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Vorwort

Das Thema Employer Branding ist in den letzten Jahren auf der Agenda der Unterneh-
men weit nach oben geklettert, da sich herumgesprochen hat, dass die demografische
Entwicklung zu einer zwangsldufigen Verknappung am Arbeitsmarkt fiihrt. Daraus
resultiert ein Paradigmenwechsel am Arbeitsmarkt: Die Kandidaten suchen sich bereits
jetzt ihren Arbeitgeber aus. Nicht mehr die Kandidaten miissen iiberzeugen, sondern die
Unternehmen. In diesem Sinne wird Personalbeschaffung zu einer Managementaufgabe
mit Marketing- und Vertriebscharakter. ,,Arbeitgeber miissen sich vermarkten und ihre
Jobs aktiv und wettbewerbsorientiert vertreiben® (Trost 2008, S. 136).

Die Anforderungen eines wachsenden Dienstleistungssektors in einer Wissensge-
sellschaft verlangen zudem nach hoher qualifizierten Mitarbeitern. Betrachtet man im
Bezug dazu die Entwicklung der Schiilerzahlen, so ist Folgendes festzustellen: Im ver-
gangenen Jahrzehnt ist in Deutschland die Schiilerzahl um iiber eine Million gesunken,
im laufenden Jahrzehnt geht es linear weiter nach unten. Laut einer McKinsey-Studie
lasst sich der Mangel an Akademikern bis zum Jahr 2020 auf ca. 1,2 Mio. beziffern.
(Buckesfeld 2010, S. 15, Abb. 1).

In Osterreich und in der Schweiz ist die Entwicklung bei weitem noch nicht so dra-
matisch. Die Tendenz ist aber dieselbe. Laut Statistik Austria ist die Zahl der Schiilerin-
nen und Schiiler seit dem Schuljahr 2000/2001 von knapp 1,19 auf 1,12 Mio. gesunken,
in der Schweiz ist die Schiilerzahl anndhernd gleich geblieben, wie Abb. 1 zeigt.

Die in der 1. Auflage dieses Buches dargestellte Situation hat sich durch den nach-
haltigen Aufschwung im DACH-Raum massiv zuungunsten der Arbeitgeber verschirft.
Seither haben sich die Anstrengungen der Unternehmen, ihre Arbeitgebermarke zu stir-
ken, deutlich erhoht. Zudem ist ein Paradigmenwechsel feststellbar. Wihrend beim ers-
ten Auftreten der Mangelerscheinungen der Fokus noch auf die Rekrutierung gerichtet
war, wird jetzt die Bindung von Mitarbeitern immer wichtiger. Die Erkenntnis macht
sich breit, dass es sinnlos ist, immer grolere Koder in einen Teich zu werfen, der weitge-
hend leer gefischt ist.

Der Fachkriftemangel bringt viele Klein- und Mittelunternehmen — in der Folge als
KMU bezeichnet — in Schwierigkeiten. Das Basler Forschungsinstitut Prognos (2017)
hat dazu folgende Zahlen veroffentlicht: Bis zum Jahr 2030 konnten in Deutschland drei
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Abb. 1 Schiilerschwund in Deutschland. (Destatis/Schweizer Bundesamt fiir Statistik/Statistik
Austria)

Millionen Fachkrifte fehlen. Fiir das Jahr 2040 errechneten die Forscher einen Mangel
von 3,3 Mio. Fachkriften. Dieses Fehlen qualifizierter Arbeitskrifte sei ein Kernprob-
lem der deutschen Wirtschaft, das das kiinftige Wirtschaftswachstum erheblich bremsen
konnte.

Jede fiinfte Stelle, die durch die bevorstehende Pensionierungswelle der gebur-
tenstarken Jahrgéinge frei wird, wird nicht mehr nachbesetzt werden konnen. ,Jahr fiir
Jahr entsteht ein Arbeitskriftedefizit, das sich kriftig aufsummiert: In fiinf bis zehn Jah-
ren werden 40 % der ,automatisch® freiwerdenden Stellen nicht wieder besetzbar sein.
In 20 Jahren, wenn die geburtenstarken Jahrgiinge um 1965 das Rentenalter erreichen,
reicht die Zahl der heute Geborenen nur noch aus, um vier von zehn freiwerdenden Stel-
len zu fiillen®, schreibt Gunter Wolf (2012, S. 470). Ingenieure und Informatiker werden
in Deutschland hédnderingend gesucht. Zu diesem Schluss kommt eine Arbeitsmarkt-Un-
tersuchung des IW Koln (Institut der deutschen Wirtschaft Koln 2017). Demnach fehlten
im Januar 2018 insgesamt knapp 187.000 Arbeitskrifte im Bereich Mathematik, Infor-
matik, Naturwissenschaften und Technik, kurz MINT. Im Jahr 2011 lag die Arbeitskraf-
teliicke in diesem Bereich noch bei 17.600. Auffillig ist, dass vor allem die Zahl der
gesuchten Fachkrifte, in der Regel Ausbildungsberufe, steigt. Diese lag im Jahr 2017
erstmals seit dem Jahr 2011 iiber der Anzahl der gesuchten Experten, wobei es sich tiber-
wiegend um Akademiker handelt. In der Schweiz und in Osterreich ist die Situation min-
destens so dramatisch. Hier kommt noch dazu, dass in den Dienstleistungsbranchen wie
dem boomenden Tourismus kaum noch EU-Inlénder als potenzielle Arbeitskrifte zu fin-
den sind.



Vorwort Vi

In dieser Situation treffen die Arbeitgeber auf eine selbstbewusste ,,Generation Voll-
beschiftigung®, die sich durchaus ihres Wertes bewusst ist. Die Zeiten, in denen Arbeit-
geber nach ,,Gutsherrenart™ Positionen vergaben, sind vorbei. Fiir den Mittelstand tut
sich eine quantitative wie qualitative Schere auf, deren Spannweite zu groff werden
konnte, wenn nicht entsprechende Maflnahmen ergriffen werden. Anders formuliert:
Die Ressource Mitarbeiter wird zunehmend zu einem kritischen Erfolgsfaktor. Vorbei
sind die Zeiten, als sich Unternehmer noch keine Gedanken tiber ihre Arbeitgebermarke
machen mussten.

