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ARBEITGEBERWETTBEWERBE UND IHRE IMPLIKATIONEN FUR UNTERNEHMENSKULTUR UND ...

RouZBER TAVAKKOLI

Arbeitgeberwettbewerbe erfreuen sich in
den letzten Jahren zunehmender Beliebtheit.
Dennoch haben nur die wenigsten Persona-
ler fundierte Kenntnisse iiber Angebote, de-
ren Nutzungsmaoglichkeiten sowie die Wir-
kungsebenen einer Teilnahme. Dieser Artikel
gibt einen Uberblick tiber die wichtigsten An-
bieter auf dem deutschen Markt sowie die
angewandten Methoden zur Bewertung der
Arbeitgeberattraktivitat. Ein besonderer Fo-
kus wird auf die unterschiediichen Charakte-
ristika von Wettbewerben (z.B. Great Place to
Work) und Rankings (z.B. Absolventenbaro-
meter) gelegt. Weiterhin werden madgliche
Chancen und Risiken einer Wettbewerbsteil-
nahme gegenlibergestellt. Dabei wird deut-
lich, dass organisationsinterne Effekte wie et-
wa die Steigerung der Mitarbeiteridentifikati-
on oder die Etablierung einer Qualitits- und
Lernkultur gegeniiber externen Effekten wie
imageverbesserung und Rekrutierungseffekti-
vitdt eine héhere Prioritit aufweisen. In je-
dem Fall trdgt eine hohe Arbeitgeberattrakti-
vitdt dazu bei, die "Talent-Pipeline” mit quali-
fizierten, engagierten und loyalen Mitarbei-
tern zu fiillen sowie diese an das Unterneh-
men zu binden. Dabei bleibt zu beachten,
dass Arbeitgeberwettbewerbe nur unter be-
stimmten Bedingungen wie etwa dem Vor-
handensein einer mitarbeiterorientierten Un-
ternehmenskultur als sinnvolles Employer
Branding Instrument eingesetzt werden kén-
nen.

Schlisselworter: Arbeitgeberwettbewerbe,
Arbeitgeberattraktivitit, Beste Arbeitgeber,
Employer of Choice, Talent-Management, Em-
ployer Branding

The Implications of Best Employer
Competitions for Corporate Culture and
Talent Management

Best employer competitions have become in-
creasingly popular during the last years. Ne-

ARBEITGEBERWETTBEWERBE UND IHRE

IMPLIKATIONEN FUR UNTERNEHMENSKULTUR

UND TALENT-MANAGEMENT

vertheless many personnel managers lack
profound knowledge about existing service
offerings, possible applications and the spect-
rum of effects in case of participation. This ar-
ticle gives an overview of the most important
providers in the German market and the me-
thods used for the evaluation of employer at-
tractiveness. Particular focus is placed on the
different characteristics of awards (e.g., Great
Place to Work) and rankings (e.g., Absolven-
tenbarometer). Furthermore, risks and oppor-
tunities of participation are discussed. In
doing so, it becomes clear that erganizational
effects like increased levels of employee
identification or establishing a quality and
learning culture can be prioritized against ex-
ternal effects like image improvement or re-
cruiting effectiveness. In either case, high em-
ployer attractiveness is conducive to keep the
“talent pipeline’ filled with qualified, engaged
and loyal employees. Knowing that, it needs
to be considered that employer competitions
can only be used effectively as an employer
branding instrument, when certain conditi-
ons like the existence of an employee orient-
ed corporate culture are met.

Key words: best employer awards, best em-
ployer competition, employer attractiveness,
emplovyer of choice, talent management, em-
ployer branding

EINLEITUNG

Die FErkenntnis, dass die Mitarbeiter eine
Schliisselrolle im Unternehmen spielen und
somit als entscheidende Erfolgsfaktoren an-
zusehen sind, ist nicht neu und setzt sich zu-
nehmend auf breiter Basis durch. Es wichst
die Uberzeugung, dass in Zeiten dynami-
scher Markte, wissens- und dienstleistungsin-
tensiver Unternehmensaktivititen und de-
zentraler Strukturen vor allem diejenigen Un-
ternehmen nachhaltige Erfolge erwirtschaf
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ten kénnen, denen es gelingt, besonders
gualifizierte und engagierte Mitarbeiter fiir
sich zu gewinnen, zu motivieren und zu bin-
den. Geférdert wird diese Entwickiung nicht
zuletzt auch vom demografischen Wandel
und der damit mittel- bis langfristig zuriickge-
henden Zahl an Nachwuchskraften. Themen
wie TalentManagement, Unternehmenskul
tur, Mitarbeiterbeziehungen oder Arbeits-
platzqualitit stehen trotz der aktuellen Krise
weit oben auf der Agenda der Unterneh-
mensfiihrung und Personalabteilungen. Im
Unterschied zu fritheren Krisen sind sich vie-
le Unternehmenslenker heute bewusst, dass
sie den nichsten Aufschwung nur dann ef-
fektiv nutzen kénnen, wenn sie Gber ausrei-
chend qualifizierte und engagierte Mitarbei-
ter verfigen. In der Krise zeigen Unterneh-
men - analog zum menschlichen Verhalten
— ibr wahres Gesicht. Digjenigen Unternch-
men, die Mitarbeiterorientierung nicht nur
propagieren, sondern mit Hilfe eines in sich
schliissigen und tief verankerten Gesamtsys-
tems aus Werten, Fithrungspersonlichkeiten
und Personalinstrumenten leben und auch in
schwierigen Zeiten aufrechthalten kdnnen,
werden sowohl ihre Kultur als auch ihre Stel-
lung auf dem Personalmarkt starken konnen.
Trotz Krise gibt es nach wie vor sowohl Ar-
beitgeber als auch Talente auf dem Markt,
die iiber eine hohe Attraktivitat verfiigen,
sich selbstbewusst prasentieren und zuei-
nander finden mdchten.

Eine Moglichkeit, sowohl auf dem externen
Personalmarkt als auch innerhalb der Orga-
nisation positive Effekte zu erzielen, besteht
in der Teilnahme an Arbeitgeberwettbewer-
ben, die sich in den letzten Jahren zuneh-
mender Beliebtheit erfreuen (Kienbaum,
2009). Diese Wettbewerbe zeichnen sich
dadurch aus, dass sich die teilnehmenden
Unternehmen hinsichtlich ihrer Arbeitsplatz-
qualitat und -attraktivitdt fur gegenwirtige
und potenzielle Mitarbeiter nach dem
Benchmarking-Konzept einstufen und be-
werten lassen, wobei nur die Besten unter ih-
nen auch Anerkennung und Publizitit erfah-
ren. Arbeitgeberwettbewerbe stellen kein
gewdhnliches Instrument des Personalmar-
ketings dar. lhr Wirkungsspektrum geht weit
darither hinaus und tangiert - nicht zuletzt
auch aufgrund damit einhergehender Mitar-
beiterbefragungen und Audits - eine Viel-
zahl organisationaler Aspekte.

