMU bereithilt (vgl. Tabelle 11).

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

m Mittelfristige Nachwuchsplanung im Unternehmen und Erstellung von konkreten
Stellenprofilen fiir akademische Nachwuchskréfte
Identifikation der eigenen Stérken als attraktiver Arbeitgeber
Auswahl der Hochschule(n) nach den fachspezifischen Firmenanforderungen und
der rdumlichen Nihe

m Auswahl geeigneter Ansprechpartner auf Seiten des Unternehmens und der Hoch-
schule(n)

m Durchfilhrung 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 dariiber hinaus auch
den Kontakt mit Hochschulen zum Zwecke der berufsbegleitenden Weiterbildung ihrer
Mitarbeitenden (z.B. Executive Masterprogramme) pflegen.

19.4.3 Vertretung in Verbinden und Austausch mit Politik / Verwaltung

Fiir KMU Iohnt sich eine Mitgliedschaft in Verbdnden 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 Gewerbeverbénden und den
Arbeitgebervereinen zu. Daneben existieren zahlreiche Branchenverbédnde (z.B. Kunststoff
Verband Schweiz KVS) und Wirtschaftsverbidnde (z.B. Economiesuisse als Verband der
Schweizer Unternehmen), die fiir KMU ebenfalls vielfiltige Dienstleistungen bieten.

Auf politisch-administrativer Ebene stellen die kantonalen Wirtschafts- und Standortforde-
rungen die wichtigsten Anlaufstellen fiir KMU dar. Sie vermitteln Ansprech- und Kontakt-
personen in Verwaltungen, iibernehmen Koordinationsfunktionen und unterstiitzen die
KMU mit Informationen in verschiedenen Bereichen. Dariiber 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 fiir 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 Hochschulmarketingaktivité-
ten wie beispielsweise Teilnahme an Fachmessen, Betreuung von Studien-, Ba-
chelor- oder Masterarbeiten, Fachvortrage und Lehrauftrage an Hochschulen

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

= Vertretung in Verbinden (z.B. Arbeitgeberverband)

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

Die makrookonomischen Arbeitsmarktgegebenheiten (Branchenvielfalt, Arbeitslosenquote
etc.) vor Ort beeinflussen aus mehreren Griinden die Entscheidung fiir oder gegen einen
bestimmten Arbeitgeber. Ein existentes Arbeitsmarktcluster ermoglicht es dem Arbeit-
nehmenden seine Beschiftigungs- und Entwicklungschancen innerhalb derselben Region,
also ohne Wohnsitzwechsel, zu realisieren. Dariiber hinaus steigt die Wahrscheinlichkeit,
dass auch der Partner eine adidquate Stelle findet, was vor allem bei auslédndischen Fach-
und Fithrungskréften einen wichtigen Einfluss auf deren Mobilitédtsentscheid hat. Hier kann
das Unternehmen aktiv unterstiitzen, indem es beispielsweise den Kontakt zu Geschéfts-
partnern aus der Region herstellt.

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

Massnahmen: Arbeitsmarkt

= Berlicksichtigung der regionalen Arbeitsmarktgegebenheiten beim Standortent-
scheid

= Angebot von Ausbildungsplidtzen im eigenen Unternehmen
= Unterstiitzung bei der Jobsuche fiir Partner

= Aus- und Weiterbildung im regionalen Verbund
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V. Massnahmen zur Kommunikation
der Arbeitgeberattraktivitat und
Gewinnung von Mitarbeitenden

Unternehmen haben viele Moglichkeiten, sich nach aussen als attraktiver Arbeitgeber dar-
zustellen. Es gibt eine Vielzahl von Kontaktpunkten mit potenziellen Mitarbeitenden. Ge-
nerell besitzt dabei die personliche Kommunikation die hochste Glaubwiirdigkeit und er-
moglicht zudem einen direkten Informationsaustausch. Etwa bei einem Vortrag des CEO
oder eines Ingenieurs aus dem Unternehmen an einem Informationsanlass oder der direkte
Kontakt mit dem Unternehmen wéhrend eines Praktikums. Es konnen jedoch in der Regel
nur wenige Menschen personlich angesprochen werden. Daher ist eine professionelle
Kommunikation @ und  Aussendarstellung  liber  weitreichendere (Massen-)
Medien notwendig.

20 Aussenauftritt und Kommunikation

Jobsuchende nutzen die gegebenen Kommunikationsmittel mit unterschiedlicher Intensitét.
Fasst man die Ergebnisse vorhandener Studien zusammen, so nutzen Jobsuchende immer
héufiger das Internet - die Firmenhomepage gilt als hidufigste Informationsquelle iiber po-
tenzielle Arbeitgeber, gefolgt von Stellenanzeigen in der Tages- oder Fachpresse. Weiter-
hin sind Erfahrungen und Empfehlungen Dritter eine hdufige Informationsquelle (vgl. z.B.
Theisen, 2009).

Ahnliche Ergebnisse zeigte unsere Befragung (vgl. Abbildung 24), in-
dem Internet-Jobbdrsen, regionale Tageszeitungen und Firmenhome-
pages als hédufigste Informationsquellen fiir einen neuen Job genannt
wurden. Des Weiteren spielt die Mund-zu-Mund-Propaganda eine
wichtige Rolle, wenn es darum geht, sich {iber eine mogliche neue
Stelle zu informieren. Wie die Befragung weiterhin zeigte, sehen Be-
fragte aus Osterreich und Deutschland auch in Messen und Informati-
onsveranstaltungen zusétzliche Informationsquellen, wahrend diese
Informationswege von Schweizer Befragten kaum genannt wurden.
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Abbildung 24: Bei der Jobsuche genutzte Informationsquellen, prozentuale Hdiufigkeit
(N=353)
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Wenn es darum geht, potenzielle Arbeitnehmende auf sich aufmerksam zu machen, sollten
jedoch nicht ausschliesslich die Informationsquellen fiir die Stellensuchenden im Blick
stehen, auf die in den folgenden Abschnitten ndher eingegangen wird. Es sollte zudem
auch generell die Kommunikationspolitik des Unternechmens betrachtet werden und vor
allem darauf Wert gelegt werden, dass die Botschaften — fiir potenzielle und aktuelle Mit-
arbeitende sowie fiir Kunden — aufeinander abgestimmt sind. Haufig wurde bereits ein
Kommunikationsplan entwickelt, um die auf den Absatzmarkt gerichteten Informationen
iiber die Produkte und Leistungen des Unternehmens festzulegen. Darin enthalten sind in
der Regel Aussagen iiber das Unternehmen, dessen Standort, die Unternehmensvision bzw.
dariiber, wie im Unternehmen gearbeitet wird. Informationen, aus denen nicht nur Kunden
sondern auch Jobsuchende sich ein Bild vom Unternehmen machen kénnen. Um die pro-
dukt- und leistungsbezogenen Informationen zu kommunizieren, stehen verschiedene In-
strumente zur Verfligung. In der Literatur finden sich diese unter den Begriffen Public Re-
lation (PR) und Werbung wieder. Wéhrend unter Public Relations das Management von
Informations- und Kommunikationsprozessen von Unternehmen im Hinblick auf ihre Aus-
sen- und ihre Innendarstellung verstanden wird (vgl. Tabelle 12 zu géingigen Instrumen-
ten), wird Werbung als kommunikative Beeinflussung verstanden. Werbebotschaften sol-
len eine Verhaltensédnderung bewirken, z.B. mit dem Skonomischen Ziel einer erhdhten
Nachfrage oder mit dem imagepflegenden Ziel, ein positives Bild des Unternehmens zu
vermitteln. Auch fiir Werbebotschaften gibt es unterschiedliche Formen, wie z.B. Anzei-
gen, Fernseh- oder Radio-Werbespots, Briefe oder Prospekte.
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Tabelle 12:

Instrumente der Public Relation fiir Unternehmen

Kommunlkatlon unternehmensextern unternehmensintern

schriftlich

miindlich/
audiovisuell

Pressemitteilung
- Presseeinladung
- Imagebroschiire
- Geschaftsbericht
- Kundenzeitschrift
- Newsletter
- Internet
- E-Mail
- Plakat
- Flyer

Pressekonferenz

- Telefonkonferenz

- Hintergrundge-
sprach

- Fachtagungen

- Tag der offenen
Tar

- PR-Event

- PR-Film

- Hotline

Mitarbeiterzeitung
Schwarzes Brett
Geschaftsbericht
Newsletter
Intranet

E-Mail

Jour Fixe
Betriebsversamm-
lung
Betriebsjubilaum
Betriebsausflug

Tag der offenen Tiir
PR-Film

Meeting (face to
face)

Quelle: in Anlehnung an Pfetsch & Wehmeier (2002)

Um einen Uberblick iiber die kommunizierten Informationen sowohl an Kunden als auch

an (zukiinftige) Mitarbeitende zu haben, ist es sinnvoll den Kommunikationsprozess sorg-

sam zu planen. Als Checkliste dafiir kann das Modell von Johnson (1999) dienen.

\

CHECKLISTE
Planung von Kommunikationsstrategien

mittelt werden?

gen etc.)

3. Alle Aspekte des Sachverhalts kennen, die den Inhalt, das Medium, die
Aufnahme der Botschaften betreffen: Was ist iiber den Sachverhalt be-
reits bekannt, was nicht? Gibt es Experten in diesem Bereich?
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1. Sachverhalt bzw. Problem definieren: Welche Sachverhalte sollen ver-

2. Ziele der Kommunikation festlegen: Welche Ziele sollen durch den
Kommunikationsprozess erreicht werden? (z.B. informieren, iiberzeu-
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4. Zielgruppe kennen: Welches Vorwissen, welche Erfahrungen haben die
Empféanger der Botschaften mit deren Sachverhalt? Was kann vorausge-
setzt werden?

5. Zwinge und Beschrankungen kennen: Welche Zwénge sind zu beach-
ten? Gibt es z.B. eine Geheimhaltungspflicht iiber die Technologie?

6. Zielgruppe einschitzen: Welche Fragen sollten beantwortet werden,
welche Informationen werden benotigt?

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 fiir die Botschaften festlegen: Mit welchen Medien erreiche ich
meine Zielgruppe?

9. Kommunikationsprozess evaluieren: Sind die Inhalte beim Empfanger
angekommen? Haben Empfianger 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 zusitzlich bzw. in Ubereinstimmung mit sonstigen Unternehmensbotschaften aus
PR- und Werbemassnahmen formuliert werden sollen; andererseits ist zu entscheiden, iber
welche Medien kommuniziert werden soll. Beschaffungswege und -massnahmen fiir zu-
kiinftige Mitarbeitende werden im Folgenden ausgewéhlt vorgestellt. Dabei liegt der Fokus
auf den von Stellensuchenden am haufigsten genutzten Medien: Firmenhomepages, Stel-
lenanzeigen in Zeitungen und Jobbdrsen.

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 fiir tolle Autos
Stossddmpfer 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 erklé-
ren, sondern sollen fiir Stolz und Bekenntnis zum Unternehmen sorgen. Was am Ende
des Spots iibrig bleibt, ist, dass ThyssenKrupp ein innovatives Unternehmen mit faszi-
nierenden Arbeitsergebnissen ist. Das bleibt hingen und hilft, die Marke ThyssenKrupp
zu etablieren und fest mit einem Bild zu verankern.

Quelle: Schmidt (2007: 92)
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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 iiber das Internet, jedoch nutzen nur wenige Unterneh-
men ausschliesslich diesen Weg (Moser & Goritz, 2005).

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

1. Stufe  Unternehmen stellt auf seiner Homepage Informationen iiber das Unternehmen
und die Arbeitsweisen aus Sicht des Personalmarketings zur Verfiigung. Zu-
siatzlich konnen Interessierte personalrelevante Broschiiren und Prospekte an-
fordern bzw. downloaden.

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

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

4. Stufe  Die Bewerbungen werden elektronisch analysiert und anhand von Schliissel-
wortern 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 iiber das Internet durch-
gefiihrt.

Vor allem die ersten drei Stufen finden in der Praxis Anwendung. Stufe 4 und 5 scheinen
dagegen nur fiir grossere Unternehmen und Institutionen, die tdglich eine grosse Anzahl
von Bewerbungen erhalten, ratsam. Die Mdglichkeit auf eine personliche Begegnung ent-
fallt hier génzlich oder wird durch eine Vorselektion stark eingeschrinkt.

Vorteile einer gezielten Bewerberansprache und Rekrutierung iiber die Firmenhomepage
sind in Zeitersparnis durch automatische Reaktionen, Kostenersparnis (im Vergleich zu
Zeitungsannoncen bis zu 90%), den Moglichkeiten fiir eine umfassendere Darstellung des
Unternehmens und dadurch auch einer besseren Selbst-Selektion der Jobsuchenden zu se-
hen. Als Nachteil konnen die Kosten angesehen werden, die entstehen, um die Homepages
fortlaufend zu pflegen und zu aktualisieren oder Kosten, die entstehen, wenn die Informa-
tionen fiir die Interessierten nicht ausreichen und Nachfragen nétig sind. Vorsicht ist auch
bei automatisch generierten Antworten geboten. Sie konnten von Bewerbern ggf. als frust-
rierend erlebt werden, besonders wenn diese das Gefiihl haben, ihre Bewerbung wurde
nicht intensiv gewlirdigt und gepriift — 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 fiir Jobsu-
chende geeignet und ansprechend ist, thematisiert der folgenden Abschnitt.