Jetzt beginnen auch mittelstdndische Unternehmen, sich auf die geinderten Umstidnde
einzustellen. Hochste Zeit, denn in vielen Fillen sind die Mangelerscheinungen schon
Existenz bedrohend. Blieben die KMU auf der Strecke, hitte das immense volkswirt-
schaftliche Bedeutung: Die meisten Erwerbstitigen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz sind in mittelstindischen Unternehmen beschiftigt. Sie tragen die Hauptlast
bei der Schaffung von Arbeits- und Ausbildungspldtzen. Wenn im vielzitierten ,,war of
talents* (Michaels et al. 2001)! viele mittelstindische Unternehmen ein Problem bekom-
men, dann wirkt sich das auf die gesamte Volkswirtschaft aus. Neben dem allgemeinen
Fachkréftemangel kommt fiir die KMU hinzu, dass sie auf dem Arbeitsmarkt in direktem
Wettbewerb mit Konzernen stehen, die iiber ein zugkriftiges Markenimage verfiigen
und (scheinbar) attraktivere Konditionen bieten.

Die Botschaft dieses Buches ist, dass Employer Branding gerade fiir mittelstindi-
sche Unternehmen ein Weg ist, um sich gegeniiber den Mitbewerbern in der jeweiligen
Region, aber auch den Konzernen als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren, die Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter zu verbessern und Kosten — nicht nur des Personalma-
nagements — zu senken.

Employer Branding ist ,.ein bedeutendes Managementthema fiir den Mittelstand*
geworden, sagt daher auch Mario Ohoven, Prisident des Bundesverbandes mittelstéindi-
sche Wirtschaft (BVMW). Aus betriebswirtschaftlicher Sicht rechnet sich die Investition
jedenfalls: ,,Unternehmen, die es schaffen, sich als Arbeitgeber mit einem klaren Profil
auf den relevanten Mérkten zu positionieren und von den potenziellen Mitarbeitern auch
als attraktives Unternehmen wahrgenommen werden, haben einen klaren Vorteil gegen-
iiber ihren Mitbewerbern® (Wiese 2005, S. 19). Im Zweifelsfall entscheidet die Stirke
der Arbeitgebermarke moglicherweise sogar iiber den Fortbestand eines Betriebes. Ein
geerdeter Vorstandschef eines Groflkonzerns hat einmal gesagt, er konne sich sehr gut
vorstellen, dass seine zigtausend Mitarbeiter ohne ihn auskommen konnten, er aber nicht
ohne sie. Genauso verhilt es sich in einem von der Nachfrage getriebenen Arbeitsmarkt.
Ohne Mitarbeiter endet letztlich auch die unternehmerische Tatigkeit.

'Das vielzitierte Buch ldutete die intensivere Beschiftigung mit dem Thema auch in Europa ein.
Es geht auf McKinsey-Studien aus dem Jahr 1997 zuriick und fand in Deutschland gleich mehrere
Nachahmer, die sich den Titel ,,auslichen‘ und mit einem Untertitel versahen.
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Employer Branding bedient sich nicht nur aus dem klassischen Instrumentekasten
des Human Resource Managements. Primidr geht es um die Prigung einer Marke.
Diesen Managementprozess beschreibt in diesem Buch schwerpunktmifig Marcus
Stumpf. Employer Branding ist zu grofen Teilen aber auch eine Kommunikationsauf-
gabe. Diese Thematik erldutert in erster Linie Wolfgang Immerschitt. Was dem Buch
eine Alleinstellung gibt, ist die systematische Aufbereitung von Praxistipps fiir mittel-
standische Unternehmen. Die Autoren haben Best-Practice-Beispiele recherchiert und
systematisch fiir alle Kontaktpunkte der Arbeitgebermarke aufbereitet. Fiir die verschie-
denen Phasen im unternehmensbezogenen Berufsleben eines Menschen werden die
Handlungsfelder beleuchtet. Hier werden Tipps gegeben, was in der Phase der externen
Kommunikation — also wenn Mitarbeiter gesucht werden — zu tun ist, was in der Phase
des Unternehmenseintritts und was in der Zeit der Beschéftigung der Mitarbeiter sowie
bei deren Austritt. Diese Themen werden anhand von mehr als 20 Fallbeispielen unter-
mauert. Sie zeigen auf, wie es mit zum Teil génzlich unterschiedlichen Ansétzen gelingt,
eine einzigartige Arbeitergebermarke auszuprigen. Eine Besonderheit dieses Buches ist
zudem, dass eine Methode erldutert wird, wie Unternehmen Botschaften finden konnen,
um damit in der internen und externen Kommunikation zu punkten. Auch hier legen die
Autoren grolen Wert auf praktische Beispiele, die Sie als Leser fiir Thr Unternehmen
sehr einfach iibernehmen, adaptieren oder ergénzen konnen.

Das Buch richtet sich an Geschiftsfiihrer, Fiihrungskrifte mit Marketing- und
Kommunikationsverantwortung sowie Mitarbeiter in Personalabteilungen von mit-
telstindischen Unternehmen, die mit der Planung und Umsetzung von Employer
Branding-Projekten betraut sind. Die Publikation bietet schlieBlich eine theoretisch-
wissenschaftliche Fundierung. Sie ist damit fiir Dozierende und Studierende der
Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Marketing und Human Resource
Management von Interesse. Uns war daran gelegen, verstindlich, nachvollziehbar und
praxisorientiert zu schreiben. Deshalb bitten wir auch um Verstindnis, dass wir aus
Griinden der besseren Lesbarkeit auf eine Genderschreibweise verzichten. Die Bezeich-
nung von Personengruppen bezieht die weibliche Form selbstverstindlich jeweils mit ein.

Salzburg und Frankfurt am Main Wolfgang Immerschitt
im Januar 2019 Marcus Stumpf
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Stimmen zum Buch

»Neun von zehn Mittelstandlern in Deutschland haben heute schon Schwierigkeiten,
qualifizierte Mitarbeiter zu finden. Die demografische Entwicklung kénnen die Unter-
nehmen nicht dndern. Umso mehr miissen sie sich als attraktive Arbeitgeber profilieren.
Wie das funktioniert, ohne dabei die budgetiren Moglichkeiten zu iiberspannen, zeigt
das Buch ,Employer Branding fiir KMU* anhand einer Vielzahl von Praxisbeispielen. Es
regt nicht nur zum Nachdenken iiber Rekrutierung und Mitarbeiterbindung an, sondern
bietet ganz konkrete Handlungshilfen.*

Mario Ohoven, Prisident des Bundesverbandes mittelstindischer Wirtschaft (BVMW),
Berlin, und Prdsident des europdischen Mittelstandsdachverbandes European Entrepre-
neurs (CEA-PME), Briissel.