Aus Sicht interessierter Personalverantworthi-
cher zeigt sich der Markt fir Arbeitgeber-
wetthewerbe vielschichtig und intranspa-
rent. Arbeitgeberwettbewerbe sowie weitere
Auszeichnungen, Rankings und Zertifizie-

rungen sind schwer voneinander abzugren-
zen, zumal Methodik, Nutzenaspekte, Vo-
raussetzungen und Professionalisierungs-
grad haufig duBerst heterogen gestaltet sind.
Der vorliegende Beitrag geht zundchst der
Frage nach, welches die Anbieter von Arbeit-
geberwettbewerben in Deutschland sind,
welche Zielgruppen sie mit ihren Angeboten
ansprechen und welche Methoden zur Be-
wertung der Arbeitgeberattraktivitdt heran-
gezogen werden. in einem nachsten Schritt
wird untersucht, inwieweit eine Wettbe-
werbsteilnahme zur strategischen Steuerung
der Arbeitgebermarke im Sinne des ,Em-
ployer Branding” beitragen kann. Weiterhin
wird der Frage nachgegangen, in welchem
Zusammenhang die Kultur eines Unterneh-
mens mit dessen Arbeitsplatzqualitit steht.
Schlieflich werden Zusammenhinge zwi-
schen Employer Branding und TalentMa-
nagement sowie die Bedeutung von Arbeit-
geberwettbewerben in der aktuellen Krisen-
situation niher erforscht.

ARBEITGEBERWETTBEWERBE IN
DEUTSCHLAND

Was sind Arbeitgeberwettbewerbe?

Aus Sicht von Personalern und Bewerbern,
aber auch aus einer theoretischen Perspekti-
ve, ist es hiufig schwierig, Arbeitgeberwett-
bewerbe von dhnlichen Formaten wie etwa
Rankings zu unterscheiden. Wettbewerbe
und Rankings im HR-Bereich liegen voll im
Trend und schmiicken immer haufiger - in
Form von Logos und Siegeln - Karrieresei-
ten, Hochgianzbroschiiren und Stelleninse-
rate vieler Unternehmen. Was im Jahre 1998
mit der Veroffentlichung der ,100 Best
Companies to Work for” im Wirtschaftsma-
gazin Fortune begann (Levering & Mosko-
witz, 1998), hat sich mittlerweile weltweit als
eine Moglichkeit des Employer Brandings so-
wie der gleichzeitigen Organisationsdiagno-
se etabliert. Die vielen Anbieter auf diesem
Markt sind jedoch nur bedingt miteinander
vergleichbar und weisen sehr unterschiedli-
che Bekanntheitsgrade auf.

Unter Arbeitgeberwetitbewerben werden
deshalb im Folgenden verstanden: ,Wettbe-
werbe unter einem begrenzten Kreis von
teilnehmenden Arbeitgebern, die sich - auf
eigene Initiative und im Rahmen eines ko-
operativen Prozesses des Informationsaus-
tauschs - einer objektiven und ganzheitli-
chen Beurteilung ihrer Arbeitsplatzqualitét
und Arbeitgeberattraktivitdt durch Dritte un-
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terziehen” (Tavakkoli, 2007). Die zu dieser
Beurteilung benbtigten Daten und Informa-
tionen werden typischerweise im Unterneh-
men sowie im unternehmensnahen Umnfeld
mittels Mitarbeiter- oder Fiihrungskriftebe-
fragungen, Experteninterviews, Dokumen-
tenanalysen oder Unternehmensbesichtigun-
gen erhoben. In der Regel verfolgen solche
Wetthewerbe das Ziel, die Attraktivitit der
teilnehmenden Arbeitgeber in einer Rangfol-
ge oder Auflistung darzustellen sowie den
oder die besten Arbeitgeber zu ermitteln
und offentlichkeitswirksam zu pramieren.

Wer sind die Anbieter und welche
Methoden nutzen sie?

Basierend auf der hier genannten Definition
und Abgrenzung existieren auf dem deut
schen Markt vier relevante Anbiater von Ar-
beitgeberwettbewerben: Great Place to
Work (,Deutschlands beste Arbeitgeber),
Compamedia {,TOP JOB - Die 100 besten
Arbeitgeber im Mittelstand”), CRF (, Top-Ar-
beitgeber Deutschland”}) und PRISMA
{.BestPers Award”). Diese Wettbewerbe
sind insbesondere von Rankings zu differen-
zieren (trendence. ,Absolventenbarometer”,
Universum , Top 100 der beliebtesten Arbeit
geber”), die auf Basis der Meinung der Nach-
frager auf dem Personalmarkt (Absolventen,
Young Professionals) erstellt werden. Erwih-
nenswert sind zudem Wettbewerbe mit in-
haltlichem, regionalem oder zielgruppenbe-
zogenem Fokus wie beispielsweise ,Die
100 innovativsten Unternehmen im Mittel-
stand”, ,Top Companies for Leaders” oder
~Hamburgs Beste Arbeitgeber”.

Bewertet werden Aspekte wie Kommunikati-
on, Wertschitzung, Entwicklungschancen,
Fiihrung, Work-Life-Balance oder Teamorien-
tierung, wobei die Wettbewerbe (iber ihre
individuelle Methodik und Dimensionsbe-
zeichnungen verfiigen. Wihrend die Veran-
stalter vom ,BestPers Award” sowie von
» 1op Arbeitgeber in Deutschland” ihr Ran-
king lediglich auf Informationen der Unter-
nehmensvertreter durch Befragungen und
Interviews stiitzen, werden bei ,Great Place
to Work” und ,Top Job” dariiber hinaus
auch die Mitarbeiter zu ihrer Meinung be-
fragt, wobei das Mitarbeitervotum bei
~Great Place to Work" mit einer 2/3-Ge-
wichtung besonders in den Vordergrund ge-
stellt wird. Beide Wettbewerbe implizieren
durch die Einbeziehung der Mitarbeitermei-
nung stirkere und gleichzeitig komplexere
(Wechsel-)Wirkungen auf Unternehmenskul-

tur und Organisationsentwickiung. Im Hin-
blick auf die Methodik der Wettbewerbe
wird ersichtlich, dass diese in erster Linie ei-
nen ,Best-Practice”- und weniger einen
* Best-Fit"-Ansatz verfolgen (Boxall & Purcell,
2003; Paawe & Boselie, 2005). Wiahrend die-
se Sichtweise des Best-Practice die quantita-
tive und gualitative Auspragung der Perso-
nalkonzepte und -instrumente bei der Beur-
teilung der Effektivitit in den Vordergrund
stellt, ist der Best Fit-Ansatz durch seinen en-
gen Zusammenhang mit Fragen der organi-
sationalen Passung und Konsistenz gekenn-
zeichnet. Der Grund fiir die Dominanz der
Best-Practice-Perspektive ist in erster Linie
darin zu sehen, dass die Wetthewerbsveran-
stalter im Rahmen ihrer Analysen durch die
hehe Anzahl der zu beurteilenden Unter-
nehmen auf eine angemessene Aufwand-
Nutzen-Relation achten miissen. Grobe In-
konsistenzen zwischen eingereichten Doku-
menten und Aussagen der Flhrungskrifte
und Personalverantwortlichen auf der einen
Seite sowie der Mitarbeitermeinung auf der
anderen Seite konnen jedach sowohl bei
~Great Place to Work” als auch bei ,Top
Job* in das Kalkil mit einbezogen werden.
Die reine Bewertung auf Basis von Eigenan-
gaben aus der Personalabteilung, die natur-
gemal einem positivistischen Bias unterlie-
gen und eine geringe Validitdt aufweisen, ist
demnach duberst kritisch zu betrachten. Hin-
sichdlich des Bekanntheitsgrades sowie der
wahrgenommenen Aussagekraft liegt der
»Great Place to Work*-Wettbewerb laut ei-
ner aktuellen HR-Trendstudie (Kienbaum,
2009} deutlich vor seinen Konkurrenten. Als
mogliche Griinde dafiir konnten die wissen-
schaftlich argumentierte Methodik, der inter-
nationale Verbreitungsgrad sowie die damit
zusammenhingende Verfligbarkeit von
Benchmarks und Best Practices und der
, first mover advantage” auf dem deutschen
Markt angefiihrt werden.

