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Executive Summary

Die vorliegende Arbeit widmet sich der strategischen Herausforderung talentierte Mitarbeiter zu
gewinnen und langfristig zu binden. Daraus ergibt sich, dass im Zuge dieser Diplomarbeit der Frage
~Welche strategischen Aspekte sind fir die Gewinnung und Bindung talentierter und motivierter
Mitarbeiter relevant und wie sollen diese ausgestaltet sein, um als attraktiv wahrgenommen zu
werden?“ mittels einer Literaturrecherche sowie anschlielend einer qualitativen Studie
nachgegangen wird. Als Orientierungsrahmen dient dabei das 7 Elemente Modell vom Institut fr
strategisches Management der Johannes Kepler Universitat (Abbildung 1).

Wie konnen wir
nachhaltig
erfolgreich sein?

Abbildung 1: 7 Elemente Modell
Quelle: Reisinger, Gattringer, Strehl 2017, S. 20

Die Ergebnisse der Literaturrecherche belegen, dass allen 7 Elementen sowie deren Abstimmung
im Sinne einer Konfiguration positive Einflusswirkungen bei der Gewinnung und Bindung von
talentierten und motivierten Mitarbeitern zugesprochen werden kdénnen:

Klar kommunizierte Strategien (Agrawal 2014, S. 4ff), die mit den persdnlichen Zielen der
(potenziellen) Mitarbeiter Ubereinstimmen (Harter, Adkins 2015, S. 2; Brandl, Welpe 2006, S. 547),
wirken inspirierend und begeisternd.

Neben einer idealen Position am Markt und im Wettbewerb (Porter 1980) sowie gegentber den
relevanten Stakeholder (Mduller-Stewens, Lechner 2016, S. 26ff) ist eine hervorragende
Positionierung als glaubwirdiger Arbeitgeber am Arbeitsmarkt mittels einer attraktiven
Arbeitgebermarke notwendig, um die besten Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden. (Ambler,
Barrow 1996, S. 185ff; von Walter, Kremmel 2016, S. 3) Im Bereich des Marketings und des
Vertriebes sind es vor allem die im Trend liegenden oder alltdglichen Produkte und Dienstleistungen
sowie die Unternehmensmarke, die die Mitarbeitergewinnung und -bindung positiv beeinflussen.
(Agrawal 2014, S. 5; Ritson 2002, S. 24) Zusatzlich ist es notwendig, im Sinne von
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Personalmarketing den Marketinggedanken auf das Personalwesen zu ubertragen (Scholz 2014, S.
487), um ein positives Image zu erzeugen, die Aufmerksamkeit (potenzieller) Mitarbeiter zu

bekommen und talentierte und motivierte Mitarbeiter zu tberzeugen. (Petkovic 2008, S.179ff)

Die Ausgestaltung der Unternehmenskultur ist fur viele talentierte und motivierte Mitarbeiter ein
wesentlicher Erfolgsfaktor, da sie das Verhalten aller Akteure eines Unternehmens, den
zwischenmenschlichen Umgang untereinander sowie die Atmosphéare malRgeblich pragt. Ebenso
schafft sie durch gemeinsame Werte ein Wir-Geflihl und Wohlbefinden. (Rlegg-Stirm 2002, S. 23;
Roppel 2014, S. 36; Agrawal 2014, S.4; Sponheuer 2010, S. 270) Neben Unternehmenskulturen
kommt auch Unternehmensstrukturen eine verhaltenssteuernde Wirkung zu, indem sie bestimmen,
wer Entscheidungen fallt, Auskunft Uber Kommunikations- und Berichtwege sowie
Weisungsbefugnisse in Unternehmen geben und das Ausmal} der Kontrolle beeinflussen. Ebenso
variiert fur Mitarbeiter je nach Ausgestaltung der Unternehmensstrukturen der Blick auf das Ganze,
der Wissensaustausch  sowie die  Sinnvermittlung.  Dementsprechend  bestimmen
Unternehmensstrukturen die Handlungsfreiriume und Entfaltungsmoglichkeiten fir Mitarbeiter
(Reisinger, et al. 2017, S. 80ff) und Uben so einen zentralen Einfluss bei der Mitarbeitergewinnung
und -bindung aus. (Ruegg-Stirm 2002, S. 47)

Ebenso beeinflusst die Unternehmensumwelt den Erfolg im Kampf um die besten Talente. Einerseits
finden Unternehmen nicht anderbare Gegebenheiten aus der allgemeinen Umwelt wie
demografische Verénderungen, Wertewandel, globalisierte Arbeitswelt oder zunehmende
Digitalisierung (Vetter, Rudolph, Zacharides 2015, S.5; AEDC 2017, S. 13, Aguinis, Gottfredson, Joo
2012, S. 611) vor, die sie vor zahlreiche Herausforderungen bei der Mitarbeitergewinnung und -
bindung stellen. Andererseits beziehen sich einige Vorstellungen Uber attraktive Arbeitgeber seitens
talentierten und motivierten Mitarbeiter auf die Umwelt des Unternehmens. Beispielsweise zeigt eine
Studie der Arbeitgeber-Bewertungsplattform kununu (2016), dass dynamische Branchen fiir Talente
interessanter sind als stabile. Weiters ist es fir (potenzielle) Mitarbeiter von zentraler Bedeutung,
dass Bedirfnisse aller Stakeholder, vor allem jenen der Mitarbeiter, und nicht nur jene der
Shareholder, befriedigt werden. (Wicharz 2015, S. 2)

Im Bereich Kernkompetenzen ist zwar hinlanglich bekannt, dass talentierte Mitarbeiter beim Aufbau
und Erhalten von Kernkompetenzen und in weiterer Folge von Wettbewerbsvorteilen eine zentrale
Rolle einnehmen. (Boos, Jarmai 1994, S. 21) Jedoch fehlen bislang wissenschaftliche Studien
daruber, welchen Beitrag Kernkompetenzen von Unternehmen bei der Gewinnung und Bindung von

talentierten und motivierten Mitarbeitern leisten.

Zusammenfassend wurde auf Basis dieser Ergebnisse ein erweitertes Modell auf Basis des 7

Elemente Modells kreiert (Abbildung 2). Dieses veranschaulicht, wie sich einzelne
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Unternehmensbereiche positiv auf die Gewinnung und Bindung von talentierten und motivierten
Mitarbeitern auswirken kénnen, sodass Unternehmen auf Basis deren Fahigkeiten und Engagement

langfristig hohere Unternehmenserfolge verzeichnen werden.

Strategien
die Menschen
anziehen und
inspirieren

Abbildung 2: Erweiterung des 7-Elemente Modells - Faktor Mensch riickt in den Mittelpunkt
Quelle: eigene Darstellung; Grafik: https://pixabay.com/de/teamarbeit-familie-zusammen-294584/

Die Ergebnisse der durchgefiihrten qualitativen Studie bestatigten zum Grof3teil die Ergebnisse der
Literaturrecherche und konnten dartiber hinaus weitere Detalils liefern.

Beispielsweise zeigt sich im Bereich Strategien und Ziele, dass Kosten- und Umsatzziele auf
geringeres Interesse bei talentierten und motivierten Mitarbeitern stof3en, Innovationsstrategien
wirken hingegen anziehend und inspirierend.

Gleiches gilt im Bereich der Positionierung. Unternehmen, die sich durch Innovationen, Qualitat und
Premiummarken positionieren, werden als beliebter eingestuft.

Im Bereich der Unternehmenskultur beschreiben die befragten Experten und Studenten, dass eine
wertschatzende, familidre, offene, partizipative, zielorientierte Atmosphare und Werte wie
Umweltschutz, Wertschatzung, Zusammenhalt und Respekt als attraktiv erachtet werden.

Damit einhergehend winschen sich talentierte und motivierte Mitarbeiter flache Hierarchien,
Entscheidungskompetenzen, Verantwortungsibernahme, geringe Arbeitsspezialisierung sowie

Freiraume fir Ideen.

Aufgrund des gewéhlten Forschungsdesigns einer qualitativen Studie stellen diese Ergebnisse

grundlegende Erkenntnisse dar, die im Einzelfall auf die spezifische Situation anzupassen sind.
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1. Einleitung

,Nichts ist so bestandig wie der Wandel“, erkannte bereits Heraklit von Ephesus (540 — 480 v. Chr.).
Die Umweltdynamik und -komplexitat verscharfte sich in den letzten Jahren, sodass Unternehmen
heutzutage zufolge Srivastav (2016, S. 105) in volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen
(kurz VUKA) Umwelten agieren. Um unter diesen Rahmenbedingungen erfolgreich und
wettbewerbsfahig zu sein, sind flexible Strategien und Geschaftsplane sowie ein hohes Mald an
Agilitat notwendig, beschreibt der Autor weiter. (Srivastav 2016, S. 105) Strategien alleine reichen
aber nicht aus, diese mussen auch realisiert werden. Dazu benétigen Unternehmen talentierte und
motivierte Mitarbeiter, die Strategien und Ziele umsetzen, betonen Johnson, Whittington, Scholes,
Angwin und Regnér (2016, S. 690).

1.1. Ausgangssituation

Ein aktuelles Forschungsprojekt der Johannes Kepler Universitat zeigt, dass Strategien
hauptséchlich auf den Markt und die Wettbewerber ausgerichtet sind. (Reisinger, Lehner, Strehl
2016, S. 2) Um erfolgreich zu sein, reicht es aber nicht aus Strategien zu besitzen. Diese missen
auch realisiert werden. Dazu braucht es die richtigen Menschen, die zur richtigen Zeit das Richtige
machen. (Johnson, et al. 2016, S. 690) Deshalb sind Mitarbeiter mit ihrem Know-how und
Kompetenzen die wertvollsten Ressourcen, betonen Sebald und Enneking (2006, S. 40). Aktuell
stellt aber fir viele Unternehmen das Humankapital die knappste Ressource dar, erklart Garton
(2017, S. 2).

Laut einer Untersuchung von Zenger und Folkman (2017, S. 2) konnen nur 5 % aller Mitarbeiter
eines Unternehmens als high-potential eingestuft werden. Der Kampf um die besten Mitarbeiter wird
weiter dadurch verschéarft, dass ein Viertel der Talente innerhalb eines Jahres einen
Arbeitgeberwechsel beabsichtigen, so Schmidt und Schmidt (2010, S. 56). Der geringe Anteil an
Talenten ist ebenso die Folge von ricklaufigen Geburtsraten, der Alterung der Gesellschaft,
inaddquaten Bildungsangeboten, vernachlassigter interner Mitarbeiter/Fihrungskrafteentwicklung
und abnehmender Mitarbeiterloyalitat, begriinden Aguinis, Gottfredson und Joo (2012, S. 611),
Habeder-Preuss (2015, S. 12) sowie Vetter, Rudolph und Zacharides (2015, S.5) den Talentmangel.
Zufolge den Autoren Aguinis, Gottfredson und Joo (2012, S. 611) wird dieser Trend weiter anhalten
und den Mangel an talentierten und motivierten Mitarbeitern verscharfen. Daraus ergibt sich, dass
der Entscheidungsspielraum von Unternehmen aktuell und in Zukunft unter anderem durch zu wenig

qualifizierte Arbeitnenmer eingeschrankt ist und wird (Reisinger, et al. 2016, S. 2) sowie
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Unternehmen am Arbeitsmarkt einem Wettbewerb um die besten Mitarbeiter ausgesetzt sind.
(Petkovic 2008) Dem folgt, dass es heute fur Unternehmen eine der gro3ten Herausforderungen ist,
die besten Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden. (Garton 2017, S. 2)

Aufgrund der Tatsache, dass diese Herausforderung allgegenwartig ist und eine Vielzahl an
unterschiedlichsten Unternehmen betrifft, spricht man vom Kampf um Talente oder ,war for talent®.
(Gardner 2005).

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass Unternehmen fir langfriste Unternehmenserfolge
(potenzielle) Mitarbeiter identifizieren, gewinnen, entwickeln, motivieren und langfristig binden
missen, so Tavakkoli (2009, S.38) und Breiski (2014, S. 13). Aus diesem Grund sollten die
einzelnen Unternehmensbereiche auf Mitarbeiter ausgerichtet sein, betonen Johnson, Whittington,
Scholes, Angwin und Regnér (2016, S. 690). Wie dies gelingen kann, dem geht diese Diplomarbeit

nach.

1.2. Ziel

Aus gegebener Aktualitat beschaftigt sich die vorliegende Diplomarbeit mit der strategischen
Herausforderung talentierte und motivierte Mitarbeiter zu gewinnen und langfristig an das
Unternehmen zu binden. Ziel dieser Diplomarbeit ist es daher, folgende Forschungsfrage zu

beantworten:

,Welche strategischen Aspekte sind fur die Gewinnung und Bindung talentierter und motivierter
Mitarbeiter relevant und wie sollen diese ausgestaltet sein, um als attraktiv wahrgenommen zu

werden?”,

Dazu sollen neue Erkenntnisse aus einer empirischen Untersuchung und dem aktuellen Stand

der Wissenschaft herangezogen werden.