,Der Mittelstand ist — gerade im deutschsprachigen Raum, aber auch in weiten Teilen
der europdischen Union und sogar der Weltwirtschaft — als Motor der volkswirtschaftli-
chen Entwicklung einzuschétzen. Die Ausstattung kleiner und mittelstdndischer Unter-
nehmen mit den erforderlichen Ressourcen, insbesondere den personellen Ressourcen,
muss als wettbewerbswirksamer und damit erfolgskritischer Faktor gewertet werden.
Insofern hat die im vorliegenden Werk prisentierte Thematik des Employer Brandings
fir KMU eine besonders hohe Bedeutung. Die vorliegende Publikation, die diese The-
matik als erstes Werk aufgreift, zeichnet sich dadurch aus, dass nicht nur eine theoreti-
sche Fundierung erfolgt, sondern anhand zahlreicher Praxisbeispiele und Fallstudien der
Umsetzungsprozess und das Controlling des Employer Branding speziell fiir den Mit-
telstand sehr praxisnah dargestellt wird. Insofern ist es besonders erfreulich, dass nun
bereits die 2. Auflage dieses Buches mit vielen neuen praktischen Beispielen erscheint.*

Univ.-Professor Dr. Dr. habil. Wolfgang Becker, Inhaber des Lehrstuhls fiir Unterneh-
mensfiihrung und Controlling, Wissenschaftlicher Leiter des Europdischen Forschungs-
feldes fiir Angewandte Mittelstandsforschung (EFAM) sowie Wissenschaftlicher Direktor
im Kompetenzzentrum Geschdftsmodelle in der digitalen Welt.
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Xl Stimmen zum Buch

,Die Betriebe des Metallhandwerks in Bayern sind auf den Mirkten enorm erfolgreich.
Zugleich kdmpfen sie seit Jahren einen immer verzweifelteren Kampf um gut ausge-
bildete Fachkrifte. Angeregt durch das Buch ,Employer Branding fiir KMU* hat der
Fachverband nun ein grof} angelegtes Projekt gestartet, mit dem die Mitgliedsbetriebe
Unterstiitzung bei ihren Bemiihungen bekommen, geeignete Mitarbeiter zu finden und
zu binden. Der gemeinsame Aufenauftritt der Branche gehort hier ebenso dazu wie das
Sichtbarmachen von Stellenangeboten und die Beratung der Betriebe. Dem Buch, das
sich ganz explizit mit dem Thema aus der Sicht des Mittelstands beschiftigt, wiinsche
ich in der zweiten Auflage ebenso grofle Resonanz wie es sie in der ersten gefunden hat!*

Dipl. Ing. Christian Metges, Landesinnungsmeister und Vorsitzender des Fachverbands
Metallhandwerk Bayern und Vizeprdsident des Bundesverbands Metall.
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Umbruch der Arbeitswelt

Unternehmen sind aktuell und in Zukunft verstirkt mit einer Reihe von Heraus-
forderungen konfrontiert: Der Mangel an Fachkriften fiihrt zum War for Talents. Dazu
kommen der wachsende globale Wettbewerb, die rasante Weiterentwicklung der Tech-
nik und die Verdnderungen der Gesellschaft, insbesondere der Wertewandel. Eine weitere
Entwicklung, die fiir die Arbeitgeber eine Chance, aber auch Bedrohung zugleich dar-
stellt, ist die Zunahme der Arbeitsmarkttransparenz, wodurch es fiir Jobsuchende mog-
lich ist, Arbeitgeber zu vergleichen. Wihrend friiher beispielsweise die Stellenanzeigen
der Unternehmen an bestimmten Tagen in derselben Zeitungsausgabe in Konkurrenz
zueinander standen, konkurriert aktuell eine Stellenanzeige im World Wide Web gegen
tausend andere. Das Internet bietet Jobinteressenten die Moglichkeit, binnen weniger
Sekunden freie Stellen zu finden, Informationen iiber die potenziellen Arbeitgeber ein-
zuholen und Einblicke in die positiven wie negativen Bewertungen der Arbeitgeber zu
bekommen. Arbeitgeberbewertungsplattformen wie beispielsweise kununu fordern die
Uberpriifbarkeit zwischen dem kommunizierten Bild des Arbeitgebers und den tatsich-
lichen Arbeitsbedingungen.

Vor allem mittelstindische Unternehmen stehen vor einer Vielzahl an personal-
relevanten Herausforderungen, denen es im Interesse des Erhalts und der Steigerung der
Wettbewerbsfihigkeit zu begegnen gilt. Diese Herausforderungen und Bedrohungen
sind in Abb. 1.1 zusammengefasst.

Insbesondere zwei gesellschaftliche Entwicklungen sind verantwortlich dafiir, dass
das Thema Employer Branding iiberhaupt eine so entscheidende Rolle spielt: die Ent-
wicklung der Bevélkerungszahlen in Deutschland und Osterreich sowie daraus resul-
tierend die zunehmende Verknappung von jungen Menschen, die am Arbeitsmarkt zur
Verfiigung stehen. Diese Entwicklungen konnen von einzelnen Unternehmen nicht beein-
flusst werden. Auch der Standort ist eine Gegebenheit, die i. d. R. hingenommen wer-
den muss. Betriebe in Randlagen haben es oft schwerer, Fithrungskrifte zu rekrutieren,
als Unternehmen in attraktiven Agglomerationen oder Regionen mit hohem Freizeitwert.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 1
W. Immerschitt und M. Stumpf, Employer Branding fiir KM U,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-23133-0_1

1


https://doi.org/10.1007/978-3-658-23133-0_1
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-23133-0_1&domain=pdf

2 1 Umbruch der Arbeitswelt

Abb. 1.1 Herausforderungen
und Bedrohungen
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Auch manche Branche tut sich schwerer als andere, Mitarbeiter zu finden, weil das Image
schlecht ist oder es einfach ,,uncool* ist, bestimmte Dienstleistungen zu verrichten. Sehr
gut beeinflussbar sind hingegen Arbeitgeberqualitit und auch das Image des Unter-
nehmens. Hier setzt die Kommunikation an.

Bedrohungen resultieren einerseits aus der Personalknappheit: Wie dies anhand des
zitierten Mangels an Ingenieuren in Deutschland belegt wurde, bedeuten unbesetzte
Stellen Wachstumsverluste fiir den Betrieb, aber auch fiir die Volkswirtschaft insgesamt.
Letztlich kann sich die Situation so dramatisch entwickeln, dass die Wettbewerbs-
fahigkeit sinkt und in letzter Konsequenz sogar die Verdringung aus dem Markt droht.
Andererseits spielt auch die Motivation eine enorme Rolle: Motivierte Mitarbeiter sind
leistungsbereiter und auch innovativer; dies haben zahlreiche Studien belegt. Ein speziel-
les Problem ist die Fluktuation: Ausscheidende Mitarbeiter nehmen immer auch Know-
how mit. Einschulungszeit, Erfahrung, Produkt- und Marktkenntnis gehen verloren, die
ein neu eintretender Mitarbeiter erst wieder aufbauen muss.