Ranking oder Wetthewerb?

Nimmt man Eigenschaften der Siegerunter-
nehmen wie Branchenzugeharigkeit, Grole
oder Unternehmenserfolg genauer unter die
Lupe, wird deutlich, dass Arbeitgeberwettbe-
werbe und Rankings groRe Unterschiede
aufweisen. Beziiglich der Branchenzugehd-
rigkeit erscheint es intuitiv verstindlich, dass
Unternehmen aus besonders personal- und
dienstleistungsintensiven Tatigkeitsbereichen
tendenziell ein hdheres Interesse an Arbeit-
geberwettbewerben zeigen und damit auch
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relativ stark im Teilnehmer- und Siegerfeld
vertreten sind. Verstarkend kommt hinzu,
dass Unternehmen der gleichen Branche -
inshesondere wenn der Markt Gberschaubar
ist - ein starkes Interesse an moglichst pass-
genauen Benchmarks haben und weiterhin
auch nicht hinter den Personalmarketingakti-
vititen ihrer direkten Mitbewerber zurick-
bleiben mochten. Eine starke Vertretung der
Branche im Rahmen der Vorjahreswettbe-
werbe kann demnach ein gewichtiges Argu-
ment filr eine Teilnahme darsteilen. Insge-
samt stark vertretene Branchen sind Phar-
ma/Chemie, [T/Telco, Beratung, Finanz-
diensileistung und Gesundheitswesen. Die
groBen Automobilbauer, Unternehmensbe-
ratungen, Wirtschaftspriffungsgesellschaften
und Konsumguterhersteller sind dagegen
beispielsweise auf den Listen der Absolven-
tenbarometer fiir Wirtschaftswissenschaftier
stark vertreten, im Teilnehmerfeld von Ar-
beitgeberwettbewerben jedoch deutlich un-
terreprasentiert. Die Siegerlisten zeigen zu-
dem, dass Arbeitgeberwettbewerbe in erster
Linie als eine Plattform fur kleine und mittel-
standische Unternehmen (KMU) genutzt
werden. Unternehmen, die bereits aufgrund
ihrer Grofe und Starke der Unternehmens-
marke Uiber einen starken Employer Brand
verfigen, sind gegeniiber Arbeitgeberwett-
bewerben weniger aufgeschlossen und nut-
zen eher alt bewidhrte Instrumente wie
Hochschulmarketing sowie Presse- und Of
fentlichkeitsarbeit (Kienbaum, 2009).

Geht es darum, die reine Attraktivitdt der
Unternehmen auf dem nach Fachbereichen
unterteilten Absolventenmarkt zu beurteilen,
kann den Rankings durch ihre Reprasentati-
vitiit und ihre fehlende Begrenzung des Teil-
nehmerfelds eine groere Aussagekraft als
den Arbeitgeberwettbewerben zugeschrie-
ben werden. Im Vergleich zu den Rankings
weisen Arbeitgeberwettbewerbe aber in je-
dem Fall einen stirkeren internen Fokus auf,
basieren in ihrer Bewertung auf einer hohe-
ren Informationsdichte, verfiigen ber eine
tendenziell hohere Prognosevaliditit und
zeigen vor allen Dingen Handlungsfelder zur
Erhthung der Arbeitgeberattraktivitit auf. Im
Unterschied zu der klassischen Sichtweise
des Personalmarketings geht es bei Arbeitge-
berwetthewerben verstiarki um die Stiftung
einer gemeinsamen ldentitdt und den Aus-
druck eines besonderen Commitments zu ei-
ner mitarbeiterorientierten Unternehmens-
fiihrung. Die Effekte einer solchen Unterneh-
mensfiihrung auf das Engagement der Mitar-
beiter sowie auf die Organisationsentwick-
lung und das Qualititsmanagement weisen

ebenfalls eine tendenziell hohere Prioritit
auf. Wihrend die Rankings fast ausschlief-
lich von Studenten, Hochschulabsolventen
und Berufsanfingern wahrgenommen und in
die Bewerbungsentscheidung mit einbezo-
gen werden, haben Arbeitgeberwettbewer-
be vermutlich eine gréfere Relevanz bei Be-
werbern mit einer gewissen Berufs- und Le-
benserfahrung. Im Vergleich zu der Zielgrup-
pe der Rankings sind diese verstarkt daran
interessiert, einen wirklich passenden und at-
traktiven und nicht nur vom Namen her re-
nommierten Arbeitgeber zu finden. Fiir sie
stehen die im Rahmen der Arbeitgeberwett-
bewerbe besonders relevanten Aspekte wie
Gerechtigkeit, Work-Life-Balance, Partizipati-
on, Betriebsklima oder Anerkennung stirker
im Vordergrund und weniger das Leistungs-
paket des Unternehmens im engeren Sinne.
Aus diesen Grinden kommt ihnen die Dar-
stellung aus der ,Insider-Sicht” sehr entge-
gen. Diese vermittelt ein objektiveres und
differenzierteres Bild von dem, was in dem
jeweiligen Job tatséchlich erwartet werden
kann.

Chancen und Risiken einer
Wettbewerbsteilnahme

Aus Sicht der teilnehmenden Unternehmen
erdffnen sich im Rahmen der dffentlichkeits-
wirksamen Pramierungs- und Publikations-
leistungen diverse Kanidle zum Ausbau des
Bekanntheits- und Beliebtheitsgrads sowie
zur besonderen Profilierung als Wunschar-
beitgeber und damit insgesamt zur Image-
verbesserung. Hierdurch kénnen wiederum
besonders qualifizierte und zum Unterneh-
men passende Bewerber angezogen und re-
krutiert werden. Konkrete positive Effekte
koénnen sich beispielsweise auch dadurch er-
geben, dass geschaltete Stellenanzeigen auf-
grund des vorhandenen Logos verstarkt
wahrgenommen werden, so dass fiir die zu
besetzenden Stellen insgesamt weniger An-
zeigen geschaltet werden miissen und damit
Kostensenkungen realisiert werden. Zudem
kann auch die Zahl aussagekriftiger Initiativ-
bewerbungen gesteigert werden. Weiterhin
kann das Benchmarking im Sinne einer ex-
ternen Standortbestimmung die Stirken und
Schwichen des Unternehmens aufdecken,
so dass zentrale Handlungsfelder bestimmt
und konkrete Mafnahmen eingeleitet wer-
den kénnen. Diese kdnnen sich positiv auf
die Einsteflungen und Verhaltensweisen der
Mitarbeiter und damit langfristig auch auf
den Unternehmenserfolg auswirken. Die
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durchgefiihrien Befragungen bewirken, dass
sich die Mitarbeiter iiber einzelne Aspekte
der Organisation und ihrer Einstellung ge-
geniiber diesen bewusst werden und eine
Reflexion dber mogliche Verbesserungswe-
ge in Gang gesetzt werden kann. Dies kann
wiederum zu der Freisetzung von Energien
fur Veranderungsprozesse fiuhren. Darliber
hinaus bieten regelmiRige Teilnahmen zu-
satzliche Vorteile fir die Organisationsent-
wicklung im Sinne der Etablierung eines kon-
tinuierlichen Qualititsmanagement-, Verbes-
serungs- und Lernprozesses. Ebenso kinnen
positive Effekte auf das Identifikations- und
Zusammengehdrigkeitsgefiihi der Mitarbei-
ter erwartet werden.

