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Nur Geld ist nicht genug

In Werte zu investieren, st fiir Unternehmen keine reine moralische
Tugend - es ist eine 6konomische Notwendigkeit

Von Doris Aebi und René Kuehni*

Ein klares Werteprofil ist tiberlebens-
wichtig fiir Unternehmen — auch im
Recruiting von neuen Mitarbeitenden.
Werte wirken als Anziehungskréfte fiir
begabte Fiihrungskrifte, fiir erfahrene
und junge Talente, die so dringend
gebraucht werden. Werte fiir das eigene
Unternehmen zu definieren, ist keine
leichte, aber eine essenzielle Aufgabe.

Geld ist wichtig. Wenn talentierte Menschen ent-
scheiden, wem sie ihre nichsten Arbeitsjahre
widmen, spielt es eine bedeutende Rolle. Das Ge-
halt muss stimmen. Spitzenkrédfte und Nach-
wuchstalente erwarten — und verdienen — eine an-
gemessene Entschidigung. Aber, und das geht oft
vergessen, sie erwarten noch mehr: spannende
Aufgaben ndmlich, neue Herausforderungen,
eine inspirierende Unternehmenskultur. Was das
ist, lasst sich kaum in Worte fassen und nur schwer
belegen. Auch von den Menschen selber nicht.
Viele der Talente kennen ein Unternehmen nicht
aus eigener Erfahrung als Arbeitgeber — und wis-
sen doch genau, wo sie gerne arbeiten wiirden. Sie
wissen es nicht aufgrund reiflicher Uberlegung
und fundierter Recherche, sondern aus Intuition.

Werte als Anziehungskrifte

Es sind die Werte eines Unternehmens, die als
Anziehungskréfte dafiir sorgen, dass kompetente
Krifte sich entscheiden, ihre professionelle Ener-
gie diesem Unternehmen zu widmen. Die Werte
eines Menschen, die Art und Weise, wie er zur
Welt steht, sind etwas Wesentliches fiir jeden Ein-
zelnen. Der Mensch sucht sich, um sich wohl zu
fithlen, ein Umfeld, das dhnliche Werte lebt wie er
personlich — auch wenn es um das Arbeitsumfeld
geht. Nur wenn ein Mensch die Werte eines
Unternehmens teilt, seinen Stil schitzt und seine
Kultur, bringt er sich mit all seiner Kompetenz
und Energie ein und leistet Uberdurchschnitt-
liches. Das gilt fiir erfahrene Spitzenkrifte ebenso
wie fiir junge Studienabgénger.

Ein Unternehmen, das die besten Fithrungs-
krifte, die kompetentesten Fachspezialisten und
den talentiertesten Nachwuchs fiir sich gewinnen
will, tut gut daran, in seine Werte zu investieren —
und diese im Wettbewerb um die kliigsten Kopfe
immer wieder bewusst zu kommunizieren. Denn
Geld ist wichtig, aber Geld alleine reicht nicht.
Wer Menschen nur mit immer héheren Entschi-
digungen zu locken versucht, lauft Gefahr, genau
das zu bekommen: Menschen, denen ihr eigenes
Gehalt der hochste Wert ist. Das ist auf Dauer
verheerend. Wenn Schliisselpersonen statt der
Unternehmensinteressen ihre eigenen materiel-
len Interessen vorrangig behandeln, so schadet
dies dem Unternehmen. Und es schadet ihm lang-
fristig noch mehr: wenn dieselben Schliisselperso-
nen gehen, bloss weil ein anderer mehr zahlt.
Hohe Gehilter als zentraler Anreizfaktor sind
kopierbar, und sie sind inflationér.

Auf der Suche nach der richtigen Marke

In die Entwicklung und Pflege von Werten zu
investieren, ist fiir Unternehmen keine reine

moralische Tugend. Es ist langfristig eine 6kono-
mische Notwendigkeit. Ohne eine innere Werte-
basis kann eine Organisation nicht tiberleben. Sie
bleibt profillos. Werte wie Kreativitit, Internatio-
nalitit, Tradition, Niichternheit, Unkonventiona-
litdt oder Kontinuitidt geben einem Unternehmen
ein Gesicht. Sie erlauben ihm, sich abzuheben
und Kunden zu iiberzeugen — oder eben auch zu-
kiinftige Fithrungskrifte und Spezialisten. Um
langfristig und nachhaltig erfolgreich zu sein,
miissen Unternehmen wissen, wer sie sind und
was sie wollen, und dies auch nach aussen kom-
munizieren. Firmen brauchen ein klares Werte-
profil. Sie brauchen eine glaubwiirdige Marke.

