H R TOd ay Das Schweizer Human Resource Management-Journal

Eine humane Unternehmenskultur ist
ein wichtiger Differenzierungsfaktor

Kulturelle Eigenschaften kann sich ein Unternehmen nicht einfach aneignen. Sie werden mit allen Mitarbeitenden gemein-

sam entwickelt und gelebt. Kulturelle Veranderungsprozesse sind nicht leicht steuerbar und fordern von den Fuhrungs-

kraften viel Vision, Kraft, Energie und Ausdauer. Aufgrund der Langwierigkeit solcher Prozesse tendieren Manager dazu,

primar bei den harten Faktoren anzusetzen und den kulturellen Handlungsbedarf zu ignorieren.

Es ist nichts Aussergewohnliches, dass in
Zeiten guter Konjunktur eine voriibergehende
Knappheit an Wissensressourcen und Fach-
kriften entsteht. Hiufig suchen Unterneh-
men deshalb nach kurzfristig wirksamen Me-
thoden und Instrumenten, wie sie auf dem
umkdmpften Arbeitsmarkt verfiigbare Ar-
beitskrifte fiir sich gewinnen oder geeignete
Fachkréfte von anderen Unternehmen abwer-
ben kénnen. Es wird nach einem aggressiven
Personalmarketing und Employer Branding
gerufen; alle sollen wissen, dass ihr Unter-
nehmen der attraktivste Arbeitgeber ist. Aber
ist es das auch in Wirklichkeit? Was tut das
Unternehmen konkret und substanziell fiir
seine Attraktivitdt? Was heisst tiberhaupt «at-
traktiv sein»? — Diese Fragen werden in der
Regel nicht berticksichtigt. Das Erwachen
kommt deshalb hdufig bald. Das Resultat sind
kurzfristige personelle Zugewinne und lang-
fristige Knappheit bei erhohter Fluktuation.
Die Nachhaltigkeit fehlt.

Zur Nachhaltigkeit braucht es mehr
als nur einen kommunikativen Effort

Der schon lange ausgerufene «War for Talent»
der Gegenwart ist nicht konjunkturbedingt,
sondern wird sich in den nichsten Jahren und
Jahrzehnten weiter verstdrken. Er ist struktu-
reller Natur und entsteht durch demogra-
fische Engpésse und rasche Verdnderungen
der Qualifikationsbediirfnisse im Wissens-
standort Schweiz. Die Attraktivitdt eines Un-
ternehmens wird somit auch langfristig zum
wesentlichen wirtschaftlichen Erfolgsfaktor
eines Unternehmens. Um nun qualifizierte
Mitarbeiter nachhaltig fiir ein Unternehmen
zu gewinnen, bringt Employer Branding al-
lein nicht viel. Employer Branding ist hdufig
ein rein kommunikativer Effort, um sich als
attraktiver Arbeitgeber bekannt zu machen.
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Entscheidend ist im Sinne der Nachhaltigkeit
jedoch nicht nur die starke Prisenz, die Be-
kanntmachung des Namens und die Assoziie-
rung mit Attraktivitit und Wunscharbeitge-
ber, sondern vielmehr die konkrete Botschaft
dabei, was das Unternehmen attraktiv macht,
was es dem Mitarbeiter bietet und was ein zu-
kiinftiger Mitarbeiter von diesem Arbeitgeber
erwarten darf. Und noch wichtiger ist dann
die Zuverldssigkeit, dass diese Versprechen
auch wirklich eingehalten werden kénnen
und der Mitarbeiter bei seinem Arbeitgeber
das antrifft, was er sich durch das Employer
Branding versprochen hat und vom Unterneh-
men erwartet. «Sein statt Schein» muss das
Motto sein. Aus diesem Grund ist es von gros-
ser Wichtigkeit, das Employer Branding in ei-
nen grosseren Zusammenhang zu stellen.
Bevor mit einer effektiven Kommunika-
tions- und PR-Kampagne gezielt Employer

Die Attraktivitat eines Unter-
nehmens wird langfristig zum
wesentlichen wirtschaftlichen
Erfolgsfaktor