Kurz gesagt, die Arbeitswelt befindet sich im Umbruch. Zur Steigerung der Attraktivi-
tit eines Unternehmens als Arbeitgeber nimmt die Personalarbeit in den Unternehmen
eine wichtige Rolle ein. Laut einer von der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung
e. V. (DGFP) im Jahr 2015 durchgefiihrten Studie sind neben der Digitalisierung und
Virtualisierung von Arbeit der demografische Wandel und der Wertewandel die groB3-
ten Trends, die sich in der Zukunft am stéirksten auf das Personalmanagement der Unter-
nehmen auswirken werden (DGFP 2015, S. 4).

Priméres Ziel dieses Kapitels ist daher die Darstellung dieser wesentlichen Ent-
wicklungen im Detail, mit denen Unternehmen bzw. deren Personalpolitik konfrontiert
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sind. Der Abschn. 1.1 widmet sich den arbeitsmarktpolitischen Folgen des demo-
grafischen Wandels. Darauffolgend wird in Abschn. 1.2 auf den Wertewandel bzw. die
verdnderten Einstellungen zur Arbeit sowie die daraus resultierenden Auswirkungen
niher eingegangen.

1.1 Arbeitsmarktpolitische Folgen des demografischen
Wandels

Der demografische Wandel — als Begriff weder positiv noch negativ behaftet —
beschreibt die Verdnderung der Zusammensetzung der Bevolkerung hinsichtlich ihrer
Grole und Struktur. Beeinflusst wird der demografische Wandel vor allem von drei Fak-
toren: Geburtenrate, Lebenserwartung und Wanderungssaldo (Giinther 2010, S. 3). Aktu-
ell gerit der demografische Wandel zunehmend in den Blickpunkt von Gesellschaft und
Wirtschaft. Der Grund liegt darin, dass in den meisten Industriestaaten die Bevolkerung
im 21. Jahrhunderts zu Beginn altern und anschliefend abnehmen wird — mit Folgen fiir
den Arbeitsmarkt (Prezewowsky 2007, S. 1). Die Ursachen fiir die Verschiebung der
Bevolkerungsstruktur liegen in der gestiegenen Lebenserwartung und der anhaltend
niedrigen Geburtenrate. Die Abb. 1.2 zeigt, wie sich die demografische Zusammen-
setzung der Bevolkerung nach Altersgruppen in der Europdischen Union (EU 27) nach
derzeitigen Berechnungen verindern wird.

Allgemein wird fiir Europa eine (Uber-)Alterung der Bevolkerung prognosti-
ziert. Laut Voraussagen von Eurostat (2017) werden alle EU-Mitgliedstaaten von der
Bevolkerungsalterung betroffen sein. Wihrend der Anteil der é&lteren Bevolkerung
zunimmt, sinkt der Anteil der Bevolkerung im erwerbsfihigen Alter zwischen 15 und 64
Jahren. Die Anzahl der Personen im Erwerbsalter wird im Vergleich zwischen den Jahren
2010 und 2060 um rund 14 % von 336 auf 290 Mio. Menschen sinken.

Fiir den Arbeitsmarkt und das Personalmanagement sind die Folgen der demo-
grafischen Entwicklung vielschichtig. Die Abb. 1.3 zeigt, mit welchen Entwicklungen
Unternehmen vermehrt konfrontiert sein werden.

| 0 - 14 Jahre
- =15-64 Jahre
= 65+ Jahre

2010

@ Plenos/Employer Branding Institute

Abb. 1.2 Vorausberechnete Bevolkerungsstruktur fiir EU 27. (Européische Union 2011, S. 52f.)
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Folgen des demografischen Wandels
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Abb. 1.3 Folgen des demografischen Wandels fiir den Arbeitsmarkt. (In Anlehnung an Klaffke
2009, 14)

Die Folgen der demografischen Verinderung — Riickgang der Berufseinsteiger, Uber-
alterung der Belegschaft, Riickgang der qualifizierten Fach- und Fiihrungskrifte sowie
der War for Talents — werden das unternehmerische Handeln stark beeinflussen. Auf sie
wird daher nachfolgend detailliert eingegangen.

1.1.1 Fachkraftemangel - gegenwirtig und zukiinftig

Angesichts des demografischen Wandels werden in den kommenden Jahrzehnten Pro-
bleme bei der Fachkrifteversorgung auftreten. Durch die Verknappungssituation von
Berufseinsteigern sowie qualifizierten Fach- und Fiihrungskréften ist die wirtschaft-
liche Entwicklung von Unternehmen gefihrdet. Zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit
ist die Deckung des Fachkriftebedarfs fiir Unternehmen somit von hoher Bedeutung.

Der Fachkriftemangel ist dabei kein Zukunftsszenario, sondern ein gegenwartiges
Problem. Am deutschen Arbeitsmarkt fehlen derzeit etwa 440.000 qualifizierte Arbeits-
krifte. Wenn deutsche Unternehmen diesen Fachkriftebedarf decken konnten, wiirde die
Wirtschaftsleistung in Deutschland um bis zu 0,9 % oder rund 30 Mrd. € hoher ausfallen,
schétzt das arbeitgebernahe Institut der deutschen Wirtschaft Kéln (IW 2018).

,Derzeit entwickelt sich der Fachkriftemangel zum grofiten Problem fiir die deut-
sche Wirtschaft®, kommentiert Michael Marbler, Partner bei Ernst & Young (EY) und
verantwortlich fiir den Bereich Mittelstand, die Umfrageergebnisse des Mittelstands-
barometers 2018 der Priifungs- und Beratungsgesellschaft EY (Ernst & Young 2018a).
Fiir die Studie wurden deutschlandweit 2000 mittelstindische Unternehmen befragt.
S0 erfreulich der kontinuierliche Riickgang der Arbeitslosigkeit fiir die Menschen in
Deutschland ist, so gefihrlich ist es fiir Unternehmen, wenn offene Stellen nicht mehr
addquat oder gar nicht besetzt werden konnen.“ Entsprechend bezeichnen 62 % der
deutschen Mittelstindler den Fachkriftemangel als grof3te Gefahr fiir das eigene Unter-
nehmen, noch vor schwankenden Rohstoffpreisen und einem zunehmenden Wettbewerb.
Das sind zwolf Prozentpunkte mehr als im Jahr zuvor.
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Zu ihnlichen Ergebnissen kommt EY auch fiir Osterreich. Auch hier fiel es den
Unternehmen noch nie so schwer, geeignete Fachkrifte zu finden:

Der Anteil der Unternehmen, die grole Probleme bei der Rekrutierung von Fachkriften haben,
hat sich seit 2015 von 15 Prozent auf aktuell 30 Prozent erhoht. Weitere 49 Prozent geben
an, dass ihnen die Suche nach qualifizierten Mitarbeitern ,eher schwer* fillt. Der leergefegte
Arbeitsmarkt macht nicht nur den Personalabteilungen zu schaffen — er kostet die Unter-
nehmen insgesamt viel Geld. Mehr als die Hilfte (56 %) der Mittelstindler beklagt Umsatz-
einbublen aufgrund des Fachkriftemangels. Jedes achte Unternehmen (13 %) verliert durch den
Fachkriftemangel mehr als fiinf Prozent seines Jahresumsatzes (Ernst & Young 2018b).