1.3. Methodik

Als wissenschaftliche Methode wird zu Beginn die Sekundaranalyse in Form einer
Literaturrecherche herangezogen, um aktuelle Erkenntnisse aus der Wissenschaft zu gewinnen und
vorhandene Forschungslicken aufzuzeigen. Dies erfolgt durch eine Analyse der wissenschaftlichen
Literatur zu den einzelnen Themen des strategischen Managements (Strategie, Positionierung,

Marketing und Vertrieb, Unternehmenskultur, Struktur, Markt und Umwelt, Unternehmen und
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Kernkompetenzen sowie Konfiguration) sowie im Zusammenhang mit dem Erfolgsfaktor talentierte
und motivierte Mitarbeiter. Die fir diese Diplomarbeit herangezogene Literatur umfasst sowohl
englisch- als auch deutschsprachige Fachbiicher, diverse Studien sowie Artikel aus namhaften
Journals wie beispielsweise Harvard Business Review, Strategic Management Journal, Journal of
Management oder Die Betriebswirtschaft. Fir die Recherche dieser Blicher und Artikel wurde
hauptséchlich die Datenbank EBSCO sowie die Mediensuchmaschine der JKU LISSS verwendet.

Basierend darauf wurde eine Primarforschung konzipiert. Es wurden qualitative Leitfadeninterviews
mit Studenten sowie Experten gefiihrt, um neue Erkenntnisse aus der Praxis zu erhalten und den
aufgedeckten Forschungsdefiziten zu begegnen. Mittels der empirischen Studie soll einerseits aus
strategischer Sicht herausgefunden werden, wie sich einzelne Unternehmensbereiche bei der
Talentgewinnung und -bindung auswirken und wie diese ausgestaltet sein missen, um als attraktiv
wahrgenommen zu werden sowie andererseits mit welchen Herausforderungen Unternehmen
aktuell konfrontiert sind. Denn diverse wissenschaftliche Untersuchungen zeigen auf, dass reine
personalpolitische MalRnahmen aktuell nicht (mehr) ausreichen, um talentierte und motivierte
Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden. Vielmehr spielen im Kampf um die besten Mitarbeiter
strategische Aspekte wie beispielsweise die Unternehmensstrategie, Produkt, Unternehmenskultur
sowie Unternehmensstrukturen eine entscheidende Rolle. (Hans 2014, S. 38; Agrawal 2014, S. 5;
Sponheuer 2010, S. 270; Riegg-Stirm 2002, S. 47)

Auf Basis der Ergebnisse werden abschliel3end Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Kapitel 4.1 ,Qualitative Forschungsmethode® beschreibt den Aufbau der Studie, die methodische

Vorgehensweise sowie die Interviewpartner im Detail.

1.4. Aufbau der Arbeit

Um eine sinnvolle und versténdliche Bearbeitung des Themas zu ermdglichen, wurde folgender
Aufbau der Arbeit gewahilt:

Zur Erreichung des zuvor angefiihrten Zieles wird diese Arbeit in die Hauptkapitel ,Mitarbeiter im
Kontext des strategischen Managements®, ,Erweiterung des 7 Elemente Modells — Faktor Mensch
rackt in den Mittelpunkt® und ,Empirische Studie” eingeteilt, wie Abbildung 3 grafisch

veranschaulicht.
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Eidesstattliche Erkdarung, Danksagung, Executive Summary, Verzeichnisse, Gender Erkdamnung

Mitarbeiter im Kontext des strategischen Managements
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Abbildung 3: Aufbau der Arbeit
Quelle: eigene Darstellung

Im Kapitel 2 wird das 7 Elemente Modell des strategischen Managements als theoretischer Rahmen
der Diplomarbeit dargelegt. Auf Basis dieses Modells werden aus strategischer Sicht die einzelnen
Elemente Strategie, Positionierung, Marketing und Vertrieb, Unternehmenskultur, Struktur, Markt
und Umwelt, Unternehmen - Kernkompetenzen sowie Konfiguration fir einen langfristigen
Unternehmenserfolg sowie im Zusammenhang mit der Gewinnung und Bindung talentierter und
motivierter Mitarbeiter analysiert.

Aufbauend auf den Erkenntnissen des strategischen Managements in Bezug auf
Mitarbeitergewinnung und -bindung wird in Kapitel 3 eine Erweiterung des 7 Elemente Modells

vorgestellt, in dem der Faktor Mensch in den Mittelpunkt riickt. In dieser Erweiterung stehen die

20. Juni 2018 Nicole Lettner 4/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Bedurfnisse und Vorstellungen talentierter und motivierter Mitarbeiter im Fokus. Es unterliegt der
Pramisse, dass Unternehmen, denen es gelingt den Faktor Mensch in den einzelnen Bereichen des
Unternehmens in den Fokus zu stellen, langfristige erfolgreicher sein werden. Dieses Kapitel stellt
auf Basis des erweiterten Modells zusammenfassend dar, wie die einzelnen Unternehmensbereiche
sich positiv auf die Gewinnung und Bindung von talentierten und motivierten Mitarbeitern auswirken

konnen, sodass Unternehmen langfristig hohere Unternehmenserfolge verzeichnen werden.

Im nachsten Kapitel wird die empirische Studie ndher beleuchtet. Dieses Kapitel gliedert sich in
,<qualitative Forschungsmethode®, ,Ergebnisse“ sowie ,Schlussfolgerungen®. Im ersten Abschnitt
werden die konkrete Vorgehensweise, der Interviewleitfaden sowie die Interviewpartner
beschrieben. Im Kapitel ,Ergebnisse“ werden die Vorstellungen von Studenten unterschiedlicher
Studienrichtungen bezlglich eines attraktiven Arbeitgebers im Rahmen der 7 Elemente sowie
Herausforderungen, mit denen aktuell viele Unternehmen konfrontiert sind, erlautert. Basierend auf

diesen Ergebnissen werden Schlussfolgerungen fiir Unternehmen abgeleitet.

Diese Arbeit enthalt zusatzlich zum Hauptteil ein Executive Summary, welches die zentralen
Erkenntnisse der Diplomarbeit in pragnanter Form zusammenfasst, eine Danksagung, eine
eidesstattliche Erklarung und diverse Verzeichnisse (Inhalts-, Abbildungs-, Tabellenverzeichnis) zu

Beginn sowie ein abschlieRendes Fazit, ein Literarturverzeichnis und einen Anhang am Ende.
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2. Mitarbeiter im Kontext des strategischen Managements

Strategisches Management hat aktuell aufgrund von erhtéhter Komplexitat und Dynamik enorm an
Bedeutung gewonnen. (Reisinger, et al. 2017, S. 20) In einer von Verdnderungen gepragten Umwelt
bendtigen Unternehmen zufolge Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S. 22) geeignete Strategien,
um im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Das Ziel vom strategischen Management ist daher die
Bestimmung der grundsatzlichen Ausrichtung des Unternehmens und die nachhaltige

Erfolgssicherung, beschreiben die Autoren weiter (2017, S. 20).

Fur langfristigen Unternehmenserfolg missen Potenziale und Chancen rechtzeitig entdeckt,
beurteilt und genutzt werden. Dies stellt besonders in der heutigen komplexen, dynamischen und
globalisierten Welt eine besondere Herausforderung dar. Denn zusatzlich zur schnellen Entdeckung
neuer ldeen sind eine organisatorische Wendigkeit fir eine rasche Strategieumsetzung sowie eine
standige Anpassung der vorhandenen Denk- und Handlungsmuster notwendig, betonen Kohléffel
und August (2012, S. 6). Aus diesem Grund dient das strategische Management als Navigator in
einer sich stéandig veranderlichen Welt. (Reisinger, et al. 2017, S. 13ff)

Fur die Disziplin des strategischen Managements gibt es keine einheitliche Definition. (de Wit, Meyer
2010, S. 3) Daraus resultiert, dass eine Vielzahl von unterschiedlichen Modellen existieren. Im
Folgenden wird das 7 Elemente Modell des Instituts fir strategisches Management der Johannes
Kepler Universitdt Linz naher beleuchtet. Es dient als Orientierungsrahmen fiir die gesamte

Diplomarbeit.

Das 7 Elemente Modell von Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S. 20) umfasst die wesentlichen
Themen des strategischen Managements, mit denen in der Praxis aktuell viele Unternehmen
konfrontiert sind. Wie Abbildung 4 zeigt, gehéren dazu die internen Themen Struktur,
Unternehmenskultur, das Unternehmen mit seinen besonderen Ressourcen und Fahigkeiten sowie
die externen Elemente Positionierung am Markt und im Wettbewerb, Marketing und Vertrieb sowie
Markt und Umwelt, welche stellvertretend fiir alle Stakeholder stehen. Im Zentrum befinden sich
Strategien sowie die Frage nach langfristigen Unternehmenserfolg. Diese sieben Elemente sowie
deren Abstimmung kénnen alle Basis fur Erfolgspotenziale und Wettbewerbsvorteile sein, heben
Reisinger, Gattringer und Strehl hervor (2017, S. 20ff).
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Wie konnen wir
nachhaltig
erfolgreich sein?

Abbildung 4: 7 Elemente Modell
Quelle: Reisinger, et al. 2017, S. 20

Die besondere Form des Modells verdeutlicht, dass zwischen den einzelnen Elementen
Zusammenhange sowie Wechselwirkungen bestehen. Dies bedeutet, dass die einzelnen Elemente
nicht losgeldst voneinander betrachtet werden kénnen. (Reisinger, et al. 2017, S. 21ff) Reisinger,
Gattringer und Strehl (2017, S. 21ff) weisen in diesem Zusammenhang auf die Notwendigkeit einer
Abstimmung (Konfiguration) der einzelnen Elemente aufeinander hin, um die Nutzung der

Erfolgspotenziale zu ermdglichen.

Im Folgenden werden alle diese Elemente einzeln naher beleuchtet und hinsichtlich deren Einfluss
bei der Gewinnung und Bindung des strategischen Erfolgsfaktors Personal analysiert.
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2.1. Strategie

Allgemein beschaftigen sich Strategien mit dem Verstehen der Ausgangssituation sowie mit dem
Gestalten einer attraktiven Zukunft und den Wegen dorthin, erklart Scheuss (2012, S. 34). Dadurch,
dass der Begriff Strategie in der Praxis sowie in der Wissenschaft unterschiedlich verwendet wird,
werden unterschiedliche Definitionen bengétigt, pladiert Mintzberg (1987, S. 11ff) und beschreibt
hierzu funf Interpretationsmaoglichkeiten:

Strategien kdnnen ihm zufolge als Plane fiir die Zukunft gesehen werden, im Sinne Ziel-Weg-
Beschreibungen mit bewusstem und zielgerichtetem Vorgehen.

Strategien kdnnen ebenso aus Unternehmensaktivitaten entstehen, die sich zu einem Muster
zusammenfiugen und im Nachhinein als Strategie erkannt werden.

Strategien kdnnen auch als List zur Tauschung des Mitbewerbs angesehen werden.

Darlber hinaus kénnen Strategien als Perspektive verstanden werden, indem die die grundlegenden
Weltanschauungen und das kollektive Bewusstsein aller Mitglieder eines Unternehmens im
Mittelpunkt stehen. Ebenso kann Strategie als Position im Markt und am Wettbewerb interpretiert

werden.

Die unterschiedlichen Interpretationsmoglichkeiten zeigen auf, dass das Spektrum an mdglichen
Strategien vielseitig ist. Aufgrund der daraus resultierenden Komplexitdat kategorisieren
Wissenschaftler Strategien nach organisatorischen Ebenen, wie Abbildung 5 grafisch darstellt.
Dabei werden meist Unternehmensstrategien, Geschéftsbereichsstrategien und
Funktionalstrategien unterschieden. (Reisinger, et al. 2017, S. 110) Diese werden von einigen
Autoren noch weiter, zum Beispiel um Netzwerkstrategien, erganzt. (Miller-Stewens, Lechner 2016,
S. 33) Diese Netzwerkorientierung ist aufgrund laufender Veranderungen, Unsicherheiten und
Schnelllebigkeit (VUKA-Umwelt) fir langfristigen Unternehmenserfolg essenziell. (Martin, Barth
2014, S. 25ff)
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Unternehmensebene —

Unternehmensstrategien

Geschaftsbereichs-

ebene

Funktionsbereichs-

ebene

Abbildung 5: Strategien auf unterschiedlichen Unternehmensebenen
Quelle: eigene Darstellung

Die Unterteilung anhand der Unternehmenshierarchie verdeutlicht, dass mit fallender
Hierarchieebene der Konkretisierungsgrad der Strategien steigt. Demzufolge bestimmen
Unternehmensstrategien strategische Geschaftsfelder von Unternehmen und zeigen auf, wie diese
zueinander in Verbindung stehen, erklart Porter (1987, S. 43) Ebenso befassen sich
Unternehmensstrategien mit der Entwicklung einzelnen Geschéftsbereiche. Mdogliche
Entwicklungsstrategien sind Wachstum, Stabilisierung oder Desinvestition. Ein weiterer Aspekt von
Unternehmensstrategien ist bei diversifizierten Unternehmen der Beitrag der Zentrale zur Steigerung
des Unternehmenswertes (Parenting Strategie). (Reisinger, et al. 2017, S. 110)

Im Gegensatz zu Unternehmensstrategien, bei denen Themen, die Unternehmen als Ganzes
betreffen, fokussiert werden, stehen bei den Geschéftsbereichsstrategien Entscheidungen fir
einzelne Geschaftsbereiche im Vordergrund. Geschaftsbereichsstrategien beschéftigen sich mit
Markt- und Wettbewerbsstrategien, Ressourcenstrategien, Wertschopfungsstrategien, Strategien
der Ertragsmechanik und Kooperationsstrategien, so Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S.
122).