Denkbar sind jedoch auch negative Effekte.
So kann es fiir bereits besonders imagestar-
ke und beliebte Arbeitgeber zu imageverius-
ten durch eine Gleichnennung mit image-
schwicheren Unternehmen kommen. Positi-
ve Effekte anderer Malnahmen des Employ-
er Branding (z.B. Hochschulmarketing) kon-
nen auf diese Weise konterkariert werden.
Zudem kann es sich fiir ein Unternehmen
herausstellen, dass die angesprochene Ziel-
gruppe nicht die richtige ist und ungeeigne-
te Bewerber unnétig Bearbeitungszeit und
Prozesskosten verursachen. Negative Effekte
sind jedoch vor allem dann zu befiirchten,
wenn es dem Unternehmen nicht gelingt,
sich auf der Siegerliste zu platzieren. In ei-
nem solchen Fall kann sich der Misserfolg in
Form von Motivations- und ldentifikations-
verlusten bemerkbar machen. Weitere Risi-
ken gehen von Fillen aus, bei denen das Un-
ternehmen situationsbedingt eine geringe
Eignung fir eine Wettbewerbsteilnahme mit-
bringt. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn

Ausbau des Bekanntheitsgrads

Externe Effekte

. Gesteigerte Identifikation und
Zusammengehdrigkeit innerhalb der
Belegschaft

i Benchmarking-Vergleich

Freisetzung von Energien fiir
Ver8nderungsprozesse

“ Verbesserung des Images ais Arbeitgeber Nagative imageeffekte durch
Gleichnennung mit imageschwichearen

Uniernehmen
Altraktion qualifizierter und passender Kostenverursachende Attraktion
: Bewerber ungeeigneter Bewerber

Motivations- und ldentifikationsveriuste
durch schlechtes Ergebnis

Aufdeckung von Starken und Schwéchen  Uberfrachtung der Mitarbeiter mit
organisationsdiagnostischen Maltnahmen

Verinderungsmallinahmen werden nicht
angestofen oder veriaufen im Sande”

Etabilerung einer Qualitits- und Lernkuitur  Negative Kommunikationseffekta
4 (Spekulationen, ,Flurfunk”}

sich das Unternehmen in einer schlechten fi-
nanziellen Lage befindet, parallele Umstruk-
turierungsmafbnahmen durchgefiihrt werden
oder personelle Anderungen auf entschei-
dungsrelevanten Positionen (z.B. Neubeset-
zung der Geschaftsfithrung oder Personallei-
tung) vorgenommen werden, In solchen Fal-
len kann es dazu kemmen, dass die Wetthe-
werbsteilnahme bei der Belegschaft auf Ab-
lehnung st6ft und in diesem Zuge negative
Kommunikationseffekte auftauchen. Ein wei-
teres Problem kann darin liegen, dass die
Mitarbeiterbefragungen im Rahmen des
Wettbewerbs mit anderen unternehmensei-
genen Befragungsaktionen zeitlich oder in-
haltlich kollidieren und die Mitarbeiter so mit
organisationsdiagnostischen MaRnahmen
uberfrachtet werden {Borg, 2003). SchlieB-
lich liegt ein besonderes Risiko darin behaf-
tet, dass erkennbar notwendige Verdnde-
rungsprozesse nicht angestoRen werden
oder eingeleitete UmsetzungsmaRnahmen
Lim Sande verlaufen”. Abbildung 1 gibt ei-
nen Uberblick iiber die Chancen und Risi-
ken einer Wettbewerbsteiinahme.

KONSEQUENZEN IM SINNE VON
EMPLOYER BRANDING

Fiir viele Unternehmen liegt der primire An-
reiz ihrer Teilnahme an Arbeitgeberwettbe-
werben darin, zur Positionierung, Steuerung
und Stirkung der eigenen Arbeitgebermarke
im Sinne des Employer Branding beizutra-
gen. Employer Branding geht dabei weit
Uber das klassische Personaimarketing hi-
naus: Es geht darum, sich strategisch nach in-

Chancen Risiken ABBILDUNG 1:

Konterkarierung weiterer Employer
Branding-Manahmen

teilnahme

Chancen und Risiken einer Wettbewerbs-
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nen und auflen als Employer of Choice zu
positionieren. Durch die Erhthung der eige-
nen Arbeitgeberattraktivitit sowie den Auf-
bau eines positiven Images werden verstarkt
interessante Bewerber auf das eigene Unter-
nehmen aufmerksam gemacht, so dass
schlieBlich die Bewerberpassung erhoht und
der Personalbeschaffungsaufwand reduziert
werden. Ahnlich wie beim Konzept der
~Corporate Identitiy” geht es auch beim Em-
ployer Branding darum, eine gewisse Identi-
tdt oder Personlichkeit als Arbeitgeber nach
innen und aufen zu vermitteln und sich auf
diese Weise durch méglichst unverwechsel-
bare und einmalige Attribute gegeniiber an-
deren Arbeitgebern zu profilieren und somit
Wettbewerbsvorteile auf dem Personalmarkt
zu erarbeiten (Wiese, 2005}. Eine stabile und
wertvolle Arbeitgebermarke bildet sich da-
bei erst durch eine nachhaltig konsistente
Ausrichtung entsprechender Kommunikati-
ons- und Verhaltensaspekte heraus. Dem An-
satz des Employer Branding liegt das Ver-
standnis zugrunde, dass auf dem Personal
markt genauso wie auf dem Absatzmarkt
der Engpassfakior beim Nachfrager (Bewer-
ber) liegt. Dadurch wird ein Wettstreit um
die wertvolisten Humanressourcen entfacht
und Unternehmen kénnen durch gezielte
Rekrutierungsaktivititen die Basis fiir nach-
haltige Wetthewerbsvorteile schaffen. Er-
ganzt werden die externen Effekte um eine
interne Dimension. Das nach aulen wirken-
de Employer Branding verstirkt und festigt
gleichzeitig auch die Unternehmenskultur
und kann daher auch fiir den Zweck der Mit-
arbeiterbindung und -motivation nutzbar ge-
macht werden. Zu beachten ist zusitzlich
ein auftretender Zirkeleffekt, da die internen
Effekte des Employer Branding wiederum die
externen Effekte der Mitarbeitergewinnung
durch eine effizientere Sozialisierung und
Eimarbeitung neuer Mitarbeiter verstirken.
Nicht zuletzt sind stolze und zufriedene Mit-
arbeiter die beste Werbung fiir ein Unter-
nehmen, wenn es darum geht, qualifizierte
und passende Bewerber anzuziehen.