Der Riickgang der Erwerbsbevolkerung ist aber nicht allein als Hauptgrund fiir den Fach-
kriftemangel zu sehen. Unternehmen klagen schon lidnger iiber Diskrepanzen zwischen
Qualifikationsanforderungen und Qualifikationen der Erwerbspersonen (Heidemann
2012, S.4). Determiniert wird der Fachkriftemangel auch vom Berufswahlverhalten.
Beispielsweise herrscht seit Lingerem ein Mangel an Fachkriften in den MINT-Diszipli-
nen (Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik). Ende September 2017
seien beispielsweise in Deutschland insgesamt 469.300 Stellen gerade in diesen Diszipli-
nen offen gewesen, teilte das IW bei der Vorstellung ihres MINT-Herbstreports mit. Das
seien so viele wie noch nie seit Beginn der IW-Aufzeichnungen im Jahr 2011 (IW 2017).
Die Ursachen fiir diese Entwicklung sehen die Experten in der mangelnden auf Natur-
wissenschaften ausgerichteten Schulbildung, dem Riickgang der Lehrkrifte in diesen Dis-
ziplinen und des nach wie vor geringen Interesses von Frauen an diesen Studienrichtungen.
Die Auswirkungen des Fachkriiftemangels sind entscheidend fiir die Zukunft der
Unternehmen. Wenn es ihnen iiber einen ldangeren Zeitraum nicht gelingt, wichtige
Schliisselpositionen zu besetzen, verlieren sie ihre Wettbewerbsfihigkeit. Sollten nicht
ausreichend Fachkrifte verfiigbar sein, kann dieser Engpass zu einem Wachstumshemm-
nis fiithren, obwohl aufgrund der Entwicklungen der Absatzmirkte eine Ausdehnung der
Geschiftstatigkeit moglich wire (Demary und Erdmann 2012, S. 6). Lange Vakanzen sind
besonders fiir kleine und mittlere Unternehmen gravierend, da sie im Vergleich zu Grofun-
ternehmen durch die geringe Mitarbeiteranzahl die Arbeit nicht laufend im Unternehmen
umverteilen konnen. Hinzu kommt — bedingt durch die geringe Arbeitsteilung — die hohe
Bedeutung der Leistung jedes einzelnen Mitarbeiters (Kay und Richter 2010, S. 10).

1.1.2 War for Talents

Fiir Unternehmen wird es nicht nur schwieriger werden, qualifizierte Mitarbeiter zu fin-
den, sondern diese auch langfristig an das Unternehmen zu binden und sich im Wett-
bewerb um qualifizierte Mitarbeiter durchzusetzen. Der War for Talents hat schon langst
begonnen und wird in Zukunft mit noch konsequenteren Mitteln betrieben werden. Mit
zunehmendem Fachkrifteengpass steigt v. a. die Gefahr des ,,qualifizierten Aderlasses®
(Flato und Reinbold-Scheible 2008, S. 26): Unternehmen werden kiinftig stirker damit
konfrontiert werden, dass ihre leistungsfihigen und qualifizierten Mitarbeiter von der
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Konkurrenz umworben und im schlimmsten Fall abgeworben werden. Besonders hart
trifft es Unternehmen, die ihre Mitarbeiter selbst ausbilden und fiir hohere Qualifikationen
schulen.

Unternehmen konnen sich deshalb nicht ausschlieBlich auf die Gewinnung quali-
fizierter Mitarbeiter fokussieren. Wichtig wird die Frage sein, wie sie die bestehenden
Mitarbeiter langfristig motivieren und an das Unternechmen binden konnen, denn
Abwerbungen haben neben den Personalbeschaffungs- und Einarbeitungskosten noch
weitere negative Folgen. Mit dem Ausscheiden qualifizierter Fachkrifte droht ein Know-
how-Verlust, der beispielsweise aktuelle Projekte im Unternehmen in Mitleidenschaft
ziehen kann. Nicht auBler Acht zu lassen ist der drohende Imageschaden des Unter-
nehmens als attraktiver Arbeitgeber (Jonas 2009, S. 89). Eine hohe Fluktuation kann
sich auch negativ auf das Betriebsklima auswirken und die Motivation der restlichen
Mitarbeiter mindern (Knecht 2011, S. 16).

Dass die Unternehmen nicht nur die Gewinnung von Mitarbeitern, sondern auch
deren Bindung bei ihren Mafnahmen zu beriicksichtigen haben, unterstreicht eine Stu-
die des Gallup-Instituts. Das Gallup-Institut erstellt jdhrlich eine Studie dariiber, wie
hoch die emotionale Bindung der Beschiftigten an das Unternehmen ist. Je niedriger
die emotionale Bindung zum Unternehmen ist, desto hoher ist die Bereitschaft der Mit-
arbeiter, den Arbeitgeber zu wechseln und umgekehrt.

Laut Engagement-Index 2016 haben in Deutschland 15 % der Mitarbeiter eine hohe
emotionale Bindung an ihren Arbeitgeber, d. h., dass sich lediglich 15 % gegeniiber
ihrem Unternehmen verpflichtet fiihlen und sich engagieren. Die iiberwiegende Mehr-
heit, namlich 70 %, macht Dienst nach Vorschrift und 15 % der Mitarbeiter haben bereits
winnerlich gekiindigt* (Gallup 2017; Abb. 1.4). In Osterreich und der Schweiz sind die

GALLUP ENGAGEMENT INDEX - DACH

VERGLEICH DEUTSCHSPRACHIGER RAUM (2014-2018)

I i o

15% 70% 15% 12% T1%  18% 13% T6% 12%
Deutschland Osterreich Schweiz

Abb. 1.4 Gallup Engagement-Index 2016. Aus Gallup Engagement-Index 2016. (mit freundlicher
Genehmigung von © Gallup GmbH 2018. All Rights Reserved)
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Werte dhnlich wie in Deutschland. Das Gallup-Institut fiihrt diese fehlende Bindung v. a.
auf Schwichen in der Unternehmenskultur und Defiziten in der Personalfiihrung zuriick.

Nicht nur die Anzahl der verfiigbaren qualifizierten Arbeitskrifte sinkt. Es steigt
auch das Durchschnittsalter der Belegschaft an. Bei einem konstanten Arbeitskrifte-
bedarf nimmt — v. a. zur Sicherung des Arbeitskriftepotenzials — die Gruppe der 50- bis
65-Jahrigen an Bedeutung zu (Klaffke 2009, S. 14). Unternehmen werden verstérkt darauf
angewiesen sein, die Potenziale der dlteren Arbeitnehmer zu erschlieffen — lebenslanges
Lernen bzw. Weiterbildung betrifft in Zukunft alle Altersgruppen (Holz und Da-Cruz
2007, S. 15 ft).