Zur Realisation von Geschéaftsbereichs- und Unternehmensgesamtstrategien bendtigt es
Funktionalstrategien (Johnson, et al. 2016, S. 28) wie beispielsweise Forschungs- und
Entwicklungsstrategien,  Beschaffungsstrategien,  Produktionsstrategien,  Marketing-  und
Vertriebsstrategien sowie Personalstrategien. (Reisinger, et al. 2017, S. 137) Dabei steht die

zentrale Frage, wie einzelnen Funktionsbereiche Ressourcen, Prozesse und Mitarbeiter einsetzen,
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um Unternehmensgesamtstrategien und Geschéftsbereichsstrategien zu verwirklichen, im
Mittelpunkt. (Johnson, et al. 2016, S. 28)

Diese kurze Beschreibung der einzelnen Strategieebenen zeigt auf, dass lediglich bei
Funktionalstrategien Mitarbeiter eine explizite Rolle einnehmen. Besonders im Rahmen der
Personalstrategien liegt der Fokus auf Mitarbeiter. Holtbriigge (2018, S. 1ff) erklart, dass Mitarbeiter
im Rahmen der Personalstrategie daftir verantwortlich sind, aktuelle und zukiinftige Anforderungen
Zu meistern, um gewahlten Strategien zu realisieren. Personalstrategische Aspekte sind heutzutage
aufgrund struktureller Veranderungen des Arbeitsmarktes, erhéhter Personalaufwendungen in
vielen Regionen, zunehmender Globalisierung, demografischer Veranderungen, Entwicklungen
neuer Technologien und einem Wertewandel wichtiger denn je, erklart der Autor weiter. Dem folgend

werden Mitarbeiter primar als relevante Ressource im Rahmen der Implementierung erachtet.

Herausforderungen, die bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung aufgrund der geringen

Bertcksichtigung der Mitarbeiter im Bereich Strategie entstehen, sind in Abbildung 6 dargestellt.

N\

Markt- und Wettbewerbsorientierung von Strategien

\

‘ Unternehmenszielsetzung Maximierung des Shareholder Values

|
‘ Unternehmensziele und -strategien entsprechen nicht denen der

Mitarbeiter

|

Abweichungen zwischen kommunizierten und tatsachlich verfolgten
Strategien

/

‘ Formulierte Strategien seitens der Geschaftsfiihrung erreichen Mitarbeiter
nicht

Abbildung 6: Herausforderungen im Bereich Strategie im Kampf um die besten Talente
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Johnson, et al. 2016, S. 690; Reisinger, et al. 2016, S. 2; Welge, Al-Laham,
Eulerich 2017, S. 470f, Muller-Stewens, Lechner 2016, S. 581; Brandl, Welpe 2006, S. 547; Harter, Adkins 2015, S. 2;
Agrawal 2014, S. 4ff, Schmidt, Schmidt 2010, S. 58; Furger 2018a; Furger 2018b; Prie 2016, 238

Der aktuelle Stand der Forschung zeigt auf, dass eine der oben benannten Herausforderung daraus
resultiert, dass Mitarbeiter fur die Strategieumsetzung verantwortlich sind, (Johnson, et al. 2016, S.
690) Strategien aber hauptsachlich auf die Umwelt, insbesondere auf Verdnderungen am

Absatzmarkt, Kundenbedirfnisse oder technische Erneuerungen, ausgerichtet sind. (Reisinger, et
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al. 2016, S. 2). Mitarbeiter sollen demnach Engagement fur Strategien aufbringen, die nicht auf sie

ausgerichtet sind, oder die sie mitunter nicht vertreten kdnnen.

Ebenso verdeutlicht die weitverbreitete Unternehmenszielsetzung Maximierung des Shareholder
Values den geringen Stellenwert von Mitarbeiter. Bei dieser Zielsetzung werden vorhandene
Ressourcen rein zur Erhdhung des Unternehmenswerts eingesetzt. (Welge, et al. 2017, S. 470f)
Andere Stakeholder wie beispielsweise (potenzielle) Mitarbeiter werden vernachlassigt. (Muller-
Stewens, Lechner 2016, S. 581)

Aus der geringen Berticksichtigung der Mitarbeiter bei den Zielen und Strategien von Unternehmen
resultiert, dass diese oftmals nicht deckungsgleich mit den persoénlichen der Arbeitnehmer sind, so
Brandl und Welpe (2006, S. 547). Mitarbeiter reagieren darauf mit Gleichgiltigkeit und Ignoranz den
Strategien und Ziele des Unternehmens gegentber und erhéhen so Wachstums- und

Innovationsrisiken fir Unternehmen, betonen Harter und Adkins (2015, S. 2).

Weitere Probleme bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung entstehen, wenn nach aul3en
kommunizierte mitarbeiterfreundliche Strategien nicht den tatsachlich verfolgten Zielen entsprechen.
(Agrawal 2014, S. 4ff) Wie die Studie von Agrawal (2014, S. 4ff) zeigt, ist dies problematisch, da
Uber 40 % junger Arbeitnehmer bei der Arbeitgeberwahl auf den Inhalt und die Identifikation mit
Unternehmensstrategien und -zielen achten. Unterscheidet sich der Inhalt der tatsachlichen und
kommunizierten Strategien, die als Entscheidungskriterium bei der Arbeitgeberwahl fungieren,
entsprechen die tatséchlich vorherrschenden Strategien oftmals nicht den Vorstellungen und

Interessen der Talente.

Das schwache Interesse der Mitarbeiter an Unternehmensstrategien und -zielen kann sich durch die
geringe Beteiligung der Mitarbeiter bei der Strategie- und Zielentwicklung verstarken. Oftmals ist die
Strategie- und Zielentwicklung Aufgabe des Topmanagements mit Unterstiitzung von externen
Beratern. (Furger 2018a) Jedoch sind zufolge Furger (2018b) Mitarbeiter die besten Strategen, da
diese an der Quelle von aktuellen internen sowie externen Informationen stehen. (Hans 2014, S. 38)
Der Unternehmensberater Furger (2018a) verdeutlicht, dass in der Praxis oftmals von der
Geschaftsfuhrung entwickelte Strategien zwar inhaltlich gut durchdacht sind, aber bei der
Umsetzung auf gravierende Probleme stol3en. Mitarbeiter, die nicht in den
Strategieformulierungsprozess miteinbezogen werden, fehlt meist das nétige Verstdndnis und
Wissen Uber geplante Strategien, beschreibt der Autor weiter. (Furger 2018a) Eine Studie von
Kaplan und Norton (2005, S. 4) zeigt, dass in der Praxis es den wenigsten Unternehmen gelingt,
ihre Strategien erfolgreich an Mitarbeiter zu kommunizieren. Durchschnittlich kennen oder verstehen
95% der Mitarbeiter nicht die Strategien des Unternehmens. (Kaplan, Norton 2005, S. 4) Als Folge
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dessen treten Missverstandnisse und Widerstédnde auf, die nur mit groBem Aufwand abgebaut

werden kénnen, beschreibt Furger (2018a).

Aus der Erlauterung der Herausforderungen kann gefolgert werden, dass eine Ubereinstimmung der
Ziele und Strategien des Unternehmens mit den personlichen Zielen der Arbeitnehmer sowie das
Einbinden der Arbeitnehmer bei der Entwicklung von Strategien und Zielen sich positiv auf
Mitarbeiter auswirken. (Hans 2014, S. 38) Gleichzeitig muss zufolge Agrawal (2014, S. 4ff), auf eine
wahrheitsgetreue, transparente und regelméafige Kommunikation der Unternehmensstrategien und
-ziele geachtet werden, um Missverstandnisse und Unglaubwaurdigkeit zu vermeiden.

Bezlglich der Inhalte von Strategien und Zielen existieren keine Studien, die belegen welche
Strategien und Ziele talentierte Mitarbeiter inspirieren und motivieren. Dies kann moglicherweise
darauf zurtickzuftihren sein, dass darlber keine allgemeingultigen Aussagen getroffen werden
kénnen, da die Vorstellungen lber Unternehmensstrategien und -zielen von den individuellen

Bedirfnissen, Werten und Zielen der Mitarbeiter abhéngen.

Daraus ergibt sich, dass in einer starken Integration von Mitarbeiter in Strategieprozessen eine
Mdoglichkeit besteht, das Verstandnis und die Identifikation von Mitarbeitern Unternehmenszielen
und -strategien gegentber zu erhdhen. In weiterer Folge steigt durch ein starker ausgepragtes
Verstandnis und Identifikationsgefihl bei den Mitarbeitern das Engagement und die
Umsetzungsbereitschaft fir geplante Strategien. AuRerdem sind so entwickelte Strategien
einzigartig und fur Mitbewerber nur schwer imitierbar, da sie auf den Stérken des Unternehmens
und deren Mitarbeiter basieren, beschreibt Furger (2018Db).

Zusammenfassend ergibt sich, dass Strategie, die mit Mitarbeiter entwickelt werden, sich nicht nur
auf die Talentgewinnung und -bindung positiven auswirken, sondern auch auf den

Unternehmenserfolg Einfluss haben. (Hollman 2017)

2.2. Positionierung

Anfang der 80er Jahre postulierte Porter (1980) die Relevanz einer optimalen Positionierung am
Markt und im Wettbewerb zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen, welche als essenziell fur
nachhaltigen Unternehmenserfolg gelten. Die Sichtweisen von Positionierung erweiterten sich tber
die Jahre hinweg stetig weiter, um den veranderten Herausforderungen begegnen zu kénnen. Im
Folgenden wird ein kurzer Uberblick Uber die Entwicklung der Erkenntnisse zu Positionierung von

Unternehmen gegeben.

Porter (1980) sieht in einer idealen Position am Markt und im Wettbewerb eine zentrale
Voraussetzung fur langfristigen Unternehmenserfolg. Dabei sind Kenntnisse Uber die Branche und

den Markt sowie Wettbewerbsstrategien zentrale Aspekte einer idealen Positionierung. Generell
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verfolgen Unternehmen mit Wettbewerbsstrategien zufolge Porter (2014, S. 21) das Ziel einer
gunstigen Position innerhalb der Branche. Wie diese erreicht wird, héngt laut Porter (2014, 21f) von
zwei entscheidenden Faktoren ab: die relative Wettbewerbsposition innerhalb der Branche sowie
die Attraktivitét der Branche. Zur Bestimmung der Attraktivitét der Branche beschreibt der Autor die
funf wettbewerbsbestimmenden Kréafte: Bedrohung durch neue Konkurrenten, Verhandlungsstéarke
der Abnehmer, Bedrohung durch Ersatzprodukte oder -dienste, Verhandlungsstarke der Lieferanten
und Rivalitdt unter den bestehenden Unternehmen. Obwohl diese Einflussfaktoren auf die
Branchenattraktivitat nur zum Teil vom Unternehmen gelenkt werden kdnnen, kann mittels einer
geeigneten Wettbewerbsstrategie die Anziehungskraft von Branchen sowie die Position, die ein
Unternehmen in einer Branche einnimmt, maRgeblich verandert werden. Daraus ergibt sich, dass
Wettbewerbsstrategien nicht nur eine Reaktion auf die Umwelt sind, sondern die Umwelt des

Unternehmens aktiv gestalten, beschreibt Porter (2014, S. 22).

Aufbauend auf Porters starker Markt- und Wettbewerbsfokussierung erweiterte sich die Sichtweise
von Positionierung hin zu einer idealen Positionierung gegentber Stakeholdern. Unter anderem sind
Muller-Stewens und Lechner Vertreter dieser erweiterten Sichtweise. Muller-Stewens und Lechner
(2016, S. 26) beziehen in Bezug auf die Positionierung einerseits die generelle Umwelt sowie
andererseits das Verhdltnis zu den Stakeholdern mit ein. Zufolge Muller-Stewens und Lechner
(2016, S. 123) ist das Ziel der Positionierung eine ideale Stellung gegeniiber den wichtigsten
Stakeholdern. Um dies zu erreichen, ist eine aktive Gestaltung der Beziehungen zu den
Stakeholdern der Unternehmensumwelt wie Abnehmer, Lieferanten, Kooperationspartner,
Mitbewerber, Stakeholder des Kapitalmarktes oder der Gesellschaft notwendig. Dabei verweisen die
Autoren auf die Tatsache, dass zwischen den Stakeholdern und der Umwelt stetige
Wechselwirkungen bestehen. Dies resultiert daraus, dass Stakeholder von in der Umwelt

vorherrschenden Trends beeinflusst werden. (Muller-Stewens, Lechner 2016, S. 123)

In den letzten Jahren wurde die Notwendigkeit einer idealen Position am Markt und im Wettbewerb
sowie gegeniiber den relevanten Stakeholdern aufgrund des Mangels an talentierten Mitarbeitern
um eine attraktive Positionierung am Arbeitsmarkt erweitert. Fur das Positionieren eines
Unternehmens als glaubwurdiger und attraktiver Arbeitgeber etablierte sich Mitte der 90er-Jahre der
Begriff Employer Branding. (Ambler, Barrow 1996, S. 185ff) Employer Branding befasst sich mit dem
Aufbau attraktiver Arbeitgebermarken. (von Walter, Kremmel 2016, S. 3) Arbeitgebermarken dienen
dazu, die Aufmerksamkeit von (potenziellen) Mitarbeitern zu wecken (Lukasczyk 2012, S. 41) und
sind deshalb essenziell fir die Gewinnung und Bindung von talentierten und motivierten Mitarbeitern,
beschreibt Mihalcea (2017).