Eine Teilnahme an Arbeitgeberwettbewer-
ben kann sowohl als Instrument zum Aufbau
einer Arbeitgebermarke als auch als Instru-
ment zur Diagnose und Kontrolle der bishe-
rigen Erfolge beim Employer Branding ver-
standen werden. Aus Sicht der Unterneh-
men erscheint es dabei zweckmiBig, die tat-
sichlichen Effekte der Teilnahme an Arbeit-
geberwettbewerben (insbesondere bei der
dauerhaften Nutzung als Monitoring-Instru-
ment) im Sinne ihrer externen und internen
Zielerreichung (z.B. erhéhter Bekanntheits-

grad, reduzierte Rekrutierungskosten, redu-
zierte Fluktuationsraten) zu messen und da-
mit den Erfolg der MaBnahmen zu kontrollie-
ren.

MITARBEITERORIENTIERTE
UNTERNEHMENSKULTUR

Was ist Unternehmenskultur?

Die Unternehmenskultur, eines der in den
letzten Dekaden besonders hiufig strapa-
zierten Themen, lisst sich durch geteilte
Werte, Normen, Uberzeugungen, Denkhal-
tungen, Paradigmen und Verhaltensweisen
beschreiben. Sie weist dabei sowohl eine
identititsstiftende und sozialisierende als
auch eine handlungsleitende und problemlé-
sende Funktion auf. Eine starke Unterneh-
menskultur kann dabei wesentlich dazu bei-
tragen, das Potenzial der Mitarbeiter zielfih-
rend zur Entfaltung zu bringen und dadurch
Wetthewerbsvorteile zu schaffen {Schein,
1995).

Die Mitarbeiterorientierung einer Unterneh-
menskultur aulert sich darin, dass das natiir-
liche und nicht substituierbare Bediirfnis von
Menschen nach Identitatsfindung und Sinn-
erleben im Beruf und in der Zugehérigkeit
zu einer ,produktiven Gemeinschaft” ernst
genommen und durch eine starke Kultur be-
friedigt wird (Marr, 1989). Sichtbare Manifes-
tation und damit auch Handlungsrelevanz
und Verbindlichkeit findet ein solcher Kultur-
ansatz durch die inhaltliche Betonung
menschlicher Werte und Ziele (z.B. Fairness,
Verantwortung, Respekt, Teamorientierung,
etc.) sowie ihrer Formalisierung und Daku-
mentation anhand von Unternehmensphilo-
sophien, Leitbildern, Verhaltenskodizes und
Fihrungsgrundsitzen. Werthaltungen dieser
Art signalisieren Wertschitzung und Vertrau-
en und stellen somit eine Art Versprechen
fir nicht-opportunistisches Verhalten durch
den Arbeitgeber dar. Stimmen diese nicht
mit den Handlungen der Fiihrungskrifte
oder den eingesetzten Personalpraktiken
liberein, fihrt dies zum Vertrauensbruch mit
all seinen negativen Konsequenzen. Auf der
anderen Seite kann ein besonders schliissi-
ges und konsistentes Gesamtsystem aus
Werten, Instrumenten und Aktionen beacht-
liche synergetische Effekte auslésen.
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wie wirkt Unternehmenskultur?

Die Kultur eines Unternehmens weist neben
ceiner Funktion der externen Anpassung
(Handlungsleitung und Problemldsung) auch
eine Funktion als Vermittler des von Exter-
nen wahrgenommenen Unternehmensbildes
im Sinne der ,Corporate Identity” (Regen-
thal, 2003) auf. Dies ist vor dem Hintergrund
dieser Arbeit von besonderem Interesse, zu-
mal das Bild des Unternehmens als Arbeitge-
ber auch wesentlich von der inhaltichen
Ausrichtung  der Unternehmenskultur und
insbesondere der Betonung mitarbeiterori-
entierter Werte und Grundséitze beeinflusst
wird. Es ist zu vermuten, dass sich potenziel-
le Bewerber bei ihren Bewerbungsentschei-
dungen, insbesondere bei einer ersten Ein-
grenzung potenzieller Arbeitgeber, in einem
hohen Mafh von der affektiven Gesamtwir-
kung des Unternehmens leiten lassen und
erst in einem nachsten Schritt eine kagnitive
Auseinandersetzung mit den Leistungen und
Selektionsverfahren vornehmen. Die Kultur
der Unternehmen trigt bedeutend zu dieser
Gesamtwirkung bei, indem sie samtliche Ge-
staltungsparameter der AuBendarstellung im-
plizit stark beeinflusst. Andersherum kénnen
samtliche flir Aufenstehende sichtbare Er-
scheinungsmerkmale eines Unternehmens
als Indikatoren fiir ihre jeweilige Kuitur ange-
sehen werden. Die Unternehmenskultur hilft
dem Bewerber, die relevanten Arbeitgeber
grob voneinander zu differenzieren und ers-
te Sympathietendenzen im Sinne der Uber-
ginstimmung personlicher und organisatio-
naler Werte zu erschlieBen. Ein mégliches
Problem (in diesem Zusammenhang) be-
steht darin, dass eine zu starke Priorisierung
der AuBendarstellung und entsprechende
WU berstrapazierungen” mitarbeiterorientier-
ter Leitsatze, wie , Der Mitarbeiter steht bei
uns im Mittelpunkt”, die Gefahr von Inkon-
sistenzen birgt. Besonders zu Krisenzeiten
kann es sich als schwierig erweisen, solche
Leitsdtze auch tatsichlich umzusetzen.

Wir;kungen der Teilnahme auf
Unternehmenskultur

ks erscheint offensichtlich, dass die Kultur ei-
nes Unternehmens ihre Bereitschaft zur Teil-
hahme sowie ihre Aussicht auf Erfolg bei Ar-
beitgeberwettbewerben malgeblich beein-
flusst. Doch wie ist der Einfluss von Wettbe-
werbsteilnahmen auf die Unternehmenskul-
tur zu bewerten? Kann die regelmaBige Teil-
nahme an Arbeitgeberwettbewerben dazu