1.2  Wertewandel - veranderte Einstellungen zur Arbeit

,Ich lebe nicht, um zu arbeiten, sondern ich arbeite, um zu leben.” Dieser hdufig zitierte
Satz spiegelt den verdnderten Wert der Arbeit in den vergangenen 20 Jahren wider. Die
verinderte Einstellung zur Arbeit erfolgte aber nicht zwingend bei allen Generatio-
nen gleichzeitig. Vielmehr sind die Bediirfnisse und Erwartungen an das (Arbeits-)Leben
in den einzelnen Generationen unterschiedlich ausgeprigt — mit Konsequenzen fiir die
Arbeitswelt (Tavolato 2011, S. 25 f.). Unternehmen miissen sich demnach nicht nur auf
eine Uberalterung der Belegschaft einstellen, sie miissen sich auch mit dem Wertewandel
befassen. Die zusammenarbeitenden Generationen unterscheiden sich nicht unerheblich.

Aktuell sind in der Arbeitswelt drei Generationen prisent — wobei die Generation
Z (u. a. bei den Auszubildenden) bereits in den Startlochern steht: die Babyboomer, die
Generation X und die Generation Y. Als Generation Babyboomer werden die geburten-
starken Jahrgédnge zwischen den Jahren 1943 und 1960 bezeichnet. Die Generation X ist
zwischen Ende der 1960er- und Ende der 1970er-Jahre und die Generation Y zwischen
den Jahren 1981 und 2000 geboren. Die Abgrenzung der Kohortenzugehorigkeit ist in der
Literatur unterschiedlich. Einige Autoren setzen den Beginn um ein paar Jahre friiher oder
auch spiter an. Nachfolgend wird die Abgrenzungsmethodik der Deutschen Gesellschaft
fiir Personalfiihrung (DGFP 2011, S. 8 f.) sowie nach Klaffke und Parment (2011, S.5)
herangezogen, da diese Abgrenzungen hiufig in der Literatur zu finden sind (Abb. 1.5).

Als Generation bzw. Kohorte wird eine Gruppe von Menschen bezeichnet, die im sel-
ben Jahr oder in aufeinanderfolgenden Jahren geboren wurden (May 2010, S. 20). Diese
Gruppe hat Ereignisse und bestimmte Entwicklungen gemeinsam erlebt, die ihre Werte,
Bediirfnisse und das Verhalten am Arbeitsplatz prigen (Tavolato 2011, S.25f.). Die
Kategorisierung von Menschen nach Generationszugehdrigkeit bietet eine Orientierungs-
hilfe, was eine Generation als wiinschenswert und wichtig ansieht. Eine pauschale
Kennzeichnung von Generationen birgt aber die Gefahr einer Schubladisierung. Diese
Kategorisierung darf nicht als eine prizise Planungsgrundlage missverstanden wer-
den. Sie dient auch nicht dazu, individuelles Verhalten zu verstehen. Deshalb kann die
Zuschreibung gemeinsamer Eigenschaften nur als Verallgemeinerung der jeweiligen
Generation dienen (Klaffke und Parment 2011, S. 5).
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Abb. 1.5 Generationenzeitachse. (DGFP 2011, S. 8f; Schmidt et al. 2011, S. 518)

Die Babyboomer zeichnen sich durch eine hohe Arbeits- und Leistungsorientierung
aus. Das Privatleben wird zugunsten des Jobs zuriickgestellt. Sie sind diszipliniert, team-
orientiert, legen Wert auf Bestindigkeit, haben ein ausgeprigtes Sicherheitsdenken und
weisen eine hohe Loyalitdt zum Unternehmen auf (Tavolato 2011, S. 26; Schmidt et al.
2011, S. 518; Riihl und Hoffmann 2008, S. 148; Rothlauf 2010, S. 4; Klaffke 20009, S. 15).

Die Generation X ist unabhingig, skeptisch und individualistisch. Wichtig ist die-
ser Generation das Privat- bzw. Familienleben — Kindererziehung ist keine reine Frauen-
sache mehr. Diese Altersgruppe ist ebenfalls loyal zum Unternehmen und sucht nach
einer Work-Life-Balance, wihrend die Generation Y die Arbeit als Teil des Lebens sieht
(Tavolato 2011, S. 26; Schmidt et al. 2011, S. 518; Riihl und Hoffmann 2008, S. 148;
Meister und Willyerd 2010, S. 57).

Die Generation Y — auch als Millennials bezeichnet — tritt selbstbewusst auf, strebt
nach Leistung, Sinn sowie Spall im Leben und hat ein ausgeprigtes Bediirfnis nach Selbst-
verwirklichung (Klaffke und Parment 2011, S. 15). Bedingt durch das Internet und ihre
Affinitit im Umgang mit neuen Medien, suchen sie die direkte Kommunikation (Trost
2012, S. 12 f.). Schwierigkeiten haben sie mit der Akzeptanz von Hierarchien. Gegen-
tiber den Arbeitgebern haben sie —anders als die Babyboomer und Generation X — nicht
die gleiche Loyalitit, denn in Umfragen geben sie an, dass sie wihrend ihres Lebens fiir
mehrere Arbeitgeber arbeiten wollen (Miiller 2012, S. 1). Die Babyboomer halten sie fiir
Workaholics und die Generation X fiir Jammerer (Schmidt et al. 2011, S. 518).

Die verinderte Einstellung zur Arbeit ist keine Entwicklung, die nur bei der Gene-
ration Y feststellbar ist. Das Bediirfnis nach Selbstverwirklichung — auch im Arbeits-
bereich — riickte bereits Ende der 1950er-, Anfang der 1960er-Jahre — die Zeit der
Babyboomer — in den Vordergrund. Nach Oppolzer (1994, S. 351 f.) wollen sich offenbar

immer weniger Menschen damit begniigen, dass Arbeit als bloBes Mittel zum Zweck und
als notwendiges Ubel ertragen werden muss, damit die erforderlichen Mittel zum Lebens-
unterhalt beschafft werden konnen. Immer mehr Personen erwarten, daf3 [sic] ihnen die
Arbeit Gelegenheit zur Selbstverwirklichung und zur Anwendung ihrer Qualifikationen, zur
Anerkennung als Person und als soziales Wesen bietet, dass sie ihnen Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdume erlaubt und dass sie in ihrer Tétigkeit einen Sinn erkennen kdnnen.