Arbeitgebermarken hangen eng zusammen mit Unternehmensmarken (Kriegler 2012, S. 24),

weshalb fir den Aufbau stabiler und attraktiver Arbeitgebermarken stimmige Markenbilder
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notwendig sind. Dies erfordert widerspruchsfreie Kommunikationsmaf3nahmen und
Verhaltensweisen, erlautert Tavakkoli (2009, S. 36). Wird dies erreicht, konnen starke
Arbeitgebermarken wie auch Unternehmensmarken zufolge Lukasczyk (2012, S. 41) als
Abgrenzung zu Mitbewerbern sowie als Eintrittsbarriere fir neue Mitbewerber fungieren. Dabei ist
es zentral, dass Arbeitgebermarken auf die Bedurfnisse der eigenen Arbeitnehmerzielgruppe sowie
der Unternehmensidentitat ausgerichtet sind. (Maxwell, Knox 2009) Eine Studie von Brast und
Hendriks (2013, S. 38f) zeigt, dass dies in der Praxis vielen Unternehmen nicht gelingt, da diese sich
in ihrer Selbstprasentation auf gleiche Faktoren ausrichten. Laut Rietz, Lohaus, Kling (2015, S. 5)
geschient dies oftmals nicht aufgrund ahnlicher Bedurfnisse der Zielgruppen und
Unternehmensstarken, sondern durch Kopieren der Arbeitgebermarken der Konkurrenz. Daraus
resultiert neben der geringen Abhebung zu Mitbewerbern, die Gefahr, dass die Ausgestaltung der
Arbeitgebermarke nicht den Bedurfnissen der eigenen Zielgruppe entspricht, erklaren die Autoren
weiter. (Rietz, Lohaus, Kling 2015, S. 5)

Zusatzlich zur Unternehmensmarke beeinflussen laut Seng und Armutat (2012, 8ff) externe

Rahmenbedingungen die Arbeitgebermarke. Abbildung 7 stellt diese Einflussfaktoren beispielhaft
dar:
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Gesellschaft

*Demografische Entwicklung - Altersstruktur
*Veranderungen der Wertevorstellungen, Work-Life-Balance
*Veranderungen der Informationsbeschafftung - Medienwahl

Politik

saktuell und zukiinftig fokussierte Politikfelder, Anderungen
*Meinungen fihrender Partein und Verb&nde

Recht

« Anderungen im Arbeits- und Sozialrecht
«Anderungen im allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz
*Regelungen im Bereich Datenschutz

Wirtschaft

*Entwicklung des Arbeitsmarktes, Fachkrafteangebot
*nationale und internationale Wettbewerbssituation, -entwicklung
*Branchensituation, -entwicklung

Technik

*Innovationen in Produktionsverfahren
*neue Kommunikationsmittel

Standort

*Nahe zu Stadten
«Infrastruktur, besonders o6ffentliche Verkehrsmittel

Abbildung 7: Externe Einflussfaktoren
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Seng, Armutat 2012, S. 19ff

Aus der Darstellung der externen Einflussfaktoren auf die Arbeitgebermarke ist ersichtlich, dass der
Grol3teil der Faktoren Elemente des Marktes, des Wettbewerbes und der Branche sind. Daraus kann
gefolgert werden, dass zwischen der Positionierung am Markt und im Wettbewerb sowie gegentber
relevanten Stakeholdern und einer attraktiven Positionierung am Arbeitsmarkt Zusammenhénge
sowie Wechselwirkungen bestehen. Damit einhergehend ergibt sich, dass Engagement fur die
Umwelt und die Gesellschaft die Arbeitgeberattraktivitat positiv beeinflusst. (Lis, 2013)

Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S. 29) erklaren, dass haufige Herausforderungen durch
Abweichungen zwischen dem nach auf3en kommunizierten und wahrgenommenen Bild des
Unternehmens und dem tatséchlichen Unglaubwirdigkeit hervorruft. Diese Unglaubwirdigkeit wirkt
sich neben Kunden, Mitbewerbern und Lieferanten auch auf potenzielle Mitarbeiter aus und
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schmalert die Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber. Untersuchungen von Agrawal (2014,
S. 2) zeigen, dass in der Praxis 92 % der Unternehmen mit diesem Problem konfrontiert sind.

Zusammenfassend zeigt der Entwicklungsverlauf auf, dass zu Beginn die Ausrichtung der
Positionierung rein auf den Markt und den Wettbewerb fokussiert war, in weiterer Folge wichtige
Stakeholder miteinbezogen wurden und in den letzten Jahren aufgrund des Mangels an talentierten
und motivierten Mitarbeitern eine attraktive Positionierung gegeniber (potenziellen) Mitarbeitern am
Arbeitsmarkt von vielen Unternehmen angestrebt wird, um langfristig erfolgreich zu sein. Dabei
durfen, wie oben bereits erlautert, die Wechselwirkungen zwischen der Positionierung am Markt und
im Wettbewerb sowie gegeniiber den wichtigsten Stakeholdern und einer attraktiven Positionierung

am Arbeitsmarkt, nicht auRer Acht gelassen werden.

2.3. Marketing und Vertrieb

Die besten Produkte und Dienstleistungen reichen nicht aus, wenn Abnehmer darauf nicht
aufmerksam werden. Fir nachhaltigen Unternehmenserfolg ist es notwendig, dass Unternehmen
ihre Produkte und Dienstleistungen zum richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort, in der richtigen Menge
und Qualitat mit einer zielgruppenspezifischen Kommunikation Abnehmern zur Verfligung zu stellen.
Dazu bendtigt es Marketing- und Vertriebsstrategien, beschreiben Reisinger, Gattringer und Strehl
(2017, S. 29f).

Marketing- und Vertriebsstrategien gehdren den Funktionalstrategien an. Demzufolge konkretisieren
sie Unternehmens- und Geschaftsbereichsstrategien dahingehend, dass sie angeben wie Markte
effektiv und effizient erreicht werden kénnen. (Kotler, Armstrong, Harris, Piercy 2016)
Marketingstrategien geben Aufschluss Uber die Auswahl des Marktes beziehungsweise des
Marktsegmentes oder der Nische sowie Uber die Zielgruppe eines Unternehmens. Weiters
beschaftigen sie sich mit absatzpolitischen Instrumenten und Strategien. (Kotler, et al. 2016) Der
konkrete Inhalt von Marketingstrategien wird in der wissenschaftlichen Literatur vielfach diskutiert.
Oftmals orientiert sich die inhaltliche Ausgestaltung von Marketingstrategien auf den Marketingmix
(Kotler, et al. 2016, S. 124ff) oder auch 4 Ps (product, price, promotion, place) von McCarthy (1960)
genannt. Darunter versteht man, aufeinander abgestimmte und auf ein gemeinsames Ziel
ausgerichtete Instrumente der Produktpolitik, Kontrahierungspolitik, Kommunikationspolitik und der
Distributionspolitik. (Kotler, et al. 2016, 124ff)

Die Produktpolitik fokussiert dabei Produkt- und programmpolitische Entscheidungen. Demzufolge
ergibt sich, dass die zentrale Aufgabe der Produktpolitik in der Gestaltung der angebotenen Leistung
am Markt liegt. Diese umfasst die klassische Gestaltung des Produktsortimentes durch

Produktvarianten, Produktinnovationen, Produktvariationen, Produktdifferenzierung  und
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Produktelimination sowie Entscheidungen im Bereich Produktqualitat, Marke, Verpackung,
Garantieleistungen sowie Design. (Meffert, Burmann, Kirchgeorg 2015, S. 361ff)

Bei der Kontrahierungspolitik stehen hingen preispolitische Entscheidungen im Fokus. Dies
beinhaltet neben der klassischen Preisfestsetzung und Preispositionierung im Niedrig-, Mittel- oder
Hochpreissegment, die Gestaltung der Konditionen (Rabatte, Zahlungs- und Lieferbedingungen).
Dazu dienen unterschiedliche Methoden der Preisfindung wie die kostenorientierte,
konkurrenzorientierte oder nachfrageorientierte Preisfindung sowie die verschiedensten
Mdglichkeiten der Preisdifferenzierung und lebenszyklusabhéangigen Preisstrategien. Gleichzeitig
mussen die Einflussfaktoren Preiselastizitat, Marktform und verhaltensgesteuerte Faktoren wie
beispielsweise  Preisinteresse, Preiskenntnis oder preisabhangige Qualitatsbeurteilung
bertcksichtigt werden, um optimale Entscheidungen treffen zu kénnen. (Meffert, et al. 2015, S. 461ff)
Neben den Leistungen, Preisen und Konditionen sind distributionspolitische Entscheidungen
essenziell fir langfristigen Unternehmenserfolg. Diese beschaftigen sich mit der richtigen Wahl der
Vertriebskanéle und Vertriebspartner sowie Entscheidungen im Bereich der Lagerhaltung und des
Transportes. (Kotler, et al. 2016, S. 124ff)

Als letztes Element des klassischen Marketing Mix kommt der Kommunikationspolitik eine zentrale
Bedeutung zu. Durch die Auswahl geeigneter Kommunikationsmafinahmen und -kanélen soll die
Erreichung der Zielgruppe gewahrleistet werden. Dazu kdnnen klassische Werbemal3nahmen,
online sowie digitale Werbemaflnahmen, Social Media, Verkaufsférderung, Public Relation, Product
Placement, Direktkommunikation, Sponsoring, Ambient Marketing, Event-Marketing, Messen und
Ausstellungen eingesetzt werden. Um einen effektiven und effizienten Einsatz der unterschiedlichen
KommunikationsmafRnahmen Zu gewahrleisten, ist die Festlegungen eines
Kommunikationsbudgets, die Gestaltung der Botschaft sowie des Mediaplanungsprozesses
(Situationsanalyse, Ziele, Zielgruppen, Media-Briefing, Verteilung des Kommunikationsbudgets,
Detailplanung) im Vorhinein notwendig, erklaren Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2015, S. 569ff).

Boom und Bitner (1981) erweiterten der den klassischen Marketing Mix (4 Ps) um Prozesspolitik
(process), Personal (people) und physische Ausstattungen (physical facilities/Environment).
Hintergedanke der Erweiterung des 4 P Modell war es, den Anforderungen von Dienstleistungen im
Bereich des Marketings besser begegnen zu kénnen. Demzufolge wird in der Literatur oftmals vom
7 P Modell gesprochen. (Boom, Bitner 1981) Aufgrund aktuell ansteigender Bedeutung von
Dienstleistungen, talentierter und motivierter Mitarbeiter und zunehmender Digitalisierung ist die

Betrachtung von Marketingbelangen im Rahmen des 7 P Modells heutzutage oftmals sinnvoll.

Fur langfristigen Erfolg reicht es nicht aus. Uber ein nachgefragtes Produkt, zu akzeptierten Preisen,
begleitet von zielgruppenspezifischen KommunikationsmaRnahmen zu verfiigen, wenn die Produkte
nicht zum Kunden gelangen. Dazu sind zielgruppenspezifische Vertriebsstrategien notwendig.
(Reisinger, et al. 2017, S. 29ff)
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In den letzten Jahren stieg die Bedeutung des Vertriebes durch zuséatzliche Vertriebsmaoglichkeiten,
die sich aufgrund der Entwicklung des Internets und der ansteigenden Digitalisierung ergeben,
weiter an. Zuséatzlich kommt der Distributionspolitik angesichts der verstarkten Austauschbarkeit der
Produkte eine zentrale Rolle zu, indem der Vertrieb als Differenzierungsfaktor im Wettbewerb dient
sowie haufig Uber Effizienzsteigerungspotenziale verfugt. (Gattringer, Reisinger, Strehl 2012, S. 84)
Anldsslich der hohen Bedeutung des Vertriebes wird nachfolgend noch genauer auf

Vertriebsstrategien eingegangen.

Vertriebsstrategien beschaftigen sich mit den unterschiedlichen Vertriebskandlen sowie
Beziehungen zu Vertriebspartnern. (Gattringer 2009, S. 70) Die Auswahl der Vertriebskanale und
Vertriebspartner werden idealerweise so getroffen, dass eine weitreichende Erhaltlichkeit der
Produkte und Dienstleistungen fur die Abnehmer gegeben ist, betonen Homburg, Schéfer,
Schneider (2002, S. 44). Dafiir ergeben sich durch die Unterscheidung zwischen direkten und
indirekten Vertrieb, einstufigen und mehrstufigen sowie Einkanal- und Mehrkanalvertrieb
verschiedenste Mdglichkeiten, erlautern Bones und Hammersley (2015, S. 18ff):

Beim direkten Vertrieb bestehen Beziehungen zwischen Unternehmen und Kunden, indem
Unternehmen ihre Produkte und Dienstleistungen ohne Zwischenhéndler an Abnehmer verkaufen.
Dies kann mittels Onlineshops, eigenen Filialen und Verkaufsstellen oder einem AufRendienst
realisiert werden. Beim indirekten Vertrieb hingegen konzentrieren sich Unternehmen auf ihre
jeweiligen Kernkompetenzen und beanspruchen die zusatzlich notwendigen Ressourcen und
Fahigkeiten von Vertriebspartnern. Dies bedeutet, dass beispielsweise Grof3- oder Einzelhandler
zwischen dem Unternehmen und den Kunden in die Vertriebskette aufgenommen werden.
Gattringer (2009, S. 165ff) betont, dass besonders wenn Produkte nicht direkt an Endkunden
verkauft werden, den Vertriebspartnern eine groRe Bedeutung zukommt. Vertriebspartner wie
beispielsweise Gro3handler oder Einzelhdndler (bernehmen dabei wichtige Funktionen:
Sortimentszusammenstellung, Verkaufsférderung, Lagerhaltung und Transport.