Selbsterkldarend erscheint es, dass die Inhalte der Web-Seiten iiber eine einfache Meniifiih-
rung verfiigen und logisch aufgebaut sein sollen sowie im Sinne der Benutzerfreundlich-
keit leicht zuginglich sein miissen und nach einer kurzen Ladezeit angezeigt werden. In
der Literatur stechen besonders vier Kriterien als relevant heraus, wenn man Firmenhome-
pages als Rekrutierungsinstrument nutzen mochte: Inform, Target, Engage und Respect
(Crsipin & Mehler, 2004). Diese vier Kriterien werden im Folgenden ndher erldutert.

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

Es ist selbstverstidndlich, dass eine Web-Seite liber Produkte und Leistungen des Unter-
nehmens informieren sollte. Stellensuchende sind dariiber hinaus an Informationen interes-
siert, die ihnen helfen, einzuschitzen, ob das Unternehmen als moglicher Arbeitgeber in
Frage kommt. Derartige Informationen liefern beispielsweise Aussagen iiber Unterneh-
mensstruktur und -organisation, iiber Aufstiegsmdglichkeiten und iiber die Unternehmens-
kultur. Diese Informationen tragen dazu bei, dass sich potenzielle Bewerber einen addqua-
ten Einblick in das Unternehmen und seine Tatigkeitsfelder verschaffen konnen. Folgende
Informationen auf den Web-Seiten helfen Stellensuchenden einen umfassenden Eindruck
tiber das Unternehmen zu vermitteln:

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

m Die Produktpalette wird vorgestellt. Bewerber konnen sich so bereits im Vorfeld
iber die Tatigkeitsfelder des Unternehmens informieren.

m Es ist ein Organigramm vorhanden. Ein Organigramm gewidhrt Bewerbern einen
Einblick in die Hierarchieebenen des Unternehmens und erlaubt Riickschliisse auf
die Unternehmensstruktur.

m Die Vision wird verstdndlich kommuniziert. Eine verstindliche 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 Fihigkeiten) gesucht werden oder nicht.

Eine Differenzierung in Zielgruppen ermdoglicht 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 Fithrungserfahrung fiir andere Infor-
mationen iiber das Unternehmen als ein Absolvent auf der Suche nach einem Praktikum.
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Identifizieren sich Websitebesucher von Beginn an selbst als zugehorig zu einer Zielgrup-
pe, so fiihlen sie sich direkt angesprochen und sind dadurch motivierter, sich tatsidchlich zu
bewerben. Dies setzt selbstverstidndlich das Vorhandensein von Stelleninseraten voraus.
Stelleninserate sollten aktuell und ausfiihrlich sein, Aufgaben und Verantwortungsbereiche
definieren und das Anforderungsprofil an den Bewerber konkretisieren. Unprézise Infor-
mationen in den Stelleninseraten konnen schnell zu Desinteresse oder Missverstindnissen
filhren. Durch konkrete Definition der zukiinftigen Aufgaben sowie der erwiinschten Be-
werberqualifikationen wird ein potenzieller Arbeitnehmende gezielt angesprochen und ist
motivierter, sich tatsdchlich zu bewerben. Daher sollten bei der Gestaltung der Firmen-
homepages folgende Kriterien beachtet werden:

m  Arbeitnehmende werden in Zielgruppen unterteilt. Eine Unterteilung ermoglicht
eine zielgruppengerechte Ansprache und folglich die Bereitstellung der jeweils
gewlinschten Informationen.

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

m Definition und Beschreibung der Aufgaben im Stelleninserat. Eine ausfiihrliche
Aufgabenbeschreibung ermdglicht dem Bewerber einerseits einen Einblick in ei-
nen moglichen neuen Arbeitsalltag und andererseits die Einschdtzung, ob er seine
Féhigkeiten und Erfahrungen entsprechend einsetzen kann.

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

Engage: Die Web-Seite vermittelt, warum das Unternechmen ein attraktiver Arbeit-
geber ist und unterstreicht den Stellenwert, den Mitarbeitende fiir das Unternechmen
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 spéterer Ar-
beitnehmende profitieren. Informationen dariiber, wie sich das Unternehmen fiir seine Mit-
arbeitenden engagiert und welche Leistungen es fiir sie erbringt, z.B. in Form von Weiter-
bildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten, konnen die Attraktivitét als Arbeitgeber enorm
steigern. Nicht zu vernachldssigen ist in diesem Zusammenhang auch die Gestaltung der
Web-Seiten: je iibersichtlicher diese gestaltet sind desto einfacher werden Informationen
gefunden. Dies wiederum ldsst 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:

m Leistungen des Unternehmens fiir seine Mitarbeitenden werden erwihnt. Derartige
Informationen konnen die Attraktivitét als Arbeitgeber zusitzlich erhdhen.
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m  Weiterbildungs- und Entwicklungsmassnahmen werden erwidhnt. Die Nennung
von Weiterbildungsmassnahmen konkretisiert die Informationen iiber Leistungen
des Unternehmens fiir seine Mitarbeitenden und die Mdglichkeiten fiir eine weitere
berufliche Entwicklung und den Erhalt bzw. die Erweiterung von Kompetenzen.

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

m Die Web-Seite ist iibersichtlich gestaltet. Eine tlibersichtlich gestalte und einfach
navigierbare Web-Seite hilt das Interesse potenzieller Bewerber langer aufrecht.

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

Respect: Das Unternehmen verhilt sich respektvoll gegeniiber potenziellen Bewer-
bern.

Respekt gegeniiber potenziellen Bewerbern kommt bereits darin zum Ausdruck, dass nur
aktuelle Stelleninserate aufgeschaltet sind. Auch die Mdglichkeit, sich iiber verschiedene
Wege zu bewerben, ist angemessen. Als Ergénzung zur schriftlichen Bewerbung sollte
eine Web-Seite optional die Mdglichkeit zur Onlinebewerbung bieten. Informationen {iber
Ansprechpartner oder den Ablauf des Bewerbungsprozesses unterstiitzen, dass die Web-
Seite zur Bewerbung einlidt. Uber folgende Aspekte tragen Web-Seiten zum respektvollen
Umgang mit Stellensuchenden bei:

m Stelleninserate sind stets auf aktuellstem Stand. Veraltete Stelleninserate kosten
sowohl dem Bewerber als auch dem Unternehmen unnétig viel Miihe und Zeit.

m Es ist eine Online-Bewerbung moglich. Die Mdglichkeit der Online-Bewerbung
bietet dem Bewerber eine Option zur klassischen Bewerbung und vereinfacht zu-
sitzlich den Bewerbungsprozess auf beiden Seiten.