Die unterschiedlichen Bediirfnisse der zusammenarbeitenden Generationen fordern
Sie als Unternehmen zum Umdenken auf. Die Zusammenarbeit konnte zu Komplikationen
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Tab. 1.1 Charakteristika und Einstellungen der Generationen im Vergleich. (Riihl und Hoffmann
2008, S. 148; Rothlauf 2010, S. 44; DGFP 2011, S. 8 f.; Schmidt etal. 2011, S. 518; Tavaloto
2011, S. 26)

Babyboomer Generation X Generation Y
Typ Konkurrenzverhalten, Flexibel, unabhingig, Sehr hohes Selbst-
aus der Masse abheben | pragmatisch bewusstsein, sind nicht
kritikfahig
Denkweise Idealistisch, kollektiv Individualistisch, pessi- | Pragmatisch, kollektiv,
mistisch Netzwerke
Verhalten Diszipliniert, team- Global denkend, Orientierungslos,
orientiert, legen Wert auf | zynisch, ungeduldig sprunghaft, streben nach
Bestindigkeit, Sicher- Leistung und Sinn, Spal
heitsdenken im (Arbeits-)Leben
Arbeitseinstellung | Leben, um zu arbeiten | Arbeiten, um zu leben | Leben beim Arbeiten
Arbeitseinteilung | Machen, was gesagt Wissen, was zu tun ist | Ohne Mitsprache kein
wird Engagement
Loyalitit Loyal zum Unternehmen | Loyal zu den Kollegen | Loyal zu sich selbst
und zum Chef

fiihren, wenn langjahrige, Threm Unternehmen loyale Mitarbeiter mit Nachwuchskriften zu
kooperieren haben. Die Griinde liegen beispielsweise darin, dass die Generation Y Hierar-
chien nicht akzeptiert und aufgrund der Wahlméglichkeiten schneller bereit ist, den Arbeit-
geber zu wechseln (Miiller 2012, S. 3). Wenn Sie sich im zunehmenden Wettbewerb um
Fachkrifte behaupten wollen, ist es notwendig, dass Sie auf die unterschiedlichen Bediirf-
nisse der Arbeitnehmer eingehen.

Die Tab. 1.1 zeigt einen Auszug der Charakteristika und Einstellungen der
zusammenarbeitenden Generationen. Auch hier gilt, dass die Werteeinstellungen nicht
als MaB aller Dinge anzusehen sind.

1.3  Einflussfaktoren auf die Arbeitgeberattraktivitat

Der mit der demografischen Entwicklung einhergehende Mangel an Fachkriéften und der
War for Talents sind aber nicht die primédren Ursachen von Stellenbesetzungsproblemen
und fehlenden Kompetenzen in Unternehmen. Im Lichte der eben erorterten Ent-
wicklungen ist v. a. entscheidend, wie attraktiv Ihr Unternehmen aus Sicht der Arbeit-
nehmer ist. Die Arbeitgeberattraktivitit hingt dabei insbesondere davon ab, wie hoch
die Ubereinstimmung zwischen dem Arbeitgeberimage und der faktischen Arbeit-
geberqualitit (gelebte Realitit) ist (Graf und Pett 2009, S. 33).

Ziel dieses Abschnitts ist daher eine Darstellung der Faktoren, die die Arbeitgeber-
attraktivitit beeinflussen, und dessen, was letztendlich einen attraktiven Arbeitgeber aus-
macht. In Abschn. 1.3.1 wird der Begriff des Arbeitgeberimages definiert und es wird
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darauf eingegangen, welche Faktoren auf das Image eines Arbeitgebers Einfluss nehmen.
Der Abschn. 1.3.2 widmet sich schlielich der Arbeitgeberqualitit bzw. den Einfliissen,
von denen diese abhéngt.

1.3.1 Arbeitgeberimage und Reputation

Da aus Bewerbersicht eine detaillierte Auseinandersetzung mit einer Vielzahl poten-
zieller Arbeitgeber nicht moglich ist, iibernimmt das Arbeitgeberimage eine wichtige
Funktion bei der Vorauswahl von potenziellen Unternechmen. Das Arbeitgeberimage
beschreibt dabei das ,,[...] in den Kopfen potenzieller Mitarbeiter gespeicherte Wis-
sen iiber das Unternehmen in seiner Funktion als Arbeitgeber [...]* (Sponheuer 2010,
S. 103) bzw. die ,,[...] einheitliche Wahrnehmung eines Unternehmens in der Gesell-
schaft (Trost 2009, S. 16). Nach Teufer (1999, S. 133) wird das Arbeitgeberimage defi-
niert als ,,[...] die Wahrnehmung eines Unternehmens bezogen auf die Ausprigungen
derjenigen Merkmale, in denen sich seine Attraktivitdt als potentieller Arbeitgeber
widerspiegelt*.

Das Image als Arbeitgeber entsteht u. a. durch positive wie auch negative Medien-
berichte, grofie Erfolge, Unternehmensskandale, prestigetrachtige Produkte oder durch
eigene Erfahrungen mit dem Unternehmen (Trost 2009, S. 16). Relevante Einfluss-
faktoren auf das Arbeitgeberimage sind das Unternehmen selbst, das Produkt- sowie
das Branchen- und Standortimage (Kirschten 2010, S. 119). Bei der Auseinandersetzung
mit Threm Image als Arbeitgeber ist noch zu beriicksichtigen, dass all diese Faktoren
nicht direkt bzw. nur mittelbar durch Thr Unternehmen selbst zu beeinflussen bzw. zu
steuern sind. Kaum bis bestenfalls mittelbar vom Unternehmen beeinflussbar sind das
Branchen- und Standortimage (Nagel 2011, S.37). Das Unternehmensimage wird
beispielsweise geprigt durch die Wirtschafts- und Innovationskraft, die Soliditit, die
Unternehmenskommunikation, die Unternehmenskultur, den Bekanntheitsgrad und das
Auftreten in der Gesellschaft, durch die Umweltorientierung sowie die ethisch-morali-
sche Grundhaltung (Petkovic 2008, S. 77).

Auch das Produktimage kann Thr Image als Arbeitgeber beeinflussen. Vor allem Pro-
dukte, die iiber eine hohe Bekanntheit und starke mediale Priasenz verfiigen, wirken sich
positiv auf die Wahrnehmung des Unternehmens als Arbeitgeber aus (Petkovic 2008, S. 82).
So werden von den potenziellen Bewerbern automatisch Riickschliisse aus den Produkt-
eigenschaften auf die Eigenschaften als Arbeitgeber gezogen. Dies ist jedoch nicht immer
von Vorteil. So kann es Threm Image schaden, wenn Ihr Unternehmen die durch seine Pro-
dukte und Leistungen suggerierten Eigenschaften als Arbeitgeber nicht einlosen kann.