beitragen, mitarbeiterorientierte Werte zu
kultivieren? Fraglich erscheint hierbei zu-
ndchst, wie viele Unternehmen Arbeitgeber-
wettbewerbe tatsdchlich regelmiBig einset-
zen und ihre VerdnderungsmaBRnahmen in
einem unmittelbaren Zusammenhang mit
den Wettbewerbsergebnissen planen und
steuern, zumal die Prozesse der Organisati-
onsentwicklung auch stark durch weitere or-
ganisationsdiagnostische Mafinahmen {z.B.
unternehmensspezifische Mitarbeiterbefra-
gungen) getrieben worden sein konnen.
Weiterhin ist zu beriicksichtigen, dass sich
kulturelle Wandelprozesse nur unter be-
stimmten Bedingungen und auch nur sehr
langsam vollziehen sowie auf dem ganzheit-
lichen Zusammenwirken intentionaler und
emergenter Krifte basieren. Dennoch kann
die Teilnahme an Arbeitgeberwettbewerben
als ein Commitment der Geschifts- und Per-
sonalfithrung zu einer mitarbeiterorientier-
ten, partizipativen und partnerschaftlichen
Unternehmensfihrung und Personalpolitik
verstanden werden. Zudem wird Selbstver-
trauen, Offenheit und Transparenz signali-
siert. Solche Werte etablieren oder verstar-
ken sich hiufig dadurch, dass die Fiihrungs-
krifte und insbesondere das Top-Manage-
ment diese bestindig innerhalb des Unter-
nehmens und durch die Reprisentanz als Ar-
beitgeber auf dem Arbeitsmarkt auch nach
auben kommunizieren und vorleben. Durch
eine attraktive AuRenpositionierung werden
wiederum neue Mitarbeiter und Fithrungs-
krifte angezogen, die sich mit mitarbeiterori-
entierten Werten identifizieren. Weiterhin
werden Mitarbeiter und Fiihrungskrifte mit
einem divergierenden Kultur- und Fiihrungs-
verstandnis - beispielsweise durch die Auf-
nabme von mitarbeiterorientierten Erfolgs-
groften (z.B. Engagement, Loyalitit) im Rah-
men der Zielvereinbarung - mittel- bis lang-
fristig sozialisiert oder indirekt zu einer Ab-
wanderung motiviert. Auf diese Weise kann
der kulturelle Wandel durch einen personel-
len Wandel weiter beschleunigt werden.
Dem Fiithrungsverstindnis im Unternehmen
und inshesondere dem Verhalten der Top-
Fuhrungskrifte kommt hierbei eine zentrale
Rolle zu. Dabei geht es in erster Linie um das
Vertrauen, welches diese ihren Mitarbeitern
entgegenbringen, da so die auf dem Prinzip
der Reziprozitidt basierenden Verstirkungs-
prozesse in Gang gesetzt werden kénnen.
Nur so kann sich eine mitarbeiterorientierte
Kultur im Unternehmen entfalten. Strukturell
macht sich eine solche Kultur wiederum im
Stellenwert der Personalabteilung sowie ih-
rem Anteil strategischer Arbeit bemerkbar.
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Besonders attraktive Arbeitgeber zeichnen
sich hdufig zusitzlich dadurch aus, dass
MalBnahmen, Instrumente, Programme und
Policies in einem stimmigen Gesamtzusam-
menhang stehen sowie mit der jeweiligen
Unternehmenskultur bzw. mit den doku-
mentierten Werten, Leitbildern und Grund-
satzen harmonieren (Levering, 1996). Haufig
verfiigen diese Unternehmen iber innovati-
ve und zielgruppenspezifisch ausdifferen-
zierte Instrumente und bieten ihren Mitarbei-
tern Leistungen und Arbeitsbedingungen,
die als einzigartig und besonders wahrge-
nommen werden.

ARBEITGEBERATTRAKTIVITAT UND TALENT-
MANAGEMENT

Unternehmen, die ihren Employer Brand
strategisch und auf der Grundlage einer mit-
arbeiterorientierten Unternehmens- und Per-
sonalkultur positionieren, ihrem Humankapi-
tal eine entsprechende Prioritit zuweisen
und in diesem Zuge auch eine positive Ein-
stellung gegeniiber Arbeitgeberwettbewer-
ben mitbringen, verfiigen hiufig auch Gber
Talent-Management-Systeme. Im Rahmen
des Talent-Managements wird das Ziel ver-
folgt, die notwendigen und verfiigbaren Hu-
manressourcen in einem langerfristigen Zeit
rahmen miteinander in Einklang zu bringen.
Anders ausgedrickt: Es geht darum, die fir
die Umsetzung der Geschiftsstrategie bend-
tigten Fach- und Fiihrungskrifte zu identifi-
zieren, gewinnen, entwickeln, motivieren
und dauerhait zu binden. Je héher das The-
ma auf der Agenda des Personalbereichs
und des Top-Managements steht, desto inte-
grierter und ganzheitlicher gestaltet sich
i.d.R. das Talent-Management. So lassen sich
im Idealfall Idare Entwicklungs- und Karriere-
perspektiven auf Basis unternehmensspezifi-
scher Performance-Management-Systeme
und Kompetenzmodelle darstellen und so-
gar Bezlige zum Vergiitungsmanagement

darstellen. Durch die Integration von Perfor-
mance-Management und Potenzialbetrach-
tungen kénnen weiterhin ,Talent Pools” ge-
neriert werden, die sicherstellen, dass Unter-
nehmen zur richtigen Zeit die richtige An-
zahl und Qualitat von Mitarbeitern zur Ver-
fligung steht, um Vakanzen zu besetzen.
Doch wie relevant sind der Aufbau und die
Forcierung einer starken Arbeitgebermarke
fur das Talent-Management? Aufschluss da-
riiber geben beispielsweise die Ergebnisse
der Towers Perrin Global Workforce Study
(Towers Perrin, 2008). Diese zeigen, dass die
Mitarbeiter in Deutschland besonders gro-
Ren Wert auf Arbeitgeberattraktivitit legen.
Wihrend der ,Ruf des Unternehmens als
Arbeitgeber” unter den Top-10-Tretbern fiir
die Effektivitit der Mitarbeitergewinnung
den vierten Rang belegt, nimmt dieser
Aspekt als Treiber fiir die Mitarbeiterbindung
sogar den Spitzenplatz ein. Ob ein Mitarbei-
ter sich an ein Unternehmen bindet oder
nicht, ist somit stirker von der Arbeitgeberat-
traktivitdt als von Themen wie Titigkeit, Ent-
wicklungsméglichkeiten oder Vergiitung ab-
hingig, wobei diese Erkenntnis insbesondere
auf Mitarbeiter auf den unteren Karriereebe-
nen zutrifft. Aus Sicht eines integrierten Ta-
lent-Managements spielt die Arbeitgeberat-
traktivitdt somit eine sehr wichtige Rolle fir
den Aufbau eines effektiven Talent-Pools, zu-
mal diese optimalerweise mit qualifizierten,
engagierten und loyalen Mitarbeiter besetzt
sein sollten. Abbildung 2 verdeutlicht hierzu
die unterschiedlichen Wirkungsebenen ei-
ner erfolgreichen Wetthewerbsteilnahme
vor dem Hintergrund der damit zusammen-
hangenden ,Build or Buy“-Entscheidung im
Talent-Management.

Die hier angenommene Sichtweise ent-
spricht einem weit ausgelegten Verstindnis
von Talent-Management, bei dem es nicht
nur darum geht, Top-Talente oder Fithrungs-
krifte in Position zu bringen, sondern darum
auf breiter Basis die richtigen Talente zu ver-
fiigen. Auf dieser Basis kann wiederum eine
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weitere Differenzierung von Funktionen und
Individuen erfolgen, die sich fiir besonders
+hochkardtige” Tatigkeiten eignen. Auf diese
Weise kdnnen beispielsweise auch nach Kar-
riereebenen und Jobfamilien spezifizierte Ta-
lent-Pools definiert und gesteuert werden.
Die Identifikation und Férderung von Top-Ta-
lenten kann aber in jedem Fall nur dann ef-
fektiv gestaltet werden, wenn das Unterneh-
men lber ein starkes Fundament an Talenten
verfligt, aus dem es schopfen kann. Gelingt
es dem Unternehmen nicht, eine solide Ta-
lentbasis zu schaffen, missen hochwertige
Jobs hdufig durch externe Rekrutierung be-
setzt werden. Dies geht i.d.R. mit hohen Kos-
ten sowie dem Risiko einher, dass die neuen
Fach- oder Fihrungskrifte in der spezifi-
schen Unternehmenskultur nicht erfolgreich
agieren kénnen.