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

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

Respektvolles Verhalten gegeniiber potenziellen Bewerbern kann selbstverstindlich nur
begrenzt liber 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 fiir 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 héufig als In-
formationsquelle von Stellensuchenden genutzt werden (vgl. Abbildung 24, S. 89). Meist
wird zudem eine fiir eine Zeitung erstellte Stellenanzeige in analoger Form auf der Web-
Seite etwa als PDF-Datei hinterlegt.

Typisch fiir 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:

m Beschreibung des Unternehmens, Informationen iiber die Branche, die Unterneh-
mensgrosse und die Stellung am Markt (,,Wir sind...”)

m Bezeichnung der Position, Aufgabenstellung, Entwicklungsmdglichkeiten, Ver-
antwortlichkeiten (,,Wir suchen...*)

m  Gewiinschte Ausbildung, spezielle Erfahrungen, personliche Voraussetzungen, so-
ziale Fertigkeiten (,,Wir erwarten...*)
Arbeitsumgebung, Personalentwicklung (,,Wir bieten...*)

m Ansprechpartner, Hinweise liber Bewerbungsart und -unterlagen, Informationen
iiber Auswahlverfahren (,,Sie erreichen uns...)

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

1. Etwas bieten: Ein positives Angebot formulieren, das wertvoll und attraktiv fiir die
Zielgruppe ist (Einleitung ,,Wir bieten...*; Uberschriften ,,Was bieten wir Thnen?*,
,lhre Perspektiven®, ,,Ihr Weg in unserem Unternehmen® oder ,,Ihre Moglichkei-
ten‘).
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2. An Wiinsche der Zielgruppe appellieren: Hierzu sind die Ergebnisse einer Ziel-
gruppenanalyse (vgl. Kapitel 6) auszuwerten und entsprechende Priferenzen her-
auszustellen. Es geht um einen Appell an die Wiinsche der moglichen Bewerber.
(,,Suchen Sie eine Position, in der Sie...“).

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

4. Glaubwiirdig 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 moglichst nur geeignete Kandidaten bewerben (,,Sie arbeiten gerne in grosse-
ren Teams?*, ,,Sie sind Polymechaniker und bilden sich zum Industriemeister wei-
ter?, ,,Sie haben ein Gespiir fiir Kundenbediirfnisse?*)

Stellenanzeigen in regionalen Zeitungen (z.B. Appenzeller Zeitung oder St. Galler Tag-
blatt) und tberregionalen Zeitungen (z.B. NZZ oder Siiddeutsche Zeitung) werden von
Personen, die aktuell oder auf absehbare Zeit nach einer neuen Arbeitsstelle suchen, gezielt
gelesen. Die Anzeigen diirfen 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 tiber
das Unternchmen im Sinne einer Werbebotschaft. Es wird etwa kommuniziert, dass sich
das Unternehmen in einer guten wirtschaftlichen Situation befindet (da Kapazitit fiir Neu-
anstellung) oder eine spezifische Position am Markt bezogen wird (,,Wir sind...*). In den
letzten Jahren gab es einen verstarkten 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 bestdndige Nachfrage etwa nach
Praktikumsplétzen zu generieren.

20.3 Jobborsen

Fiir kleinere Unternehmen, deren Firmenhomepages nicht spontan von potenziellen Be-
werbern aufgesucht werden, stellen Online-Jobborsen eine interessante Variante dar. Meis-
tens haben die Jobborsen einen identischen Aufbau und ein bestimmtes einheitliches For-
mat, in denen das Jobangebot und die Anforderungen an die Bewerber genau definiert
werden. Gleichzeitig besteht fiir die Unternehmen die Moglichkeit, einen Link auf die ei-
gene Firmenhomepage bereitzustellen. So kdnnen sich interessierte Stellensuchende weite-
re Informationen suchen und ein umfassenderes Bild vom Unternehmen erhalten. Inserate
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auf Jobborsen sind weit weniger kostenintensiv als Stellenanzeigen in Printmedien, meist

ist auch ein Jahresabonnement moglich.

Als positive Beispiele sind hier zu nennen:

m  www.ostjob.ch — das Portal fiir Stellen in der Ostschweiz.

m  www.jobs.ch — mit einer grossen Reichweite, Schweiz weit.

m  www.swiss-topjobs.ch — mit Jobinseraten pro Kanton, Bezirk und Berufsgruppe.

m  www.ingenieurcenter.ch - gehort zu den Top-Stellenborsen in der Schweiz im Be-
reich Technik und Ingenieurwesen.

m  www.rheintaljobs.ch — ermdglicht kostenlose Inserate.

m Die Plattform Xing bietet die spezialisierte Anwendung Marketplace an, dhnlich
der Anwendung Jobster fiir Aufbau und Nutzung eines Karrierenetzwerkes.

Ostjob — die Ostschweizer Stellenborse www.ostjob.ch

Die Stellenborse ostjob.ch ist der Marktfiihrer der Online-Stellenborsen in der Ost-
schweiz. Sie wurde 2005 gegriindet und gehort seit 2006 dem St. Galler Tagblatt.

= Gl Inserieren  Jobmail abonnieren  Personaldienstleister Weiterbildung  Alle Fi
ost ch such such
by Tagblate .
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. starraghockert
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=] ]
|4UBs | GRArsS] coma] [wreen | QR < 1.1 -HI| BIRC|
gallus |scmpsH ''''''

=TE ‘anmm‘{ Iuvnml b
el O (B0 e =
ot S /| IP,...,HPWMWL.C@H =2 \F@\Hﬂsoﬂ
@H-&m{ !wms\ o o
mwlwrsti MIOMLPII =
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Datenschutzerklatung
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SuTTEROC) i@«w‘ ‘Gar!tﬂ?tH D, H"H E?.ESlﬂ it "de ‘
Anzahl aufgeschaltener Stel[en: 3592 N Kundenlogin fir Abonnenten

Sie wird pro Monat von iiber 123000 Usern besucht und verfiigt tiber 600 Kunden, die

ihre Stellen iiber einen direkten Abonnement-Zugang selbst verwalten. Uber 30°000

Stellensuchende erhalten tdglich das kostenlose Jobmail (Suchauftrag) mit den aktuellen
Stellen.
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Firmen konnen eine offene Stelle direkt in der Maske von ostjob.ch eingeben oder ein
PDF-Inserat hinerlegen. Sie konnen Einzelinserate aufgeben und diese in der Ost-
schweiz oder zusitzlich im Siiddeutschen (www.nicejob.de) und Westosterreichischen
Raum (www.westjob.at) aufschalten lassen.