Ahnlich ist es mit dem Branchenimage. Von der Attraktivitit einer Branche wird
hiufig auf die Arbeitgeberattraktivitit geschlossen. Ein positives oder negatives
Branchenimage hat demnach signifikante Auswirkungen auf das Unternehmens- bzw.
Arbeitgeberimage (Petkovic 2008, S.79 f.). Branchen mit einem allgemein negati-
ven Image sind beispielsweise die Riistungs- und Atomindustrie, der Maschinen- und
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Anlagenbau (Kirschten 2010, S. 120) und das Baugewerbe (Erz et al. 2008, S. 22). Zu
den attraktiven bzw. von Bewerbern bevorzugten Branchen zidhlen beispielsweise die
Automobilbranche und der Consultingbereich (Randstad 2011). Wihrend Unternehmen
aus vermeintlich attraktiven Branchen auf einen Vertrauensvorschuss am Arbeitsmarkt
bauen konnen, haben es dagegen Unternehmen aus eher unattraktiven Branchen schwe-
rer, sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren. Die Stirke des Branchenimages
sollten Sie nicht unterschitzen, insbesondere wenn Ihr Unternehmen tiber einen geringen
Bekanntheitsgrad verfiigt, da solche Unternehmen von potenziellen Bewerbern zuerst
nach dem Branchenimage bewertet werden.

Die Wahl des Arbeitgebers wird auch vom Standort und dessen Image beeinflusst. Job-
interessenten bevorzugen, je nach Lebenssituation und individuellen Bediirfnissen, unter-
schiedliche Standorte. Wihrend Singles und kinderlose Paare eher attraktive Stidte mit
einem breiten Freizeit- und Kulturangebot als Standort vorziehen, bevorzugen Familien
Orte mit einer hohen Wohn- und Lebensqualitét sowie einer guten Infrastruktur. Abhéngig
von den eigenen Priferenzen wird ein Standort attraktiver als andere bewertet, was sich
auch bei der Bewertung eines Arbeitgebers niederschligt (Kirschten 2010, S. 120).

1.3.2 Arbeitgeberqualitat

In der Literatur beschiftigen sich zahlreiche Autoren mit der Frage, was einen guten
bzw. attraktiven Arbeitgeber ausmacht. Etliche Studien, wie beispielsweise die Global
Workforce Study von Towers Watson sowie die Most-Wanted-Arbeitgeberstudie von
e-fellows.net und McKinsey, versuchen sich genau diesem Thema zu nédhern, indem sie
empirisch erheben, welche Faktoren bei der Wahl des Arbeitgebers entscheidend sind
bzw. welche Eigenschaften einen Arbeitgeber aus Arbeitnehmersicht attraktiv machen.

Ein Vergleich der Ergebnisse der beiden genannten Studien zeigt ein uneinheitliches
und stets wechselndes Bild von Bewerberpriferenzen: Nach der Studie von Towers Wat-
son zidhlen zu den fiinf Toptreibern der Mitarbeitergewinnung die Arbeitsplatzsicher-
heit, das Grundgehalt, eigenstindiges Arbeiten, eine herausfordernde Arbeit und ein
bequem zu erreichender Arbeitsort (Towers Watson 2012). Den Studienergebnissen von
e-fellows und McKinsey zufolge sind der Spaf} an der Arbeit, die Begeisterung fiir die
Produkte bzw. Dienstleistungen des Unternehmens und herausfordernde Aufgaben die
wichtigsten Kriterien bei der Arbeitgeberwahl (e-fellows 2011).

Uber diese sog. Bewerberpriferenzstudien gibt es im Hinblick auf ihre Anwendbar-
keit bzw. ZweckmaBigkeit kontroverse Ansichten. Nach Kriegler sind diese Studien zwar
,verfiihrerisch* (Kriegler 2012, S. 97 £.), sie sollten aber differenziert betrachtet werden.
Er sieht den Grund darin, dass sich die Vorlieben bei der Arbeitgeberwahl im Lauf der
Zeit durch den Werte- und Mentalititswandel sowie durch aktuelle Entwicklungen
verdndern. So war beispielsweise wihrend der Wirtschaftskrise in den Jahren 2008
bzw. 2009 die Arbeitsplatzsicherheit bei allen Zielgruppen ein hohes Bediirfnis — was
vor der Krise nicht der Fall war. Ein weiterer Grund ist, dass groftenteils nur Young
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Professionals und Hochschulabsolventen iiber ihre Priferenzen in den Studien befragt
wurden. Nur wenige Studien beschiftigen sich mit den berufserfahrenen Fach- und
Fithrungskriften. Auch Trost weist darauf hin, dass die Arbeitnehmer- und Bewerber-
priaferenzen heterogen sind (Trost 2009, S. 49 f.). Das heilit, dass beispielsweise ein
Softwareentwickler andere Bediirfnisse bzw. Erwartungen an den Arbeitgeber stellt als
ein Personalreferent.

Wie attraktiv Thr Unternehmen wahrgenommen wird, hangt nach Kay, Suprinovi¢ und
Werner u. a. vom betrieblichen Anreizsystem ab (Kay et al. 2010, S. 8). Wenn es den
Bediirfnissen des Individuums entspricht, konnen Anreize das Verhalten beeinflussen.
,EBin Anreizsystem umfasst alle Anreize, die ein Unternehmen seinen Mitarbeitern bie-
tet, um deren Verhalten zu beeinflussen* (Hungenberg und Wulf 2011, S. 425). Ziel ist,
dass die Mitarbeiter durch Anreize aktiviert, gefiihrt und motiviert werden sowie dadurch
einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten (Berthel und Becker 2010, S. 537).

Bei den Arten von Anreizen wird hdufig zwischen materiellen und nicht materiel-
len Anreizen unterschieden (Wickel-Kirsch etal. 2008, S.177). Zu den materiel-
len Anreizen zihlen beispielsweise Lohne bzw. Gehilter (Fixgehilter sowie variable
Bestandteile), freiwillige Sozialleistungen und Gewinn- bzw. Ertragsbeteiligungen
sowie Zusatzleistungen (Dienstwagen, Dienstwohnung, betriebliche Altersvorsorge,
usw.; Kay et al. 2010, S. 81). Zu den immateriellen Anreizen zihlen das Betriebsklima,
Entfaltungsmoglichkeiten (Arbeitsbedingungen, abwechslungsreiche Titigkeit, selbst-
standige Gestaltung des Arbeitsablaufes und Einbindung in wichtige Unternehmensent-
scheidungen) und eine hohe Arbeitsplatzsicherheit (Gude et al. 2010, S. 128).

Wie sich Ihr Unternehmen identititsbasiert auf dem internen und externen Arbeits-
markt positionieren und ein positives Arbeitgeberimage aufbauen kann, wird in den fol-
genden Kapiteln behandelt.
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