Es zeigt sich, dass ein integriertes und ausge-
reiftes Talent-Management eng mit dem Em-
ployer Branding verzahnt ist. Dabei schafft
Employer Branding die Basis fir ein effekti-
ves Talent-Management. Die Strategie zu
beidem leitet sich im Idealfall in zwei Stufen
aus der jeweiligen Unternehmens- und Per-
sonalstrategie ab und sollte auf Konsistenz
und Komplementaritdt hin gepriift werden.
Die Definition und Formalisierung dieser
Strategien kann wesentlich dazu beitragen,
die jeweiligen Aktivititen vernetzt und ziel-
orientiert auszugestalten.

ARBEITGEBERWETTBEWERBE IN
KRISENZEITEN

Die Krise der Finanzmirkte und die daraus
resultierende globale Wirtschaftskrise ist fiir
viele Unternehmen derzeit das iber alles
herrschende Thema. Zahlreiche Unterneh-
men und ganze Branchen bangen um ihre
Zukunft, fahren Kostensenkungsprogramme
und hoffen auf Staatshilfen sowie eine baidi-
ge Erholung der Konjunktur. Wo bleiben in
diesen Zeiten Themen wie Employer Bran-
ding oder Talent-Management? Méchten
sich Unternehmen weiterhin als ,Employer
of Choice” positionieren und somit ihre Be-
werbungsflut erhdhen, wenn derzeit chne-
hin hiufig Einstellungsstopps oder gar Entlas-
sungen auf der Tagesordnung stehen? Und
wire es nicht riskant, die Meinung der Mitar-
beiter in diesen Zeiten einzuholen? Die Ant-
wort auf diese Fragen lautet: Diejenigen Un-
ternehmen, die Mitarbeiterorientierung
durch ein in sich schiiissiges Gesamtsystem
leben und in der Vergangenheit bei Wettbe-
werben erfolgreich abschneiden konnten,

sind zum einen weniger stark von der Krise
betroffen und zum anderen sehen diese Un-
ternehmen die Krise hiufig als zusatzlichen
Anlass, sich zu ihrer Mitarbeiterorientierung
zu bekennen, die Mitarbeitermeinung einzu-
holen und sich fiir zukinftige Herausforde-
rungen auf dem Personalmarkt zu wappnen
und dem in Krisenzeiten typischerweise sin-
kenden Engagement im Unternehmen ent-
gegenzuwirken. Der Erkenntnis folgend, dass
es fiir gute Mitarbeiter immer eine Nachfra-
ge auf dem Markt gibt, ist der ,War for Ta-
lents” fiir diese Unternehmen - beispielswei-
se im Sinne von antizyklischen Rekrutie-
rungsmalinahmen oder besonderen ,Reten-
tion-Programmen” - in vollem Gange.

Eine aktuelle Studie des Great Place to Work
Instituts zeigt beispielsweise, dass die 178
Wettbewerbsteilnehmer aus dem Jahr 2008
zu 52 Prozent mit einer weiter steigenden
Bedeutung der Mitarbeiterorientierung rech-
nen. Wihrend nur 15 Prozent in den niichs-
ten zwolf Monaten eher Personal ab- als auf-
bauen wollen, planen im gleichen Zeitraum
37 Prozent der Befragten Neueinstellungen.
Kurzarbeit war zu diesem Zeitpunkt nur fir
22 Prozent ein Thema und 86 Prozent stuf-
ten ihre aktuelle Geschiftslage als gut oder
befriedigend ein. Weiterhin wird ersichtlich,
dass besonders erfolgreiche Unternehmen
das Engagement ihrer Mitarbeiter als wich-
tigsten Wettbewerbsfaktor ansehen, wih-
rend weniger erfolgreiche Unternehmen
Preis und Qualitdt der Produkte als entschei-
dend ansehen (Great Place to Work, 2009).
Ahnliche Erkenntnisse lassen sich bei den
Konkurrenzwettbewerben attestieren. Diese
Zahlen verdeutlichen: Die hohe Erfolgsrele-
vanz einer mitarbeiterorientierten Arbeits-
platzkultur, durch eine aktuelle Studie des
Bundesarbeitsministeriums (BMAS, 2008)
belegt, bleibt auch in der Krise bestehen. Die
meisten Personalverantwortlichen und Un-
ternehmensienker erwarten in den nichsten
Jahren, insbesondere im Zuge des demogra-
fischen Wandels, einen zunehmenden Wett-
bewerb um die besten Fach- und Fiihrungs-
krafte und halten auch in der Krise an ihrer
grundsatzlichen Personalpolitik fest. Nur ver-
einzelt werden Unternehmen aufgrund be-
sonders riickldufiger Geschifte gezwungen,
auf Employer Branding-MaBnahmen und
schlieflich auch auf Neueinstellungen zu
verzichten, um sich ganz dem Krisenma-
nagement zu widmen. Dies trifft insbesonde-
re auf diejenigen Unternehmen zu, die im
grofleren Umfang Entlassungen vornehmen,
zumal bei ihnen allein die Teilnahme an ej-
nem Wettbewerb um die Krone ,der besten
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Arbeitgeber” einen negativen Widerhall bei
der Belegschaft erwarten lieRRe.

Eine besondere Rolle nimmt stets die Fiih-
rung in Organisationen ein. Dabei spielt sie
im Sinne eines klassischen Herzberg'schen
Hygienefaktors immer eine kritische Rolle,
wenn es um die Wahrnehmung von Unge-
rechtigkeiten und Entstehung von Unzufrie-
denheiten geht (Peus et al,, 2004). Cerade in
Krisenzeiten stehen Fihrungskrifte haufig
unter Druck, sehen ihre eigene Position in
Gefahr und vernachlissigen ihre ,menschli-
chen” Fiihrungsaufgaben, was wiederum in
einem Teufelskrets aus riicklaufigem Engage-
ment und Produktivitat der Mitarbeiter miin-
den kann. In der Krise erweist sich, wie stark
eine mitarbeiterorientierte  Unternehmens-
kultur in der Organisation und in den Képfen
der Fiihrungskrifte verankert ist und zur Be-
wiltigung der Krise beitrigt. Ein partrer-
schaftliches und transparentes Krisenma-
nagement, gepaart mit einem klaren Be-
kenntnis zur Employer Branding-Strategie so-
wie zur Teilnahme an Arbeitgeberwettbe-
werben durch die Flihrungskrifte, kann sich
trotz oder gerade wegen der Krise - insbe-
sondere bei kleinen und mitileren Unterneh-
men - positiv auf die Wettbewerbsplatzie-
rung auswirken. Aus der Not kann eine Tu-
gend gemacht werden.