Die Preise sind im Vergleich zu anderen Stellenborsen moderat. Einzelinserate, Jahres-
abonnements und/oder ein Permanentlogo auf der Startseite stehen zur Wahl. Klicken
Arbeitssuchende das Logo an, so erscheinen ein Kurzportriat des Unternehmens und die
Liste der offenen Stellen bei dem jeweiligen Unternehmen.

Hier ein Screenshot als Beispiel dafiir:

—_— - - - - N
ﬂ — — Home Inserieren Jobmail abonnieren Personaldienstlei
®
ost » .Ch l ll Suchen ‘ erweiter]
by Tagblatt )
Ostschweizer-Stellenborse (] Lehrstellen @rilfe
< Zuruck

BENNINGER
GUSS

http://www.benningerguss.ch &

Benninger Guss AG

BENNINGER GUSS AG setzt mit gusstechnischer Kernkompetenz anspruchsvolle
Kundenwiinsche aus der Schweiz und dem angrenzenden Europa um - mit
innoviativen Lésungen und hoher Prazision. Dies sichert unseren Kunden einen
Vorteil. Darum nehmen unsere 110 MitarbeiterInnen auch am Erfolg unserer
Kunden ganz bewusst "Teil". BENNINGER GUSS AG bietet Ihnen vielfaltige und
herausfordernde Tatigkeiten, an denen Sie Ihre Kenntnisse und Erfahrungen
unter Beweis stellen kénnen.

=] uzwil

Leiter Schmelzbetrieb / "Junior” Meister
Formenbauer/in (Technischer Modellbauer/in)
Gussformer/in

Gusstechnologe/in

Giessereimechaniker, Gussformer, Gusstechnologen
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20.4 Messen und Rekrutierungsveranstaltungen

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

Die Teilnahme an Fachmessen ist fiir die meisten Unternehmen selbstverstidndlich. Auf
Messen fiir ein fachkundiges Publikum sowie fiir Kunden werden regelméssig die Firma
und ihre Produkte préisentiert, denn man erhofft sich neben Verkaufsabschliissen 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, Firmenprisentationen fiir Abschlussjahrgéinge an
(Hoch-/Berufs-)Schulen oder auf anderen Events einerseits beliebte Informationsquellen
fiir Jobsuchende sind und andererseits eine hohe Image-Wirkung haben, selbst dann, wenn
aktuell gar kein Personal gesucht wird.

Es werden grundsitzlich drei Arten von Rekrutierungsveranstaltungen unterschieden (nach
Stiimpel, 2003):

m  Hochschulmessen werden an vielen Hochschulen oft von Studentenorganisationen
oder auch von professionellen Anbietern meist im Friihjahr jeden Jahres durchge-
fiihrt (z.B. Kontaktgespriache, FH St. Gallen oder Absolvententag, ZHAW Win-
terthur). Hier bieten sich gute Mdoglichkeiten, gezielt Absolventen bestimmter
Fachbereiche auf das eigene Unternehmen aufmerksam zu machen. Als Auswahl-
kriterium fiir die Beteiligung an derartigen Messen sollten regionale Gesichtspunk-
te iiberwiegen, die Mobilititsbereitschaft der Zielgruppe sowie die gegenwértige
Arbeitsmarktlage mitbedacht werden. Als Entscheidungsgrundlage konnen auch
Statistiken iiber die Besucherzahlen vorjéhriger Messetage dienen, welche die
Veranstalter in der Regel gerne zur Verfiigung stellen.

m  Offene Rekrutierungsmessen richten sich meist an Schulabginger mit Matu-
ra/Abitur oder an Hochschulabsolventen, aber auch gezielt an Fach- und Fiih-
rungskréfte - etwa erfahrene Ingenieure oder technische Fachkréfte. Sie geben die
hervorragende Mdglichkeit, um an einem Tag mit vielen Kandidaten in direkten
Kontakt zu treten (z.B. Forum HSG oder deutschlandweite Recruiting-Anlidsse der
Karrieretag GmbH).

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

Die letzte Art der Rekrutierungsveranstaltungen ist besonders fiir Unternehmen mit klarem
Personalbedarf relevant, wihrend bei den beiden erst genannten Image-Aspekte die ent-
scheidendere Rolle spielen. Generell kann man davon ausgehen, dass Veranstaltungen, an
denen nur ausgewihlte 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 giinstigeres Preis-Leistungs-Verhéltnis.

Der Auftritt auf Messen und Rekrutierungsveranstaltungen stellt dariiber hinaus eine Wer-
bemassnahme fiir 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 personliche Kontakt mit den potenziellen
Bewerbern. Es kann sinnvoll sein, auf eine Fachmesse eine andere Firmenvertreterin zu
schicken als auf eine Hochschulmesse. Die Glaubwiirdigkeit und Authentizitit 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 verfiigbaren Budgets lohnt es sich fiir ein Unter-
nehmen, neue Wege bei der Personalgewinnung einzuschlagen und ergénzend sowie in
Abstimmung mit dem Internet-Auftritt (Homepage und Jobbdrsen) und/oder Inseraten und
direkten personlichen Kontakten weitere Ansprachewege zu wahlen. Im Folgenden werden
weitere Moglichkeiten dazu aufgelistet (nach Wirtschaftsministerium Baden-Wiirttemberg,
2008):

m  Kooperation mit der regionalen Arbeitsverwaltung (offene Stellen melden, geeig-
nete Bewerber erfragen
Personaldienstleister nutzen
Kontakt zur ortlichen Industrie- und Handelskammer (IHK) oder Gewerbeverbén-
den

m Kontakt zu Zeitarbeitsfirmen, um neue Mitarbeitende zu testen, die dann fest ange-
stellt werden konnen

m  Gezielte Ansprache ehemaliger Mitarbeitender, die das Unternehmen freiwillig
verlassen haben

m Bewerberpool aufbauen, um im Bedarfsfall schnell auf qualifizierte Bewerbungen
zuriickgreifen zu kdnnen
Praktika, Werkstudententatigkeiten, Diplom-/Abschlussarbeiten anbieten
Aushinge in Berufsschulen, Universititen und Fachhochschulen
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Firmenbroschiiren bei Arbeitsagentur, Schulen, Kammern, Verbdnden und Messen
auslegen