Beim indirekten Vertrieb wird weiter zwischen einstufigen und mehrstufigen unterschieden. Beim
einstufigen Vertrieb befindet sich nur eine Handelsstufe, wie zum Beispiel Einzelhandler, zwischen
dem Unternehmen und den Kunden. Im Gegensatz dazu werden beim mehrstufigen Vertrieb
mehrere Handelsstufen, wie etwa Grol3handler und Einzelh&ndler, genutzt.

Eine weitere zentrale Entscheidung im Bereich der Vertriebsstrategien betrifft die Anzahl der
Vertriebskanéle, wodurch sich Ein- oder Mehrkanalvertriebsstrategien ergeben. Beim
Mehrkanalvertrieb werden verschiedene Vertriebskanéle, wie beispielsweise direkt/indirekt und
einstufig/mehrstufig, gemeinsam genutzt. Im Vergleich dazu wird bei Einkanalstrategien lediglich ein

Vertriebskanal eingesetzt. (Bones, Hammersley 2016, S. 18ff)

Wie oben bereits erlautert ist die Bedeutung des Marketings und insbesondere des Vertriebes in den

letzten Jahren stark gestiegen und maRgeblich fur nachhaltigen Unternehmenserfolg verantwortlich.
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Einerseits aufgrund von Differenzierungs- und Effizienzsteigerungspotenziale des Vertriebes, neuer
Vertriebsmoglichkeiten durch die Digitalisierung und die Entwicklung des Internets sowie
andererseits durch Verdnderungen der Konsumentenbedirfnisse und des verdnderten
Kommunikations- und Informationsverhaltens der Konsumenten (Homburg, Schéfer, Schneider
2016, S. 27ff; Chen, Lai 2010, S. 698) im Zusammenhang mit der starken Weiterentwicklung der
Informations- und Kommunikationstechnologien. (Chen, Lai 2010, S. 698) Ebenso sind Marketing
und Vertrieb durch den starken Einfluss auf die Kostenstruktur und den Grad der Marktabdeckung
und Marktbearbeitung (Mazur 2017, S. 31) sowie den direkten und einflussreichen Kundenkontakt
ein wesentlicher Erfolgsfaktor. (Specht, Fritz 2005, S. 49)

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass Marketing und Vertrieb ein zentraler Einfluss auf den

langfristigen Unternehmenserfolg zukommit.

Samtliche Marketingaktivititen eines Unternehmens wirken sich jedoch nicht nur auf den
Unternehmenserfolg aus, sondern mitbeeinflussen ebenso, ob talentierte und motivierte Mitarbeiter
sich bei der Arbeitgeberwahl fur ein bestimmtes Unternehmen entscheiden und in diesem langfristig
bleiben. Vor allem den Produkten, Dienstleistungen und Marken kommen zentrale
Einflusswirkungen bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung zu. (Agrawal 2014, S. 5; Ritson 2002,
S. 24)

Untersuchungen von Agrawal (2014, S. 5) zeigen, dass Unternehmen mit bekannten Produkten und
Marken Vorteile im Kampf um talentierte Mitarbeiter zukommen. Besonders stark ist diese Wirkung,
wenn Produkte im regelméafigen Gebrauch von (potenziellen) Mitarbeitern stehen oder im Trend
liegen. (Agrawal 2014, S. 5) Auf Basis diverser Arbeitgeberstudien kann abgeleitet werden, dass
dies aktuell vor allem innovative, qualitativ hochwertig und technische Produkte sowie

Dienstleistungen sind. (Trendence 2017)

Neben den Produkten und Dienstleistungen Ubt auch die Unternehmensmarke Einfluss bei der
Mitarbeiterbindung und -gewinnung aus. (Ritson 2002, S. 24) Indem Unternehmensmarken
(potenziellen) Mitarbeitern Orientierung geben. (Balmer, Gray 2003, S. 972f) Balmer und Gray
(2003, S. 972f) bezeichnen daher starke Unternehmermarken als ,Navigations-Tool“ fir eine
Vielzahl von Stakeholdern wie beispielsweise (potenzielle) Mitarbeiter. In diesem Zusammenhang
betonen Foster, Punjaisri und Cheng (2010, S. 401), dass fur eine positive Wirkung der
Unternehmensmarke bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung eine Ubereinstimmung zwischen
den Werten (potenzieller) Mitarbeiter und der Unternehmermarke essenziell ist. In weiterer Folge
bedeutet dies, dass es keine Unternehmensmarken gibt, die fur alle talentierten und motivierten
Mitarbeiter interessant sind, sondern eine Werte-Fit ausschlaggebend ist. (Foster, et al. 2010, S.
401)
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Zusammenfassend ist ersichtlich, dass Unternehmen mit einer starken Marke Vorteile im Kampf um
die besten Mitarbeiter zukommen, betont Ritson (2002, S. 24).

Um im Kampf um talentierte und motivierte Mitarbeiter erfolgreich zu sein, ist es zusatzlich zum
klassischen Marketing notwendig, den Marketinggedanken auf den Personalbereich zu Ubertragen.
(Scholz 2014, S. 487) Im Sinne dass Unternehmen samt den Arbeitsplatzen eine Art Produkt
darstellen, welches an vorhandene und potenzielle Mitarbeiter vermarktet wird, erklart Scholz (2014,
S. 487) den Zusammenhang zwischen Marketing und Personalmarketing. Analog zum Marketing
Ubertragt Hillenhagen (2014, S. 2ff) den Gedanken des Marketingmix des Marketings auf das
Personalmarketing. Ebenso wie im Marketing umfasst der Personalmarketing-Mix die Kombination
der Komponenten Produkt-, Preis-, Kommunikation- und Distributionspolitik (Hillenhagen 2014,
S.2ff):

Produktpolitik umfasst im Rahmen des Personalmarketings als zu vermarktende Produkte
Arbeitsinhalte, Arbeitsbedingungen, Arbeitsplatzausstattung sowie Aus- und
Weiterbildungsmaoglichkeiten.

Die Preispolitik des Personalmarketings umfasst alle monetdren sowie nicht monetéren
Gegenleistungen, die Unternehmen ihren Mitarbeitern fir die geleistete Arbeit und ihr Engagement
bieten. Darunter fallen unter anderem das monatliche Entgelt, Pramien, Sonderzahlungen wie
Urlaubsgeld und Weihnachtsremuneration oder auch Sozialleistungen wie beispielsweise
Sportangebote oder Kantine.

Die Distributionspolitik des Personalmarketings beschéftigt sich wie die des Marketings mit den
Mdoglichkeiten die Produkte an die Abnehmer zu bringen. Als Vertriebskanale und -partner bieten
sich dabei beispielsweise Hochschulen, diverse Zeitungen, Messen, externe oder interne
Unternehmensveranstaltungen sowie samtliche online Maoglichkeiten wie die
Unternehmenshomepage oder Social Media an. Je nach Anzahl der Vertriebsstufen ergibt sich auch
hier ein direkter oder indirekter Vertriebsweg. Schabel (2015, S. 3) erklart, dass bei der konkreten
Auswahl der Instrumente zielgruppenspezifisch analysiert werden muss, welche Kanéle aktiv
regelmafig genutzt werden.

Aufgabe der Kommunikationspolitik ist es, potenzielle Mitarbeiter auf das jeweilige Unternehmen
samt den angebotenen Leistungen aufmerksam zu machen sowie in weiterer Folge zu tGiberzeugen
und positiv zu beeinflussen. Dazu kénnen Bewerbungsgesprache, Public Relation, Newsletter sowie

jedwede andere Personalwerbungsmalinahmen eingesetzt werden. (Hillenhagen 2014, S. 22ff)

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass sowohl vom klassischen Marketing besonders von der
Marke, den Produkten und Dienstleistungen sowie vom Personalmarketing wesentliche Einfliisse
auf die Mitarbeitergewinnung und -bindung ausgehen. Unternehmen, denen es gelingt, das
Marketing sowie das Personalmarketing auf ihre Arbeitnehmerzielgruppe auszurichten und damit

(potenzielle) Mitarbeiter zu Uberzeugen, anzusprechen sowie zu inspirieren, werden bei der
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Gewinnung und Bindung von talentierten und motivierten Mitarbeitern erfolgreicher sein als ihre
Mitbewerber. (Scholz 2014, S. 48; Agrawal 2014, S. 5; Ritson 2002, S. 24) In weiterer Folge wirkt
sich das Vorhandensein von Talenten und besonderen Fahigkeiten langfristig positiv auf den
Unternehmenserfolg aus. (Johnson, et al. 2016, S. 690; Sebald, Enneking 2006, S. 40; Tavakkoli
2009, S.38)

Resumierend kann uberdies festgehalten werden, dass der Einfluss des Vertriebes bei der
Mitarbeitergewinnung und -bindung bis dato in der Wissenschaft noch kaum analysiert wurde,

woraus ein Forschungsdefizit resultiert.

2.4. Unternehmenskultur

Eine Unternehmenskultur setzt sich aus einer Vielfalt an unterschiedlichen Aspekten zusammen, die
nur teilweise sichtbar und messbar sind. (Schein, 2017) Wie Abbildung 8 zeigt, erachtet Johnson
(1992, S. 31) als zentrale Elemente einer Unternehmenskultur Symbole, Machtstrukturen,
Organisationsstrukturen, Kontroll- und Steuerungssysteme, Rituale und Routinen sowie

Geschichten.

Symbole

Geschichten Machtsturkturen

zentrale Elemente
einer
Unternehmenskultur

Rituale, Organisations-
Routinen strukturen
Kontroll- und
Steuerungs-
systeme

Abbildung 8: Zentrale Elemente einer Unternehmenskultur
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Johnson 1992, S. 31

Edgar Schein (2017, S. 6), Professor der Organisationspsychologie, welcher das Forschungsfeld
der Organisationskultur mafR3geblich pragte, definiert Unternehmenskultur auf Basis der zentralen
Elemente als: ,... a pattern or system of beliefs, values, and behavioural norms that come to be
taken for granted as basic assumptions and eventually drop out of awareness.”
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Aufgrund unterschiedlicher Unternehmensumwelten sowie unternehmensindividueller
Ausgestaltungen sowie Pragungen der einzelnen Aspekte, die sich teilweise tber Jahre hinweg und
oftmals unbewusst entwickeln, resultiert, dass jede Unternehmenskultur einzigartig ist. (Homma,
Bauschke, Hofmann 2014, S. 43; Olaru-Posiar 2015, S. 48) Aufgrund des einzigartigen Charakters
werden Unternehmenskulturen oftmals auch als die DNA von Unternehmen beschrieben. (Bonchek
2016, S. 2) Dementsprechend kann einer Unternehmenskultur, als schwer messbares und
greifbares sowie einzigartiges Konstrukt ein wesentlicher Differenzierungsfaktor im globalen und
volatilen Wettbewerb zugesprochen werden. (Kerth, Asum, Stich 2015, S. 42). Daraus ergibt sich
zufolge Schein (2017), dass der Unternehmenskultur ein enormer Einfluss auf den
Unternehmenserfolg zukommt. McGregor und Doshi (2015, S. 8) bezeichnen eine

Unternehmenskultur sogar als Betriebssystem eines Unternehmens.