Branding gemacht wird, muss sich ein Unter-
nehmen substanziell und zielorientiert damit
auseinandersetzen. Zielorientierung heisst in
diesem Zusammenhang, die Wiinsche und
Bediirfnisse, die Vorstellungen und Erwar-
tungen der Zielarbeitskrifte zu verstehen, um
das eigene Unternehmen als Arbeitgeber an-
schliessend darauf auszurichten. Dabei ist es
wichtig, die wirklichen und verborgenen Be-
diirfnisse zu kennen und nicht nur mit allge-
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meingiiltigen Annahmen oder Klischees zu
arbeiten. Dann miissen intern die Vorausset-
zungen geschaffen werden, damit das Unter-
nehmen genau das anbieten kann, was das
Zielpublikum sucht. Es geht dabei nicht nur
um Remunerationsfragen und Arbeitsbedin-
gungen, sondern vor allem auch Strukturen,
Prozesse, Kultur, Arbeitsumfeld, Stimmung,
personliches Umfeld und organisatorische
Fragen. Dies bedarf einer wirklichen und
weitreichenden Verdnderungsbereitschaft,
Gewohnheiten tiber Bord zu werfen und auf
Bewdhrtes zu verzichten. Der Mut zu Neuem
und die Innovationskraft bei der Losungs-
suche werden zu Schliisselelementen. Das Un-
ternehmen hat damit die Chance, sich durch
diese internen Anpassungen zu einem wirk-
lichen «Employer of Choice» zu entwickeln.

Nach dieser Phase der Positionierung und
Selbstgestaltung kommt nun der kommuni-
kative Teil der Werbung und des Employer
Branding. Mit konkreten und klaren Bot-
schaften wird die Value Proposition des Unter-
nehmens als Arbeitgeber auf dem Markt be-
kannt gemacht. Der potenzielle Arbeitneh-
mer soll im Detail kennen lernen, was ihm
dieser Arbeitgeber bietet. Somit steht das Em-
ployer Branding beim «Attraktivititsprozess»
nicht im Vordergrund, sondern ist lediglich
Mittel zum Zweck, um die Bestrebungen des
«Employer of Choice» 6ffentlich und bekannt
zu machen. Der Begriff des Personalmarke-
tings muss zwingend weiter definiert und
verstanden werden.

Orientierung an den
Bedirfnissen der Kunden

Im klassischen Kundenmarketing konnen wir
viele Parallelen erkennen. Lange Zeit war Kun-
denmarketing nur mit Werbung in Verbin-
dung gebracht worden. Spiater wurde unter
Marketing dann vermehrt auch der ganze Zy-
klus von der Bediirfnisanalyse iiber die kun-
denbediirfnisorientierte Produkteentwick-
lung bis hin zur marktorientierten Kommuni-
kation und Werbung verstanden. Vielleicht
ist es auch einfach eine strategisch-program-
matische Frage. Entweder man zwingt dem
Zielpublikum sein fixiertes Profil, sein Ange-
bot, seine Bedingungen auf und versucht mit
viel Kommunikationsaufwand, die Kunden
dafiir zu gewinnen (PUSH). Oder aber man
nimmt die inneren Bediirfnisse des Kunden
ernst und passt sein Profil und Angebot dar-
aufan, indem bediirfnisorientierte Losungen
entwickelt werden (PULL).

Die Antwort auf diese strategisch-pro-
grammatische Frage ist in Anbetracht der Tat-
sache, dass sich die Knappheit auf dem quali-
fizierten Arbeitsmarkt langfristig weiter ver-
schirfen wird, jedoch glasklar. Die einseitige
Machtverteilung liegt bei einem solchen
Marktungleichgewicht auf der Hand. Der qua-
lifizierte Arbeitnehmer diktiert zu einem
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grossen Teil die Bedingungen. Ein Unterneh-
men wird sich somit in Zukunft unbedingt
auf die Bediirfnisse der Arbeitskréfte ausrich-
ten missen, um sich nachhaltig die besten
Arbeitskrifte und die notige Qualifikation
auf dem Markt zu sichern. Deshalb mehr
substanzielle Anpassungsarbeit statt Kommu-
nikationsarbeit und mehr Sein statt Schein.
Wie kann dies nun konkret umgesetzt wer-
den? Wie wird ein Unternehmen zu einem
wirklichen «Employer of Choice»?

«Employer of Choice»
als ein méglicher Ansatz

Der Gedanke, das Arbeitsumfeld des eigenen
Unternehmens auf die Erwartungen und Be-
diirfnisse der Zielarbeitskrifte auszurichten,
bedarf eines systematischen Verdnderungs-
prozesses.