Mitarbeitende-werben-Mitarbeitende-Programme

Verbundlésungen und Netzwerke mit anderen Firmen (Fachkriftepools, Nach-
wuchskriftepools, zeitlich begrenztes Ausleihen von Beschéftigten, regionale
Ausbildungsverbiinde)

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

Starken des Unternehmens aus den vier Bereichen ,,Arbeit & Karriere®, ,,Vergii-
tung®, ,,Unternehmen & Fiihrungskultur sowie ,,Region* explizit formulieren

Entscheiden, welche Kommunikationswege gewdhlt werden, dabei Schwerpunkt
auf Firmenhomepage, Stellenanzeigen und Mund-zu-Mund-Propaganda legen,
weitere Medien gezielt auswéhlen

Kommunikationsprozess sorgsam planen und Checkliste einsetzen

Botschaften fiir Kunden, aktuelle und potenzielle Mitarbeitende aufeinander ab-
stimmen
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21 Gezieltes Anwerben von auslindischen Fach- und Fiihrungskriiften

Angesichts des heimischen Mangels an qualifizierten Arbeitskraften werden auslédndische
Fach- und Fiithrungskréfte auch fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen zunehmend
wichtiger. Zudem bringen interkulturelle Belegschaften fiir ein KMU noch weitere Vortei-
le, wie beispielsweise:

m Steigerung der Leistungs- und Innovationsfahigkeit im Betrieb
m  Erschliessung neuer Kunden- und Absatzmérkte im Ausland
m Verbesserung des Arbeitgeberimages

Da KMU, anders als Konzerne, nicht iiber ldinderumspannende interne Arbeitsmirkte ver-
fligen, miissen sie direkt auf den auslandischen Arbeitsmérkten rekrutieren und stehen dort
in Konkurrenz zu anderen Unternechmen aus dem In- und Ausland.

Aus Sicht der Arbeitnehmenden ist eine Tétigkeit im Ausland immer mit rdumlicher Mobi-
litdt verbunden. Die Arbeitskréfte verlagern nicht nur ihren Arbeitsort, sondern auch ihren
Wohnort auf Dauer in die Schweiz. Eine solche rdumliche Mobilitdt ins Ausland weist
zahlreiche Besonderheiten auf, die es bei der Rekrutierung und erfolgreichen Integration
auslindischer Arbeitskridfte zu beachten gilt: angefangen von sprachlichen Barrieren bis
hin zu Fragen des Familiennachzugs. Aus diesen Griinden ist der Rekrutierung und In-
tegration von ausldndischen Fach- und Fiihrungskriften ein eigenstindiges Kapitel gewid-
met.

Praktische Hilfestellungen fiir die Gewinnung und Integration von auslédndischen Mitarbei-
tenden in KMU geben Informationsmaterialien, die auch in diesen Leitfaden eingearbeitet
wurden.

EXKURS
Praktische Informationen fiir KMU

m Hollmann, Christian, Julia Moser, Dirk Werner (0.A.): Personalrekru-
tierung. Rekrutierung aus dem Ausland. Geférdert durch das Bundesmi-
nisterium fiir Wirtschaft und Technologie, Kéln. URL: www.mint-
fachkraefte.de/uploads/media/Rekrutierung-Ausland.pdf [21.02.2011].

m  Wirtschaftsministerium Baden-Wiirttemberg (2008): Fachkrdfte fiir den
baden-wiirttembergischen Mittelstand, Praxis-Handbuch, S. 81-98,
Stuttgart.

m Zentralstelle fiir die Weiterbildung im Handwerk e.V. (Hg.) (2007): In-
terkulturelle Offnung und Diversity Management, Schriftenreihe 1Q,
Band 1, Diisseldorf.
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21.1 Rekrutierung auslindischer Fach- und Fiihrungskriifte

Generell ist die Rekrutierung von ausldndischen Arbeitnehmenden mit einem relativ hohen
Aufwand verbunden, so dass KMU nur dann auf eine grenziiberschreitende Personalrekru-
tierung zuriickgreifen sollten, wenn das gesuchte Know-how sehr speziell ist und mittel-
fristig nicht im Inland beschafft werden kann. Aus diesem Grund wird meist zunéchst das
unmittelbar benachbarte Ausland ins Auge gefasst und anschliessend der Fokus aufgrund
des Freiziligigkeitsabkommens auf alle EU/EFTA-Lénder ausgedehnt. Folgende Checkliste
kann bei der Festlegung auf ein Rekrutierungsland helfen:

% CHECKLISTE
Auswahl des Rekrutierungslandes

m  Wie gestaltet sich in diesem Land die allgemeine wirtschaftliche Lage
im Vergleich zur Schweiz?

m  Wie gestaltet sich die Situation auf dem dortigen Arbeitsmarkt im
Vergleich zur Schweiz? Ist mit einer hohen Konkurrenz um Fach- und
Fiihrungskréfte zu rechnen?

m  Wie ist die Bildungsstruktur in dem Land? Werden dort die benétigten
Qualifikationen ausgebildet?

m  Welcher Integrationsaufwand ist bei der Rekrutierung / Integration zu
erwarten (z.B. kulturelle, sprachliche Ahnlichkeit, rechtliche Rahmen-
bedingungen)?

Quelle: Hollmann, Moser & Werner (0.A.)

Da ,ausldndische Fach- und Fithrungskrifte® eine sehr heterogene Zielgruppe darstellen,
sind auch differenzierte Rekrutierungswege nétig, je nachdem welche Personen mit wel-
chem kulturellen bzw. sprachlichen Hintergrund angesprochen werden sollen. Grundsétz-
lich kommen folgende Rekrutierungswege fiir KMU in Frage:

m  Rekrutierung iiber European Employment Service (EURES-Netzwerk): Das
EURES-Netzwerk ist ein Verbund zwischen der Europdischen Kommission und
den offentlichen Arbeitsverwaltungen der Mitgliedsstaaten des Europdischen Wirt-
schaftsraums zzgl. der Schweiz. Fiir KMU ist zum einen das Européische Portal
zur beruflichen Mobilitdit www.ec.europa.eu/eures) von besonderem Interesse, wo
man als Arbeitgeber in den europdischen Landern nach geeignetem Personal su-
chen und sein Stellenangebot einstellen kann. Zum anderen kann iiber das EURES-
Netzwerk Kontakt zu den EURES-Beratern gekniipft werden, die zu rechtlichen
oder berufspraktischen Fragen informieren, das KMU beraten und Bewerber ver-
mitteln. In der Schweiz sind die Direktion fiir Arbeit des Staatssekretariates fiir
Wirtschaft (SECO), das Bundesamt fiir Migration und die Kantone fiir die Koordi-
nation des EURES-Netzes zustindig (www.eures.ch).
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m Rekrutierung iiber das Internet. Es existieren verschiedene internationale oder
landesspezifische Online-Jobborsen, in denen Stellenanzeigen fiir ausldndische
Fach- und Fiihrungskréfte — in der Regel kostenpflichtig — geschaltet werden kon-
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).