Neben dem Differenzierungspotential im Wettbewerb und somit wesentlichen Einflussfaktor auf den
Unternehmenserfolg kommt der Unternehmenskultur eine verhaltenssteuernde, ausrichtende,
ordnende und stabilisierende Funktion zu. Indem sie wesentlichen und weniger wesentlichen
Aspekte einer Organisation aufzeigt, Komplexitaten verringert, Orientierung und Ordnung schafft,
durch gemeinsame Werte ein Wir-Geflihl erzeugt sowie das Verhalten aller Akteure im Unternehmen
beeinflusst. (RUegg-Stirm 2002, S. 23) Unternehmenskulturen beeinflussen, wie Mitarbeiter
denken, welche Handlungen gesetzt werden sowie wie kreativ und innovativ Mitarbeiter arbeiten.
Ebenso haben Unternehmenskultur einen Einfluss darauf, wie Entscheidungen getroffen, Konflikte
ausgetragen sowie ob und mit welchen Widerstdnden Veranderungen umgesetzt werden.
Demzufolge wird die Atmosphare, der zwischenmenschliche Umgang untereinander sowie das
Arbeitsklima eines Unternehmens maf3geblich von Unternehmenskulturen geprégt. (Roppel 2014,
S. 36)

Zwischen dem Verhalten von Mitarbeiter und der Gestaltung von Unternehmenskulturen existieren
wechselseitige Abhangigkeitsbeziehungen. Dies bedeutet, dass nicht nur Verhaltensweisen von
Unternehmensakteuren durch Unternehmenskulturen gepragt werden, sondern ebenso Handlungen

von Mitarbeiter Unternehmenskulturen mitgestalten. (Riiegg-Stirm 2002, S. 23)

Wie eben erlautert, 16st die jeweilige Ausgestaltung der Unternehmenskultur unterschiedliche
emotionale Reaktionen bei Mitarbeiter aus. (Steinhage, Cable, Wardley, et al. 2017, S. 3)
Dementsprechend hangt das Wohlbefinden und Engagement der Mitarbeiter maf3geblich von der
Unternehmenskultur ab, wodurch ihr ein entscheidender Einflussfaktor bei der Arbeitgeberwahl und
Mitarbeiterbindung zukommt. (Agrawal 2014, S.4; Sponheuer 2010, S. 270) Eine Studie von Agrawal
(2014, S. 4) belegt, dass knapp 80 % junger Arbeitnehmer darauf achten, ob sie zur
Unternehmenskultur passen. Dabei ist vor allem ein Werte-Fit mit den persénlichen Bedurfnissen,

Interessen und Werten ausschlaggebend. Mitarbeiter, die sich hingegen nicht mit der Kultur
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identifizieren kénnen, werden das Unternehmen rasch wieder verlassen, erklart Kobi (2008, S. 62).
Deshalb z&hlt bei der Gewinnung von talentierten Mitarbeitern nicht nur fachliches Wissen, sondern
vielmehr missen die Bewerber mit ihrer Persénlichkeit zum Unternehmen passen, erklart (Frische
2015, S. 17).

Die Analyse zahlreicher Arbeitgeberattraktivitdtsstudien zeigt, dass vor allem folgende Aspekte fur
talentierte und motivierte Mitarbeiter von zentraler Bedeutung und bei der Arbeitgeberwahl
hauptausschlaggebend sind:

e Teamzusammenhalt und gute Beziehungen zu Arbeitskollegen,

¢ Wohlbefinden und Zugehdérigkeitsgefunhl,

o offene, delegative Fiihrungskulturen mit Coach-Charakter,

e Wertschatzung, Anerkennung und Akzeptanz,

o offene, informelle Arbeitsatmosphére,

o offene, regelmaflige Kommunikation,

e Sinnvermittlung,

e Vergitung als Ausdruck von Wertschatzung

o Werte wie Sicherheit, Respekt und Zusammenhalt,

¢ Flexibilitat, um eine ausgeglichene Work-Life-Balance zu erméglichen,

e soziales Engagement und

e Individualitat

(Fursattel 2016, S.5 ff; Clifton 2016, S. 2; AEDC 2017, S. 13ff; Aichinger 2017; Verma, Ahmad 2016,
S. 47ff; Deloitte 2018a; Birkner 2015a, S. 3; Birkner 2015b)

Sebald und Harbring (2004, S. 7) erklaren, dass vor allem Werte Mitarbeiter in Zeiten von laufenden
Veranderungen (VUKA-Umwelt) Sicherheit und Halt geben. Ebenso starken gute Beziehungen zu
Fuhrungskréaften sowie eine regelméaflige Kommunikation das Sicherheitsgefiihl, beschreiben Harter
und Adkins (2015, S.3). In weiterer Folge fuhrt ein hohes Sicherheitsgefiihlt dazu, dass Mitarbeiter
eher bereit sind, Experimente und Herausforderungen anzunehmen, Informationen zu teilen und
andere Mitarbeiter zu unterstitzen (Harter, Adkins 2015, S.3), was vor allem aktuell in einer
wissensorientierten und von Veranderungen gepragten Arbeitswelt wichtig ist.

Fir das Verstandnis des grolien Ganzen sowie des Sinnes ist ebenfalls eine Identifikation mit dem
Unternehmen samt den Werten sowie eine offene Kommunikation notwendig. (Kobi 2008, S. 62ff)
Martin (2017, S. 3f) pladiert, dass Mitarbeiter trotz dem Bedurfnis nach Teamzusammenhalt als
einzigartiges und wertvolles Individuum angesehen und dementsprechend behandelt werden
mochten. Darum empfehlt das Wirtschaftsberatungsunternehmen Deloitte (20018a) auf Basis

umfangreicher Studien, individuelle Mitarbeiterangebote zu etablieren.
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Zusammenfassend ist ersichtlich, dass im Vergleich zu friheren Jahren generell die
Unternehmenskultur einen hoheren Stellenwert einnimmt sowie ein Wertewandel hinzu einer
wertschatzenden, offenen, teamorientierten Unternehmenskultur stattfand. (AEDC 2017, S. 13):
» T his view follows a recent fundamental shift in workplace culture. In the past, employees were
expected to feel appreciative of simply having a job, whereas now it's the employers that need to

show appreciation for their employees” (AEDC 2017, S. 13)

Obwohl aktuell langst aufgrund zahlreicher Studien bekannt ist, welche Anforderungen talentierte
und motivierte Mitarbeiter an Unternehmenskulturen haben, ist es schwierig, die vorherrschende
Unternehmenskultur um diese Aspekte im Zuge einer kulturellen Verénderung beziehungsweise
eines kulturellen Wandels zu adaptieren, betonen Welge, Al-Laham und Eulerich (2017, S. 822).
Einerseits weil meist Fuhrungskrafte und Mitarbeiter verschiedenen Generationen angehdéren und
dadurch verschiedene Einstellungen, Werte und Verhaltensweise vertreten. Aufgrund der fehlenden
Ubereinstimmung der Werte fehlt dann oftmals das Verstandnis fir die andere Generation,
beschreiben Heidbrink, Jenewein und Tannert (2014, S. 11). Um diese Herausforderung der
unterschiedlichen Bedurfnisse der Generationen zu meistern, ist es entscheidend, dass
Flhrungskrafte ein Verstandnis fir die neue Generation aufbringen (Heidbrink, et al. 2014, S. 11)
sowie neue Werte aktiv vorgelebt und kommuniziert werden, betonen Sebald und Harbring (2004,
S. 8).

Andererseits  resultieren  Schwierigkeiten bei  kulturellen Anderungen daraus, dass
Unternehmenskulturen aufgrund einer tiefen Verwurzelung in der Unternehmensgeschichte und
einer Vielzahl an unbewussten, unhinterfragten und als gegeben angenommenen Elementen ein
starrer Charakter zukommt. Zusétzlich sind Ver&nderungen meist von Widerstande seitens der
Mitarbeiter oder Fiihrungskréften gepragt, die erst iberwunden werden muissen. Dies erschwert es,
kurzfristig Anderungen beziehungsweise Adaptierungen vorzunehmen. Demzufolge ist eine
kulturelle Anderung meist nur graduell, langfristig (Welge, et al. 2017, S. 822) und mit viel Geduld,
um Widerstande abzubauen sowie Mitarbeiter und Fihrungskrafte von neuen Aspekten

Uberzeugen, mdglich. (Reisinger, et al. 2017, S. 195ff)

Aufgrund der groBen Schwierigkeit kulturelle Anderungen vorzunehmen, resultiert die
Herausforderung, dass oftmals nach auRen kommunizierte Unternehmenskulturen samt den Werten
nicht mit den tatsé&chlichen tbereinstimmen. (Johnson, et al. 2016, S. 237) Vor allem extrem
mitarbeiterorientierte Leitsatze wie ,Der Mitarbeiter steht bei uns im Mittelpunkt® kdnnen haufig im

Unternehmensalltag nicht eingehalten werden. (Tavakkoli 2009, S. 32ff)

Eine weitere Herausforderung ergibt sich aufgrund des schwer erfassbaren und unhinterfragten

Konstruktes der Unternehmenskultur. Aufgrund der Vielzahl an nicht sichtbar und schwer
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wahrnehmbaren Elementen wie geteilte Annahmen und Uberzeugungen, ist es fur Mitarbeiter und
vor allem fur potenzielle Mitarbeiter schwer, eine Unternehmenskultur bewusst wahrzunehmen,
betonen Kerth, Asum und Stich (2015, S. 42). Daraus resultiert, dass (potenzielle) Mitarbeiter oftmals
allein durch die Teilnahme an Arbeitgeberwettbewerben Unternehmenswerte wie Selbstvertrauen,
Offenheit und Transparenz implizieren, die jedoch haufig nicht mit den tatsachlichen
Unternehmerwerten Ubereinstimmen. (Tavakkoli 2009, S. 32ff)

Die soeben genannten Herausforderungen, bewusst falsche Kommunikation seitens des
Unternehmens sowie falsche Implikation seitens potenzieller Mitarbeiter, flhren dazu, dass
potenzielle Mitarbeiter ein falsches Bild der Unternehmenskultur erfassen. Dadurch, dass die
Unternehmenskultur als eines der wesentlichen Kriterien bei der Arbeitgeberwahl und
Mitarbeiterbindung fungiert (Agrawal 2014, S. 4; Sponheuer 2010, 270), wird seitens der Mitarbeiter
aufgrund falscher Vorstellung der Unternehmenskultur und somit auftretender Inkongruenz zu den
personlichen Werten keine ldentifikation mit dem Unternehmen passieren. Langfristig hat dies eine

erhdhte Fluktuationsrate und somit Wissensverluste zur Folge. (Kobi 2008, S. 62)

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es kein Patentrezept fir eine erfolgreiche
Unternehmenskultur gibt. Denn jede Kultur ist einzigartig. (Olaru-Posiar 2015, S. 48) Ebenso
vermittelt dieses Kapitel, dass es herausfordernd und langwierig ist, eine passende
Unternehmenskultur aufzubauen sowie zu veradndern. Denn die verschiedenen Elemente einer
Unternehmenskultur stehen in enger Beziehung zu einander, beeinflussen und verstarken sich
gegenseitig und sind zum Grol3teil unsichtbar sowie tief verwurzelt. (MCGregor, Doshi 2015, S. 2ff)
Dies stellt Unternehmen vor groRe Herausforderung bei kulturellen Veranderungen, die aufgrund
wandelnder Bedurfnisse talentierter und motivierter Mitarbeiter sowie externer Verdnderungen der
VUKA-Umwelt laufend notwendig sind. Gelingt es Unternehmen jedoch, notwendig kulturelle
Anderungen vorzunehmen, kommt der Unternehmenskultur ein groRes Differenzierungspotenzial
und somit ein wesentlicher Erfolgsfaktor im Wettbewerb zu, beschreiben Kerth, Asum und Stich
(2015, S. 42). Weiters verhelfen laufend angepasste Unternehmenskulturen die Anforderungen
einer schnelllebigen, kundenzentrierten und digitalen Welt zu bewaltigen, indem
Unternehmenskulturen Mitarbeiter Orientierung, Sinn und Sicherheit vermitteln, beschreiben
MCGregor, Doshi (2015, S. 2ff) und Riegg-Stirm (2002, S. 23). Dies fuhrt dazu, dass der
Unternehmenskultur  ein  malgeblicher Einfluss auf nachhaltigen und langfristigen
Unternehmenserfolg zugesprochen wird. (Schein, 2017)

L,Unternehmen, die nachhaltig erfolgreich sind, unterscheiden sich von den weniger erfolgreichen
hauptséachlich durch ihre Unternehmenskultur. ... sie ist der entscheidende Erfolgsfaktor und
Wettbewerbsvorteil — die Unternehmenskultur ist der Unterschied, der den Unterschied
ausmacht!”,

beschreibt Vater vom Beratungsunternehmen AVL-Institut (2012, S. 2).
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Zusatzlich kommt der Unternehmenskultur bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung ein zentraler
Einflussfaktor zu. (Agrawal 2014, S. 4; Sponheuer 2010, 270; Birkner 2015c, S. 13) Zahlreiche
Studien haben in diesem Zusammenhang belegt, dass Unternehmen, die Werte wie unter anderem
Sicherheit, Zusammenhalt, Zugehorigkeitsgefiihl, Wertschatzung sowie gute Beziehungen zwischen
Arbeitskollegen und Fuhrungskréfte fordern, hohere Erfolge bei der Mitarbeitergewinnung und
Mitarbeiterbindung verzeichnen. (Fursattel 2016, S.5 ff; Clifton 2016, S. 2; AEDC 2017, S. 13ff;
Aichinger 2017; Verma und Ahmad 2016, S. 47ff; Deloitte 2018a) In weiterer Folge wirkt sich ein
positives Arbeitsumfeld und Wohlbefinden der Mitarbeiter, welches mafigeblich durch die
Unternehmenskultur beeinflusst wird, auf das Engagement der Mitarbeiter und somit auf die
Produktivitat, Arbeitsergebnisse sowie -leistungen und schlussendlich auf den langfristigen
Unternehmenserfolg aus, beschreiben Groeneveld (2013) sowie das
Wirtschaftsberatungsunternehmen Deloitte (2018b).

AbschlieRend kann demnach gesagt werden, wenn es Unternehmen gelingt unter anderem mit einer
wertschatzenden, offenen und sichheitsstiftenden Unternehmenskultur talentierte und motivierte
Mitarbeiter zu gewinnen sowie langfristig an das Unternehmen zu binden, kdnnen langfristig hohere

Erfolge und Wettbewerbsvorteile erzielt werden.