Zuriickkommend auf die Frage der Rolie der
Unternehmenskultur ist davon auszugehen,
dass Kulturen insbesondere dann eine hohe
Wandlungsfihigkeit und Gestaltbarkeit auf-
weisen, wenn sie ihre Aufgaben der Integra-
tion und externen Anpassung nicht mehr
adagquat erfiilen kénnen (Schein, 1995). So
kann eine Unternehmenskrise dazu fiihren,
dass ein Paradigmenwechsel herbeigefiihrt
wird. In einem solchen Fall gehen kulturelle
Verdnderungen hidufig auch mit strukturel-
len, strategischen und personellen Verinde-
rungen einher. Somit kdénnen Krisen und
Umstrukturierungen dazu dienen, mitarbei-
terorientierte Werte zu forcieren und im
Rahmen kollektiver Prozesse zu formalisie-
ren (z.B. Erarbeitung eines gemeinsamen
Leitbilds). Es kann intuitiv angenommen wer-
den, dass starke Kulturen eine geringere Ge-
staltbarkeit und Wandelfihigkeit aufweisen
als schwache Kulturen, thr hoheres Sozialisa-
tions- und Motivationspotenzial geht einher
mit einem hdheren Risiko der Starrheit und
Unkontrollierbarkeit.

Fazit

Arbeitgeberwettbewerbe stellen ein moder-
nes und sowohl auf Unternehmens- als auch
Bewerberseite verstirkt Beachtung finden-
des Phdnomen dar. Bei genauerer Betrach-
tung zeigt sich, dass Arbeitgeberwettbewer-
be nicht auf ihre Manifestationen an der
Oberfliache des Personalmarktes in Form der
verliehenen Giitesiegel und Platzierungen
auf Siegerlisten reduziert werden konnen.
Neben den offensichtlich erscheinenden
Imageeffekten, die sowohl bei potenziellen
Bewerbern als auch bei diversen anderen In-
teressengruppen erzielt werden konnen,
sind bei einer mdglichen Teilnahme in be-
sonderer Weise auch Identifikations- und
Motivationseffekte sowie mdgliche Impuls-
setzungen fiir die Crganisationsentwicklung
von entscheidender Bedeutung. Die mit ei-
ner Teilnahme einhergehenden Prozesse der
Organisationsdiagnose und -entwicklung
soliten jedoch in jedem Fall auch hinsichtlich
ihrer Systemintegration, ihrer Akzeptanz
durch die Mitarbeiter sowie ihres zeitlich an-
gemessenen Einsatzes gepriift werden. Eine
entscheidende Rolle spielt zudem der Um-
gang mit den Ergebnissen. Nur diejenigen
Unternehmen, die dazu bereit sind, kontinu-
ierlich und konsequent an der Verbesserung
der Arbeitsplatzqualitat zu arbeiten und da-
bei die Ergebnisse konstruktiv, transparent
und unter Einbeziehung der Mitarbeiter zu
nutzen, kdnnen das volle Spektrum positiver
Effekte einer Wettbewerbsteilnahme fiir sich
nutzen. Hieran kniipft die Erkenntnis, dass ei-
ne mitarbeiterarientiert gestaltete Unterneh-
mensfiihrung Erfolgspotenziale auf verschie-
denen Ebenen zur Entfaltung bringen kann.
Mitarbeiterorientierte Unternehmen zeich-
nen sich dabei nicht dadurch aus, besonders
eloquent formulierte und humanistisch an-
mutende Leithilder auf Hochglanzpapier zu
drucken; vielmehr verfiigen sie tiber ein in-
taktes und in sich schliissiges System aus
Grundsitzen, Werten, Zielen, Instrumenten,
Praktiken und vor allem: Menschen! Diejeni-
gen Unternehmen, die sich erfolgreich im
Rahmen von Arbeitgeberwettbewerben plat-
zieren konnen, verfligen tendenziell auch
iiber besonders engagierte und loyale Mitar-
beiter, mit deren Hilfe sie auf lange Sicht er-
folgreicher als ihre Konkurrenten am Markt
agieren. Wettbewerbsergebnisse kénnen in
diesem Zusammenhang als wichtige Mess-
groken fiir den Fortschritt auf dem Weg zu
einer mitarbeiterorientierten Unternehmens-
fithrung und schlieBlich als Indikatoren fiir
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“den langfristigen Lnternehmenserfolg ge-

putzt werden. _ ‘
An einef wWettbewerbsteilnahme interessier-

te personalverantwortliche sollten sich ein
genaues Bild davon machen, welche unter-
schiedlichen Instrumente im Rahmen der
verschiedenen Arbeitgeberwettbewerbe
sum Finsatz kommen, welche Probleme
beim Einsatz dieser auftauchen kénnten und
vor allem welche Chancen sich durch eine
offektive Nutzung der Ergebnisse bieten. Zu-
dem sollte individuell gepriift werden, ob im
Falle eines Wettbewerbserfolgs die richtigen
Zielgruppen mit den geeigneten Medien er-
reicht werden und inwiefern die Aktivitdten
im Umfeld einer Wettbewerbsteilnahme sich
in ein ganzheitliches Employer Branding inte-
grieren lassen. Vor dem Hintergrund der Fra-
gestellungen im Talent-Management soliten
Wetthewerbsteiinahmen dahingehend ge-
priift werden, ob sie intern und extern die
richtigen Signale an die richtigen Personen
senden und zur Uberwindung des ,Talent
Gaps” beitragen. Im Allgemeinen, aber spe-
ziell auch in der Krise, stellen Arbeitgeber-
wetthbewerbe keine geeigneten Instrumente
dar, wenn es darum geht mit relativ gerin-
gem Aufwand zielgenaue Effekte am Perso-
nalmarkt zu erzielen, dadurch kurz- bis mit-
telfristige Personalengpisse zu fiillen und all-
gemein den Rekrutierungserfolg zu verbes-
sern. Vielmehr kann eine Teilnahme vor al-
lem dann einen hohen Nutzen spenden,
wenn die Unternehmensfihrung davon
tiberzeugt ist, dass der Mitarbeiter - heute
mehr denn je - eine alles entscheidende Rol-
le im Unternehmen einnimmt, von ihm jegli-
cher Erfolg ausgeht und abhingt, positive
Mitarbeiterbeziehungen und hohe Arbeits-
platzqualititen in jedem Fall anzustreben
sind und es aus diesem Grund auch sinnvoll
ist, sich hinsichtlich seiner Qualititen als Ar-
beitgeber objektiv beurteilen zu lassen.

Obwohl Arbeitgeberwettbewerbe ein erst
relativ junges Phanomen darstellen, kann ih-
nen bereits jetzt eine gefestigte Marktpositi-
on und -identitit als auch ein starkes Ent-
wicklungspotenzial zugesprochen werden.
Dies zeigt sich darin, dass sie an Bekanntheit
und Popularitit hinzugewinnen, dieser Trend
sich {iber verschiedenste Lander und Kultur-
kreise erstreckt, diverse privatwirtschaftliche
und staatliche Institutionen in diese Entwick-
lung involviert sind, und somit offensichtlich
der ,Nerv der Zeit" getroffen wurde. inwie-
weit Arbeitgeberwettbewerbe und Rankings
weiterhin nebeneinander existieren und v§l
lig unterschiedliche Zielgruppen anspre-
chen, bleibt abzuwarten. Ebenso stellt sich

die Frage, in welche Richtung sich die Ange-
bote und Instrumente der Wettbewerbsan-
bieter entwickeln werden. Der Kampf um
die besten Bewerber geht in jedem Fall im-
mer stirker einher mit dem Kampf um die
Krone fir den besten Arbeitgeber.
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