«Employer brand», Arbeitgebermarke, heisst
diese Prdsenz im Wettbewerb um die besten
Humanressourcen. Sie lebt, wie jede Marke, von
ihrer Glaubwiirdigkeit. Und um glaubwiirdig zu
sein, muss das Werteprofil eines Unternehmens
ein individuelles sein: Nicht jedes Unternehmen
kann traditionell sein, nicht jedes unkonventio-
nell oder besonders international. Ein Werte-
profil zu entwickeln, bedeutet fiir ein Unterneh-
men, sich zu entscheiden — und zu verzichten. Zu
verzichten auf Trends, die nicht zur eigenen Posi-
tionierung passen, auf widerspriichliche Werte
oder auf solche, die sich in der Organisation nicht
wirklich leben lassen. Seine Werte zu finden, ist
fiir ein Unternehmen eine essenzielle, aber auch
eine schwierige Aufgabe. Sie braucht Ehrlichkeit,
wenn es um die eigenen Stdrken und Schwichen
geht, und sie braucht Mut. Mut zu Konsequenz
und Geradlinigkeit.

Den obersten Fithrungskriaften kommt hier
eine besondere Verantwortung zu. Sie miissen in
der Lage sein, Stirken und Schwéchen einer
Organisation schonungslos aufzudecken und zu
benennen. Miissen fahig sein, im Unternehmen
einen Wertediskurs anzuregen und ihn rechtzeitig
zu schliessen — ohne dabei die Offenheit fiir Ent-
wicklung zu verlieren. Fithrungskrifte miissen
sicherstellen, dass die Unternehmenswerte nicht
nur Schlagworte auf dem Papier bleiben, sondern
im Arbeitsalltag auch tatsdchlich gelebt werden.
Das betrifft auch sie personlich: Es muss ein An-
liegen jeder Fithrungsperson sein, die Werte ihres
Unternehmens zu reprasentieren und vorzuleben.
Nur so bleiben sie selber und die Unternehmens-
marke in der Offentlichkeit glaubwiirdig.

Eine Organisation, die ihr individuelles Wer-
teprofil glaubwiirdig lebt, schafft Vertrauen — und
somit die wichtigste Basis fiir Erfolg. Ein werte-
orientiertes Unternehmen hebt sich ab und wird
als Arbeitgeber attraktiv fiir Talente, die diese
Werte teilen. Das ist gut, weil es dem Unterneh-
men die klugen K&pfe bringt, die es fiir sein lang-
fristiges Uberleben so dringend braucht. Es ist
doppelt gut, weil diese klugen Kopfe, bewusst ge-
wonnen, die Werte des Unternehmens mittragen,
leben und multiplizieren — und so seinen Erfolg
nachhaltig sichern. Genau darum kommt bewuss-
tem Recruiting eine so wichtige Rolle zu.

Loyalitit iiber das Materielle hinaus

Jede Branche hat ihre Eigenheiten, jedes Unter-
nehmen seinen eigenen Stil — zumindest, wenn es
gut gefiihrt ist. Nicht jeder Mensch passt in eine
Grossbank, an die Spitze eines Maschinenherstel-
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lers oder als Spezialist in einen Familienbetrieb.
Es ist Aufgabe der Fiithrungskrifte, die indivi-
duellen Werte ihres Unternehmens zu leben und
umzusetzen — und Aufgabe eines bewussten Re-
cruitings, diese Werte wahrzunehmen und ent-
sprechende Talente zu vermitteln.

Dabei ist es essenziell, sowohl der Gleichheit
als auch der Andersartigkeit Raum zu geben.
Wenn es um die Werte geht, ist Ubereinstim-
mung zentral, denn nur gemeinsame Werte sind
eine Basis fiir tiefgehende Identifikation mit
dem Unternehmen und fiir tiberdurchschnitt-
lichen Einsatz. Gleichzeitig aber muss in einer
Firma auch Platz sein fiir Vielfalt. Jede Organi-
sation braucht ein gewisses Mass an internen
Diskursen, kritischen Reflexionen und klugen
neuen Ideen. Sie braucht Menschen, die nicht
grundlegend, aber doch auf eine feine Art und
Weise ein bisschen anders sind als die Masse.

Wenn diese Mischung stimmt, wenn Menschen
zu Unternehmen finden, mit denen sie sich identi-
fizieren, in die sie sich aber auch einbringen kon-
nen, so wachsen beide. Das Unternehmen starkt
seine Werte, das Vertrauen der Kunden und Mit-
arbeiter, die Positionierung in der Offentlichkeit
und somit wieder die Attraktivitit als Arbeit-
geber. Es schafft das Fundament fiir nachhaltigen
Erfolg. Die bewusst rekrutierten Talente fiihlen
sich wohl und sind motiviert, zeigen sich enga-
giert, leistungswillig und loyal — auch iiber mate-
rielle Interessen hinaus. Eine solche, und nur eine
solche, beidseitige Zufriedenheit ist die Basis fiir

langfristigen und soliden Unternehmenserfolg.

* Dr. Doris Aebi und René Kuehni sind Inhaber der Aebi und
Kuehni AG in Ziirich, einer auf die internationale Direktsuche
von Verwaltungsriten sowie Fithrungs- und Fachkriften im
Management spezialisierten Unternehmung.