2.5. Struktur

Haufig wird beim Thema Organisationsstrukturen zwischen Ablauf- und Aufbauorganisationen
unterschieden. Die Aufbauorganisation strukturiert die Tatigkeiten, Kompetenzen und
Verantwortungsbereiche im Unternehmen. Ebenso beschaftigt sie sich damit, einzelne Aufgaben
zusammenzufassen und Organisationseinheiten wie Stellen und Abteilungen zu bilden. Dadurch
werden die Weisungs- und Informationswege festgelegt. Ubersichtlich dargestellt wird dies in
Organigrammen und Stellenbeschreibungen.

Im Gegensatz dazu gliedert die Ablauforganisation die Tatigkeiten zeitlich sowie 6rtlich und verbindet
die einzelnen Einheiten der Aufbauorganisation. Damit steht bei der Ablauforganisation der Prozess
der Leistungserstellung im Mittelpunkt. (Spath 2009, S. 4ff)

Generell zeigt diese kurze Erlauterung, dass die Aufbau- und Ablauforganisation sehr eng
zusammenhangen (Spath 2009, S. 4ff) und Organisationsstrukturen dartber informieren, welcher
Mitarbeiter fir welche Téatigkeit zustandig ist. Ebenso geben Organisationsstrukturen einen Einblick
Uber das Ausmall der Strukturierung, Spezialisierung (Arbeitsteilung), Koordination,
Entscheidungszentralisation, Formalisierung sowie Standardisierung in Unternehmen. (Schewe
1998, S. 40ff) Aufgrund dieser verhaltenssteuernden Wirkung Glbernehmen Organisationsstrukturen
laut Riegg-Sturm (2002, S. 47) ausrichtende, ordnende und stabilisierende Funktionen in

Unternehmen.
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Offentlich einsehbare Organigramme von Unternehmen zeigen, dass sich Organisationsstrukturen
mitunter sehr stark voneinander unterscheiden. Theoretisch kann diese unternehmensindividuelle
Ausgestaltung der Organisationsstrukturen mit dem situativen Ansatz der Organisationsforschung
begrindet werden. Der situative Ansatz geht davon aus, dass es keine allgemein gultigen
Unternehmensstrukturen gibt, sondern diese auf Basis spezifischer Unternehmensfaktoren
variieren. (Lawrence, Lorsch 1967) Daraus folgt, dass die Gestaltung der Unternehmensstrukturen
durch die jeweilige Situation und den internen sowie externen Kontext des Unternehmens beeinflusst
werden. Nur wenn zwischen dem Kontext und der Gestaltung ein Fit besteht, kann Effektivitat und
Effizienz erreicht werden, beschreiben Kieser und Walgenbach (2010, S. 199). Eine Vielzahl an
organisationstheoretischen Untersuchungen haben dabei gezeigt, dass viele interne und externe
EinflussgroBen existieren. Zu den internen Faktoren gehoren beispielsweise die
Unternehmensleistungen, die UnternehmensgroRe oder die Rechtsform. Wohingegen
gesellschaftliche, 6konomische und kulturelle Bedingungen sowie die Konkurrenzsituation und die
Kundenzusammensetzung die externen Faktoren bilden. (Kieser 2006, S. 222) Da diese Faktoren
variieren, ergibt sich fur jedes Unternehmen eine eigene Situation (Ewerlin, SUf3 2014, S. 81) und
somit individuelle Unternehmensstrukturen.

In diesem Zusammenhang beschreibt Reisinger (2007, S. 321) als Beispiel, dass das Ausmald an
Standardisierung und Formalisierung je UnternehmensgrofRe variiert. Wobei kleine Unternehmen
einen geringeren Grad an Standardisierung und Formalisierung aufweisen als groRerer

Unternehmen, betont Reisinger (2007, S. 321) weiter.

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass sich die Art und Weise wie sich Unternehmen strukturieren,
mafdgeblich auf die Leistungsfahigkeit und somit auf den nachhaltigen Erfolg von Unternehmen
auswirkt. (Grant, Nippa 2006, S. 243) Denn Unternehmensstrukturen leisten einen wichtigen Beitrag
fur eine effektive und effiziente Leistungserstellung sowie fiir die Entwicklung sowie Realisation der

Unternehmensziele und -strategien, beschreiben Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S. 32).

Unternehmensstrukturen beeinflussen aufgrund ihrer verhaltenssteuernden Wirkung auch die
Arbeitsweisen und die Motivation der Mitarbeiter maRRgeblich, beschreibt Riegg-Stirm (2002, S.
47). Denn Organisationsstrukturen bestimmen beispielsweise, wer befahigt ist Entscheidungen zu
treffen sowie die Anzahl der Vorgesetzten fir einen Mitarbeiter. Ebenso geben sie Mitarbeitern
Auskunft dartber, wem diese berichten missen und von wem diese Anweisungen erhalten. Daraus
ergeben sich HandlungsfreirAume fir Mitarbeiter sowie Kommunikationswege. Ebenso variiert je
nach vorherrschender Unternehmensstruktur das Ausmald der Kontrolle, der Flexibilitat, des
Wissensaustauschs sowie der Einblick fur Mitarbeiter auf Auswirkungen der Ubergeordneten

Unternehmensziele, die durch ihre Handlungen folgten. (Reisinger, et al. 2017, S. 80ff)
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Beispielsweise verhindert ein starkes Ausmald an Formalisierung die Offenheit und Flexibilitat des
Unternehmens und das Entstehen neuer Ideen, beschreiben Mirow, Hdblzle und Gemiinden (2007,
S. 116). Boonstra und Vink (1996, S. 366f) betonen in diesem Zusammenhang, dass oftmals in stark
hierarchischen Unternehmen die Kommunikation nur eingeschrankt funktioniert, da Mitarbeiter
einzelnen hierarchischen Ebenen als Grenze fur die Kommunikation ansehen und somit nur
innerhalb einer Ebene kommunizieren. Stark zentralisierte Unternehmenskulturen charakterisieren
sich hingegen dadurch, dass Mitarbeiter bei Entscheidungsfindungen nicht involviert werden.
(Mirow, et al. 2007, S. 116)

Obwohl Unternehmensstrukturen das Verhalten und die Motivation von Mitarbeitern beeinflussen,
existieren kaum Studien dartber, wie Unternehmensstrukturen ausgestaltet sein missen, um fir
talentierte und motivierte Mitarbeiter attraktiv zu wirken. Ebenso ist der Einfluss, der von
Unternehmensstrukturen bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung ausgeht, noch sehr wenig
erforscht.

Es koénnen aber auf Basis von Studien von Knight (2017, S. 3), McGregor und Doshi (2015, S. 3),
AEDC (2017, S. 13ff), Deloitte (2016), Martin (2017, S. 3) und Gambardella, Panico, Valentini (2015)
Uber Wunschvorstellungen betreffend dem Arbeitsumfeld, der Tatigkeit selbst sowie generell zum
Arbeitgeber Folgerung fir die Ausgestaltung von Organisationsstrukturen angestellt werden. Die
Autoren erkannten, dass es fur talentierte und motivierte Mitarbeiter immer wichtiger wird den Sinn
sowie den Beitrag zum Ganzen hinter der zu verrichtenden Tatigkeit zu sehen, ein gewisses Maf3
an Autonomie gewdhrt zu bekommen sowie regelméRige Weiterentwicklungs- und
Aufstiegsmadglichkeiten zu  ermdglichen. Daraus kann flr die Ausgestaltung der
Unternehmensstrukturen gefolgert werden, dass flache Unternehmensstrukturen mit einer geringen
Arbeitsspezialisierung grundsatzlich Mitarbeiter starker anziehen. Ebenso kann vermutet werden,
dass dezentrale Unternehmensstrukturen, welche Mitarbeitern mehr Verantwortung einraumen
sowie ein geringes Mal3 an Standardisierung, um Kreativitat mehr zu férdern, von talentierten und
motivierten Mitarbeitern bevorzugt werden. Es muss jedoch beachtet werden, dass diese
Schlussfolgerungen grundsatzlich Trends darstellen, aber aufgrund individueller Bedurfnissen der

Mitarbeiter, keine allgemeingtiltigen Aussagen getroffen werden kénnen.

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass Unternehmen, denen es gelingt, mit der Gestaltung der
Unternehmensstrukturen die Motivation der Mitarbeiter zu erhdhen sowie dass Mitarbeiter ihre

Starken ausleben kénnen, langfristig erfolgreicher sind werden als ihre Mitbewerber.

2.6. Markt und Umwelt — Stakeholder

Jedes Unternehmen ist Teil einer Umwelt, mit derer es in laufender Interaktion steht. Indem

Unternehmen beispielsweise Produkte und Dienstleistungen Abnehmern anbieten, Vorleistungen

20. Juni 2018 Nicole Lettner 28/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

dafiir von Lieferanten beziehen, im Wettbewerb mit Mitbewerbern stehen, Steuern und Abgaben
dem Staat entrichten sowie neue Mitarbeiter gewinnen, herrscht ein standiger Austausch zwischen
Unternehmen und Akteuren der Umwelt. (Reisinger, et al. 2017, S. 33ff)

Die gesamte Umwelt eines Unternehmens kann zufolge Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S.
56) wie in Abbildung 9 ersichtlich, unterteilt werden in Umweltspezifika, Globale Umwelt, Branche,

Stakeholder und Unternehmen.

Umweltspezifika
Globale Umwelt

Branche

Stakeholder

Konkurrenz, Kunden, Vertriebspartner, weitere Stakeholder

Branchenstruktur und Branchendynamik

Politische, wirtschaftliche, soziokulturelle, technologische, 6kologische, rechtliche Faktoren

Umweltdynamik und Umweltkomplexitat

Abbildung 9: Unternehmensumwelt
Quelle: Reisinger, et al. 2017, S. 57

Die Umweltspezifika beschreibt die allgemeinen Merkmale der Umwelt. (Reisinger, et al. 2017, S.
56) Mintzberg (1979, S. 87) charakterisiert die Umweltspezifika anhand der Ausprégungen
Umweltdynamik  und  Umweltkomplexitdt. Je nach  Anzahl, Verschiedenheit und
Wechselbeziehungen der Akteure einer Umwelt, variiert fir Unternehmen das Ausmald der
Komplexitat. Die Umweltdynamik wird zufolge Mintzberg durch die Haufigkeit und dem Ausmal der
Verdnderungen sowie deren Vorhersehbarkeit bestimmt. Daraus ergibt sich, dass nicht alle
Unternehmen mit dem selben AusmalR von Umweltkomplexitat und Umweltdynamik konfrontiert
werden.

Die globale Umwelt hingegen wird von Faktoren bestimmt, die branchenunabhangig und auf eine
Vielzahl von Unternehmen gleichermalRen einwirken. Dementsprechend kdnnen diese nicht von
Unternehmen beeinflusst werden. (Reisinger, et al. 2017, S. 58) Anlog zum Analysetool PESTEL
stellen politische, wirtschaftliche, soziokulturelle, technologische, 6kologische und rechtliche
Aspekte eine mogliche Klassifikation der Einflussfaktoren auf die globale Umwelt dar. (Thompson,
McLarney 2017, S.236)
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Im Gegensatz zur globalen Umwelt, die allgemeine Faktoren beinhaltet und eine Vielzahl von
Unternehmen im gleichen Ausmal betreffen, beeinflussen Branchenfaktoren lediglich Unternehmen
gleicher Branchen. Weiters konnen diese von Unternehmen gesteuert werden. Dies sind einerseits
Faktoren der Branchenstruktur sowie andererseits Faktoren, die die Branchendynamik bestimmen.
(Reisinger, et al. 2017, S. 57ff) Zufolge Porter (1980, S. 3ff) bestimmen potenzielle neue
Mitbewerber, die Verhandlungsmacht der Abnehmer und Lieferanten, Substitute sowie die Rivalitat
unter den bestehenden Wettbewerbern die Branchenstruktur. Die Branchendynamik wird hingegen
unter anderem durch die Laufzeit von Produktlebenszyklen, Uberwindbarkeit von Eintrittsbarrieren,
Klarheit von Branchengrenzen sowie neue Markteintritte potenzieller Mitbewerber beeinflusst.
(Welge, et al. 2017, 319f)

In samtlichen bereits erlauterten Umweltelementen befinden sich Stakeholder, die zufolge Freeman
(2010, S. 46) Individuen oder Gruppen darstellen, die von Aktivitaten des Unternehmens betroffen
sind und ihrerseits selbst Einfluss auf Unternehmen austiben kénnen. Demzufolge sind unter
anderem (potenzielle) Mitarbeiter, Abnehmer, Lieferanten oder Mitbewerber mégliche Stakeholder
von Unternehmen, die unterschiedlichste Bedirfnisse und Interessen haben. (Miller-Stewens,
Lechner 2016, S. 150ff)

Die einzelnen Umweltelemente eines Unternehmens sind nie komplett stabil, sondern von laufenden
Veranderungen, Komplexitat, Unsicherheiten und geringer Vorhersehbarkeit gepréagt. Deshalb wird
heute oftmals von einem VUKA-Umfeld gesprochen, indem sich laufend neue Chancen sowie
Risiken fur Unternehmen auftun, beschreibt Srivastava (2016). Dies kénnen beispielsweise neue
Kundenbedirfnisse sowie gesellschaftliche Trends, technologische Innovationen, Markteintritte
neuer Mitbewerber oder gesetzliche Anderungen sein. All diese Veranderungen wirken sich auf eine
bestimmte Art und Weise auf Unternehmen, deren Geschéftstatigkeit und deren Erfolge aus,
beschreiben Reisinger, Gattringer, Strehl (2017, S. 33ff).