m  Rekrutierung iiber ausldndische Printmedien: Ist das Rekrutierungsland eindeutig
bestimmt, konnen auch Stellenanzeigen in auslidndischen Zeitungen und Fachzeit-
schriften geschaltet werden. Von Bedeutung sind etwa in Voralberg/Osterreich
»Der Standard“ oder ,,Die Vorarlberger Nachrichten®, in Deutschland die ,,Siid-
deutsche Zeitung® und die ,,Frankfurter Allgemeine Zeitung™.

m  Rekrutierung iiber Messen und Jobborsen im Ausland: Trotz des vergleichsweise
hohen Aufwandes lohnt sich gerade fiir KMU mit einem geringen internationalen
Bekanntheitsgrad der Besuch von Rekrutierungsmessen im Ausland, um potenziel-
len Bewerbern das eigene Unternehmen und dessen Produkte personlich vorstellen
zu konnen.

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

m  Rekrutierung tiber bestehende Auslandskontakte durch Niederlassungen, Kunden
oder Zulieferer im Ausland und deren Netzwerke.

Unabhingig von der Wahl des konkreten Instrumentes, sollten bei der Gewinnung auslidn-
discher Fach- und Fithrungskréfte stets in allen Phasen des Rekrutierungsprozesses linder-
spezifische Besonderheiten (z.B. Ansprache in Stellenanzeigen, Aufbau und Gestaltung
von Bewerbungsunterlagen, Verhalten in Bewerbungsgespriachen etc.) beachtet werden.
Eventuell sollte hier auf die Erfahrung von Experten (z.B. EURES-Berater) zuriickgegrif-
fen werden. Zudem sollte glaubwiirdig kommuniziert werden, dass kulturelle Vielfalt im
Unternehmen geschdtzt wird (z.B. Hinweis auf interkulturelle Teams, internationale Kun-
denkreise etc.).

21.2 Integration auslindischer Fach- und Fiihrungskrdfte

Mit der Rekrutierung ist es aber langst nicht getan. Damit deren spezifisches Know-how
langerfristig genutzt werden kann, miissen die neu eingestellten Fach- und Fiihrungskréfte
an Standort und Betrieb gebunden werden. Ganz entscheidend fiir eine erfolgreiche In-
tegration ist die Unternehmenskultur, in der eine Wertschétzung der Vielfalt (,,Diversity*)
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verankert sein muss. Auch wenn das professionelle ,,Diversity Management* bislang fast
ausschliesslich von international titigen Grossunternehmen gepflegt wird, lassen sich eini-
ge wenige seiner Bausteine auch problemlos fiir KMU nutzen, wie beispielsweise interkul-
turelle Trainingsmassnahmen, um innerhalb einer vielfaltigen Belegschaft das Verstdndnis
fiireinander sowie den Umgang miteinander zu verbessern und kulturell bedingte Missver-
standnisse zu vermeiden. Umfangreiches Informationsmaterial zur interkulturellen Perso-
nal- und Organisationsentwicklung stellt das Netzwerk ,,Integration durch Qualifizierung*
(www.intqua.de) kostenlos als Download zur Verfiigung.

Aus Perspektive der auslidndischen Fach- und Fiihrungskraft ist zu bedenken, dass deren
Arbeitsaufnahme in einem fremden Land mit besonderen Herausforderungen (z.B. Kla-
rung von Einreisebestimmungen, Wohnungssuche, Familiennachzug etc.) verbunden ist.
Das KMU als Arbeitgeber kann zur Bewéltigung dieser Herausforderungen sehr viel Un-
terstiitzung bieten und dadurch die erfolgreiche Integration seiner auslédndischen Fach- und
Fithrungskréfte gewihrleisten. Je nach spezifischer Bediirfnislage konnen durch den Ar-
beitgeber verschiedene Integrationsmassnahmen fiir auslandische Mitarbeitende ergriffen
werden (Hollmann et al., 0.A.: 17ff):

m ,Begriissungspaket” (Veranstaltung und/oder Informationsbroschiire) mit niitzli-
chen Hinweisen zu steuer- und versicherungsrechtlichen Fragen etc.

m Zusitzliche Informationen fiir die Alltagsgestaltung (z.B. iiber offentliche Bus-
und Bahnverbindungen, Freizeit- und Kulturangebote in der Region etc.)
Unterstlitzung bei der Wohnungssuche und der Organisation des Umzugs
Unterstlitzung in Familienangelegenheiten (z.B. Jobsuche fiir PartnerIn, Informati-
onen Uber Schul- und Hochschulangebote (z.B. International School) fiir Kinder
und Angebote der familienergiinzenden Kinderbetreuung (z.B. KITAs, Tagesel-
ternvereine etc.)

m  Gewihrung freier Zeit fiir Erledigung von Verwaltungsformalititen (z.B. Gang zur
Gemeinde)

Begriissungsveranstaltung zum gegenseitigen Kennenlernen
Organisation von Freizeitaktivititen (z.B. Radausflug), um Mitarbeitende und de-
ren Familienangehdrige mit der neuen Umgebung vertraut zu machen

m Etablierung eines Ansprechpartners im Unternehmen fiir Integrationsbelange aus-
landischer Mitarbeitender

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

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

Arbeitgeberattraktivitdt gewinnt fiir die Wettbewerbsfahigkeit von KMUs zunehmend an
Bedeutung. Infolge der knapper werdenden Verfiigbarkeit von qualifizierten Fach- und
Fiihrungskréften sind diejenigen Unternehmen im Vorteil, die als attraktive Arbeitgeber
gelten. KMU sind hierbei im Vergleich mit grossen Unternehmen hiufig benachteiligt, da
es ihnen an entsprechender Bekanntheit mangelt oder da die strategische Personalarbeit im
anspruchsvollen Tagesgeschift zu kurz kommt.

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

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

m  Arbeitstitigkeit und Entwicklungsmaoglichkeiten sind besonders relevant. Neben
der Vergiitung werden von den Fach- und Fithrungskréften insbesondere tatigkeits-
spezifische Merkmale (z.B. fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe) und Ent-
wicklungsperspektiven (z.B. interne Wechselmoglichkeiten in anderen Aufgaben-
bereich) als relevant fiir die Wahl eines Arbeitgebers erachtet.