Die inhaltliche Seite ist dabei hdufig pro-
blemlos steuerbar. Die formale Entwicklung
der Inhalte und die faktische Anderung von
Strukturen und Bedingungen braucht intern
zwar hiufig viel Energie und Uberzeugungs-
arbeit, ist aber aufBasis eines Projekts einfach
und zuverldssig machbar. Die Bestimmung
und Lokalisierung der Zielgruppen ist der ers-
te Schritt. Dabei ist wichtig, dass neben den
externen Zielgruppen (Gewinnung von neu-
en Arbeitskriften) auch die internen Ziel-
gruppen (Bindung der bestehenden Arbeits-
krafte) berticksichtigt werden. Auch die Ar-
beitskrédfte der Mitbewerber sollten unter
Einhaltung der Diskretion einbezogen wer-
den. Die Erhebung kann durch qualitative
Interviews, Umfragen, Workshops oder ande-
re Verfahren erfolgen. Dabei ist es gefdhrlich,
sich auf allgemeine Statistiken zu verlassen.
Deshalb sollten die Zielgruppen unbedingt
personlich und so individuell wie moglich an-
gegangen werden. Die Erhebungsmethode
muss auch sicherstellen, dass die wirklichen
und verborgenen Wiinsche und Bediirfnisse
erkannt werden konnen. Anschliessend ent-
stehen nach griindlicher Reflexion der erho-
benen Daten in der Designphase die Konturen
und das Profil des Unternehmens als Arbeit-
geber. Diese inhaltliche Positionierung als
«Employer of Choice» ldsst auf zwei verschie-
denen Ebenen Handlungsbedarf entstehen.
Einerseits miissen sofort die ndtigen internen
Anpassungen und Anderungen vorgenom-
men werden und andererseits konnen dann
das eigentliche Employer Branding und die
Kommunikation der bestimmten Botschaften
mittels Informationsveranstaltungen, PR-
Kampagnen und anderer gezielter Aktionen
erfolgen.

Weiche Faktoren zahlen zu den
wichtigen Differenzierungsfaktoren

Viel schwieriger als die inhaltliche Seite er-
weist sich in der Praxis die kulturelle Seite

dieser Entwicklung hin zum «Employer of
Choice». Erfahrungsgemadss zihlen hiufig
weiche Faktoren zu den wichtigen Differen-
zierungsfaktoren geschitzter Arbeitgeber.
Der personliche Umgang, der Ton, die Stim-
mung, Wertschdtzung, Forderungshaltung
und generell die Frage, wie die Menschen in
einem Unternehmen miteinander umgehen,
sind fiir einen Mitarbeiter zentrale Faktoren.
Diese kulturellen Eigenschaften kann sich ein
Unternehmen jedoch nicht einfach aneignen,
sondern sie miissen mit allen Mitarbeitern
gemeinsam entwickelt und gelebt werden.
Kulturelle Verdnderungsprozesse sind nicht
leicht steuerbar und fordern vor allem von
den Fiihrungskréften viel Vision, Kraft, Ener-
gie und Ausdauer. Aufgrund der Schwierig-
keit und der langen Dauer solcher Prozesse
tendieren Manager dazu, primér bei den
strukturellen und harten Faktoren anzuset-
zen und den kulturellen Handlungsbedarf zu
ignorieren. Dies ist zwar der einfachere Weg,
doch gleichzeitig ist dadurch auch die Wirk-

Ein Unternehmen wird sich

in Zukunft unbedingt auf die
Bediirfnisse der Arbeitskrafte
ausrichten miissen

samkeit dieser Bestrebungen umso kleiner.
Auch hier stellt sich die Frage der Effektivitit,
der Nachhaltigkeit und von Schein oder
Sein.

Diese Ausfithrungen sollen klar machen,
dass die Entwicklung hin zu einem attrak-
tiven Arbeitgeber nur moglich ist, wenn das
Unternehmen bereit ist, sich selber zu hinter-
fragen und zu verdndern. Wenn sich die Be-
miihungen allein auf kommunikative Aspekte
und Branding-Massnahmen beschrdnken,
dann wird der gewiinschte Effekt mittel- bis
langfristig ausbleiben. Bei Qualifikations-
knappheit muss ein Unternehmen beginnen,
seine bestehenden und potenziellen Mitarbei-
ter als Kunden zu verstehen und sich an deren
Bediirfnissen auszurichten. Es muss alles dar-
ansetzen, fiir seine Zielgruppe innerhalb des
Arbeitsmarktes das optimale Umfeld zu bie-
ten. Dies ist nicht mit einem abschliessenden
Projekt zu bewerkstelligen, sondern stellt
eine dauernde Aufgabe fiir das Unternehmen
dar. Wie der Absatzmarkt ist auch der Arbeits-
markt dynamisch mit sich verdndernden Be-
diirfnissen. Somit muss dieses Vorgehen ei-
nen iterativen Prozess darstellen. «<Employer
of Choice» darfnicht nur eine einmalige Initi-
ative bleiben, sondern eine institutionalisier-
te Disziplin des Managements mit entspre-
chenden Ressourcen werden. Davon ist man
heute leider noch weit entfernt.
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