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

m Die Region hat bei der Arbeitgeberwahl einen gewissen Stellenwert. Am Beispiel
der Untersuchungsregion Alpenrhein werden Vorteile und Attraktoren lédndlicher
Unternehmensstandorte insbesondere in den Bereichen schone Landschaft und ho-
her Freizeitwert als auch in der zentralen Lage im Drei- bzw. Vierlindereck gese-
hen. Als Nachteile fungieren die fehlende Urbanitit und die ungeniigende Infra-
struktur, der eingeschriankte regionale Arbeitsmarkt und das vorherrschende Image
der Region.
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VI. Fazit

m Als Rekrutierungskanal wird die zentrale Bedeutung des Internets hervorgehoben
und es wird betont, dass bei Stellenausschreibungen aussagekréftige Unternch-
mensbeschreibungen besonders wiinschenswert sind.

Autfbauend auf diesen Ergebnissen wurden vier Bereiche definiert, die es im Hinblick auf
die eigene Arbeitgeberattraktivitit zu optimieren gilt. Es handelt sich dabei um die Berei-
che ,,Arbeit & Karriere®, ,,Vergiitung®, ,,Unternehmen & Fiihrungskultur” sowie ,,Region®.

Praxisleitfaden und Praxis-Tool helfen bei der Optimierung dieser Attraktivitdtsbereiche.
Es werden zunichst analog zum Projektmanagement die einzelnen Phasen vorgestellt, um
die Arbeitgeberattraktivitdt 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 fiir die Schritte zur Analyse der eigenen Arbeitgeberattraktivitit eingesetzt und
zeigt sehr priagnant auf, wo vorrangiger Handlungsbedarf besteht. Relevant fiir das Unter-
nehmen sind zum einen solche Attraktivitditsmerkmale, bei denen noch eine grosse Diskre-
panz zwischen angestrebtem Soll-Zustand und Ist-Zustand besteht. Fiir diesen Fall liefert
der Praxisleitfaden Massnahmenideen, mit denen die Arbeitgeberattraktivitidt optimiert
werden kann.

Zum zweiten sind auch solche Attraktivititsmerkmale fiir 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 fiir eine solche Kommunikationsstrategie finden sich ebenfalls im Praxisleitfaden.

Eine nachlassende Wettbewerbsfihigkeit von KMUs, weil qualifizierte Arbeitskrifte feh-
len, ist somit keineswegs unausweichlich. Stattdessen haben KMU viele Gestaltungsspiel-
rdume, um auch in Zukunft Fach- und Fiihrungskrifte zu gewinnen und an sich zu binden.
Die zentrale Herausforderung besteht darin, diesen Gestaltungsspielraum rasch und nach-
haltig auszuschopfen. Wir hoffen, dass wir durch unseren Praxisleitfaden und das Praxis-
Tool dabei unterstiitzen konnen.
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Anhang 1:

Arbeit
&

Karriere

Vergltung

Unternehmen

& Fiihrungskul-

tur

Arbeitstatigkeit

Karrieremoglichkeiten

und
Personalentwicklung

Lohn, Zusatzleistun-
gen

Work-Life-Balance

Position des Unter-
nehmens am Markt

Unternehmenskultur

Lage und
Verkehrsanbindung

Arbeitsmarkt

offentliches
Leistungsangebot

Image der Region

Zuordnung Jobcharakteristika, Kriterien und Bereiche

Jobcharakteristika

fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe

breites Spektrum an Arbeitsaufgaben (,Genera-
list“ gefragt)

Autonomie und Entscheidungsfreiheit

direkte Kundenkontakte

internationales Umfeld

hierarchische Aufstiegsmoglichkeiten
Verantwortungszunahme ohne hierarchischen Auf-
stieg

interne Wechselmaoglichkeiten in anderen Aufgaben-
bereich

formalisierte Personalentwicklung / Laufbahnplanung
Unterstiitzung von Weiterbildung

Lohn und Zusatzleistungen tGberdurchschnittlich
Lohn und Zusatzleistungen durchschnittlich

Lohn und Zusatzleistungen unterdurchschnittlich
geringer Verantwortungsdruck / geringe psychische
Arbeitsbelastung

flexibel in Arbeitszeit oder Arbeitsort

normale zeitliche Arbeitsbelastung

gutes Image des Unternehmens

gutes Image der Produkte

wirtschaftlicher Erfolg des Unternehmens
angenehmes Betriebsklima

kooperativer Flihrungsstil

gutes Verhaltnis zu Vorgesetzten

kurze Entscheidungswege

grenznahe Lage (FL, CH, A, D)

grossere Stadte in der Nahe

Verkehrsverbindung innerhalb der Region
Verkehrsverbindungen aus der Region heraus
Wechselmoglichkeiten des Arbeitsplatzes innerhalb
der Region

Arbeitsplatzangebot fiir den Partner in der

Region

Kindertagesstatten in der Nahe

Schulen in der Nahe

Hochschule(n) in der Ndhe

Hightech-Standort
landlich-familidares Umfeld
Freizeitmoglichkeiten in der Natur
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Anhang 2:  Rangreihe iiber die 35 Jobcharakteristika mit absteigender Prdferenz bei
der Wahl eines Arbeitsgebers
1. Lohn und Zusatzleistungen iiberdurchschnittlich
2. interne Wechselmoglichkeiten in anderen Aufgabenbereich
3. gutes Verhéltnis zu Vorgesetzten
4. gutes Image der Produkte
5. fachlich herausfordernde Arbeitsaufgabe
6. normale zeitliche Arbeitsbelastung
7. angenehmes Betriebsklima
8. direkte Kundenkontakte
0. 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 Vierldndereck - FL, CH, A, D
15. gutes Image des Unternehmens
16. Wechselmoglichkeiten des Arbeitsplatzes innerhalb der Region
17. Verantwortungszunahme ohne hierarchischen Aufstieg
18. grossere Stadte in der Nihe
19. Unterstiitzung von Weiterbildung
20. hierarchische Aufstiegsmoglichkeiten
21. formalisierte Personalentwicklung/Laufbahnplanung
22. Arbeitsplatzangebot fiir den Partner in der Region
23. flexibel in Arbeitszeit oder Arbeitsort
24. kooperativer Fiihrungsstil
25. Verkehrsverbindungen aus der Region heraus
26. landlich-familidres Umfeld
217. Freizeitmoglichkeiten in der Natur
28. internationales Umfeld
29. Autonomie und Entscheidungsfreiheit
30. Verkehrsverbindung innerhalb der Region
31. Schulen in der Néhe
32. Kindertagesstétten in der Ndhe
33. Hochschule(n) in der Nihe
34. Hightech-Standort
35. Lohn und Zusatzleistungen unterdurchschnittlich
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