Daraus ergibt sich, dass langfristiger Unternehmenserfolg davon abhéngt, inwiefern es
Unternehmen gelingt, Chancen aus der Umwelt zu nutzen und externe Risiken zu minimieren,
betonen Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S. 33).

Fir die Mitarbeitergewinnung und -bindung ergeben sich demnach aus der Umweltspezifika und der
globalen Umwelt fir Unternehmen Gegebenheiten, die nicht geandert werden kénnen und demnach
als gegeben hingenommen werden missen. Dies wéren unter anderem demografische
Verdnderungen wie die sinkende Geburtenrate oder Alterung der Bevolkerung sowie ein
Wertewandel der Gesellschaft (siehe 2.4. Unternehmenskultur), die globalisierte Arbeitswelt oder
die zunehmende Digitalisierung. (Vetter, et al. 2015, S.5; AEDC 2017, S. 13; Aguinis, Gottfredson,
Joo 2012, S. 611) Da diese Faktoren von Unternehmen nicht beeinflusst werden kénnen, (Reisinger,

et al. 2017, S. 58) ergibt sich, dass eine Vielzahl von Unternehmen mit denselben beziehungsweise
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ahnlichen Herausforderungen und Problemen bei der Gewinnung und Bindung von talentierten und

motivierten Mitarbeitern konfrontiert sind.

Neben den soeben erlauterten Herausforderungen fir Unternehmen bei der Mitarbeitergewinnung
und -bindung beziehen sich einige Wiinsche seitens talentierter und motivierter Mitarbeiter auf die
Umwelt des Unternehmens.

Neben dem Wertewandel nach Sicherheit, der zum Grof3teil auf die laufenden Veranderungen der
Umwelt zurlickzufUhren ist (siehe 2.4. Unternehmenskultur), erklart die Unternehmensberatung Wolf
I.0. Group (2017), dass bestimmte Branchen fir (potenzielle) Mitarbeiter gré3ere Beliebtheit
verzeichnen als andere. In diesem Zusammenhang zeigt eine Studie der Arbeitgeber-
Bewertungsplattform kununu (2016) die beliebtesten Brachen fir Arbeithehmer: Platz 1 belegen die
Branchen Internet/Multimedia sowie Beratung/Consulting. Fir beide Branchen wird ein weiteres
Wachstum in den nachsten Jahren prognostiziert. Gefolgt werden diese von EDV/IT und
Marketing/Werbung. Auf den letzten Platzen befinden sich die Branchen Verkehr/Transport/Logistik,
Textil und Handwerk. (Kununu 2016) Draus ist ersichtlich, dass dynamische Branchen eindeutig
groRere Beliebtheit verzeichnen als stabile Branchen. Dynamische Branchen sind laut Welge, Al-
Laham und Eulerich (2017, S319f) durch kirzere Produktlebenszyklen, leicht tberwindbare
Eintrittsbarrieren, Wettbewerb (ber Branchengrenzen hinweg, schnell veraltetes Wissen,
verschwommene Branchengrenzen sowie laufend neue Markteintritte gekennzeichnet. Einerseits ist
daraus ersichtlich, dass dies aktuell eine Vielzahl von Branchen betrifft (Welge, et al. 2017, S. 319)
sowie andererseits, dass dynamische Branchen von Veranderungen gepragt sind. In
verschiedensten Studien wie beispielsweise von Haufe (2017), die belegen, dass Arbeitnehmer
abwechslungsreiche, vielseitige und herausfordernde Aufgaben fordern, kann die Begriindung fur

die Beliebtheit von dynamischen Branchen gefunden werden.

Weitere Bedurfnisse talentierter und motivierter Mitarbeiter beziehen sich auf den Bereich
Stakeholder. Fir (potenzielle) Mitarbeiter ist es von zentraler Bedeutung, dass auf Bedurfnisse aller
Stakeholder, vor allem auf jene der Mitarbeiter, und nicht nur auf jene der Shareholder seitens des
Unternehmens eingegangen wird. (Wicharz 2015, S. 2) Dies entspricht theoretisch der
stakeholderorientierten Perspektive, welche die Umwelt eines Unternehmens als ein System seiner
Anspruchsgruppen ansieht. Ziel dieser Sichtweise ist es demzufolge, allen Ansprichen der
Stakeholder gerecht zu werden, erlautert Freeman (2010, S. 25).

In der Praxis sind jedoch zufolge Metten (2010, S. 156) viele Unternehmen hauptséchlich auf die
Bedurfnisse der Shareholder ausgerichtet. Dabei werden andere Stakeholder wie beispielsweise
(potenzielle) Mitarbeiter vernachlassigt. Bei diesem weitverbreiteten Shareholder-Value-Ansatz
steht die finanzielle Erfolgsmaximierung der Anteilseigner im Fokus. (Miller-Stewens, Lechner 20186,
S. 581f) Ebenso werden Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten lediglich als Mittel zur

Existenzsicherung betrachtet und fir die Befriedigung der Bedurfnisse der Shareholder eingesetzt.
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(Wicharz 2015, S. 27) Aus diesem Grund ubt Collings (2014, S. 301) starke Kritik gegen den
Shareholder-Value-Ansatz aus, indem er pladiert, dass Organisationen, die Mitarbeiter als
Stakeholder priorisieren, ein hoheres MaRR an Ubereinstimmung zwischen den organisatorischen
Zielen und den Mitarbeiterzielen vorweisen kdnnen. In weiterer Folge erhht dies die Motivation der
Mitarbeiter und steigert langfristig den nachhaltigen Unternehmenserfolg. (Collings 2014, S. 301)
Hillman und Keim (2001, 128f) konnten nachweisen, dass Stakeholder-Management zur

Verbesserung der Wertschopfung fir die Shareholder fihrt.

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass Unternehmen, die sich einerseits mit den externen
Gegebenheiten arrangieren sowie sich andererseits in attraktiven Branchen befinden und die
Bedirfnisse alle Stakeholder fokussieren, auf Basis der Starken und Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter

nachhaltigen Unternehmenserfolg verzeichnen kénnen.

2.7. Unternehmen — Kernkompetenz

Fur langfristigen Unternehmenserfolg ist es zentral, dass Unternehmen Chancen nutzen,
Herausforderungen bewaltigen und Wettbewerbsvorteile generieren. (Reisinger, et al. 2017, S. 34ff)
Dazu bedarf es zufolge Prahalad und Hamel (2001, S. 314f) einzigartige Kernkompetenzen, die es
ermoglichen Wettbewerbsvorteile zu schaffen.

Da Hamel und Prahalad (1997, S. 299f) eine der grof3ten Herausforderung darin erachten, mit Blick
in die Zukunft jene Kernkompetenzen aufzubauen, welche Zugang zu kiinftigen Chancen bieten,
bezeichnen die Autoren Kernkompetenzen als ,Briicken zu den Chancen der Zukunft‘. Konkret
definieren sie Kernkompetenzen als ,ein Blndel an Fahigkeiten und Technologien, die es einem
Unternehmen ermdoglichen, seinen Kunden einen bestimmten Nutzen anzubieten.” (Hamel,
Prahalad 1997, S. 302) Allgemein formuliert, kénnen in Anlehnung an die Definition von Hamel und
Prahalad Kernkompetenzen als eine einzigartige und komplexe Kombination von Ressourcen und
Fahigkeiten bezeichnet werden, die auf Fahigkeiten von Mitarbeiter, Erfahrungen und technischem
Wissen basiert und als Abhebungsmerkmale im Wettbewerb fungieren. (Reisinger, et al. 2017, S.
73)

Quellen fur Kernkompetenzen kénnen in samtlichen Bereichen des Unternehmens identifiziert
werden. Anfangs wurden Kernkompetenzen vorwiegend in den einzelnen Funktionsbereichen wie
beispielsweise Marketing, Produktion oder Forschung und Entwicklung gesucht. (Reisinger, et al.
2017, S. 34) Dieser Ansatz wurde im Zuge der Etablierung des Konzeptes der Wertkettenanalyse
von Porter (1985, S. 37) im Laufe der Zeit erweitert, indem Kernkompetenzen in der Konfiguration
der Wertkette gesehen werden. (Welge, et al. 2017 364ff) Im Verlauf der Zeit entwickelten sich je
vertretener  Perspektive  weitere  Sichtweisen. Beispielsweise erachten Vertreter der

systemorientierten Perspektive das System Unternehmen als Ganzes mit seinen zahlreichen
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materiellen und immateriellen Komponenten sowie Zusammenhange und Wechselwirkungen als
Ausgangsbasis fir Kernkompetenzen. (Riegg-Stirm 2002, S. 18) Aus stakeholderorientierter
Perspektive bilden Fahigkeiten, die verantwortlich sind, die Bedirfnisse aller Stakeholder zu
befriedigen, wertvolle Kernkompetenzen. (Reisinger, et al. 2017, S. 34) Im Gegensatz dazu stehen
bei der ressourcenorientierten Perspektive vorhandene Ressourcen, Fahigkeiten, Kompetenzen und
Wissen sowie deren Weiterentwicklungen und (Re)Kombinationen im Fokus bei der Generierung
von Kernkompetenzen. (Hamel, Prahalad 1990; Teece 2012) Vor allem aktuell ist das Erfordernis
standiger Rekombinationen aufgrund der Anforderungen in einer VUKA-Umwelt sehr hoch.
(Reisinger, et al. 2017, S. 34)

Diese kurze Erlauterung von mdoglichen Quellen fir Kernkompetenzen zeigen auf, dass vielseitige
Mdglichkeiten existieren, Starken im Unternehmen zu identifizieren und aufzubauen. (Reisinger, et
al. 2017, S. 85) Barney (1991, S. 106ff) sowie Barney und Hesterly (2012, S. 76ff) betonen in diesem
Zusammenhang, dass aber nicht alle Ressourcen und Fahigkeiten und daraus resultierende
Kombinationen Basis von Kernkompetenzen sind, sondern gewisse Voraussetzungen vorliegen
mussen. Barney (1991) sowie Barney und Hesterly (2012, S. 76ff) pladieren in diesem
Zusammenhang, dass nur jene Ressourcen und Fahigkeiten Basis fir Kernkompetenzen sind, die
wertvoll, selten, schwer zu imitieren und substituieren sind sowie von der Organisation unterstitzt
werden. Dazu ergdnzen Schmidt und Schmidt (2010, S. 59), dass Unternehmen nur dann Erfolge
aufweisen, wenn sich Kernkompetenzen auf zukinftige Herausforderungen und Chancen richten
sowie mit Unternehmensstrategien und -zielen in Einklang stehen.

Als wertvollen kdnnen strategische Fahigkeiten und Ressourcen nur dann bezeichnet werden, wenn
diese einen zentralen Beitrag dazu leisten, Kunden ein Produkt oder eine Dienstleistung mit hohem
Nutzen anzubieten. Verfugen viele Mitbewerber tber diese oder sehr &hnliche wertvolle Fahigkeiten
und Ressourcen, werden diese keine Quelle fir nachhaltige Wettbewerbsvorteile darstellen, da auf
strategische Initiativen sofort reagiert werden kann. (Johnson, et al. 2016, S. 118ff)

Daraus ergibt sich, dass nur jene Fahigkeiten und Ressourcen Basis von Wettbewerbsvorteilen sind,
Uber die nur ein oder sehr wenige Unternehmen verfiigen. In Zeiten laufender Veranderungen
(VUKA-Umwelt) ist jedoch, die Annahme, dass seltene Fahigkeiten und Ressourcen dies auch tber
langere Zeit bleiben, kritisch anzusehen. (Johnson, et al. 2016, S. 118ff)

Wertvolle und seltene Fahigkeiten und Ressourcen reichen nicht aus, um Kernkompetenzen zu
erlangen. Nachhaltige Wettbewerbsvorteile benétigen Gber dies hinaus nichtimitierbare Fahigkeiten
und Ressourcen. Dies bedeutet, Fahigkeiten und Ressourcen, die Mitbewerber nicht oder nur unter
grolRen Aufwand erlangen kénnen. Daraus ergibt sich, dass nichtimitierbare Fahigkeiten und
Ressourcen oftmals tief im Unternehmen und in dessen Geschichte verwurzelt sind sowie aus einer
Kombination von Téatigkeiten, Fahigkeiten und Mensch bestehen. (Johnson, et al. 2016, S. 118ff)
Zusatzlich ist es notwendig, dass diese nicht substituierbar sind. Dies bedeutet strategische

Fahigkeiten und Ressourcen durfen nicht durch eine andere Art und Weise ersetzt werden kdénnen.
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(Reisinger, et al. 2017, S. 86) Dass wertvolle, seltene, nichtimitierbare und nicht substituierbare
Fahigkeiten und Ressourcen Basis von Wettbewerbsvorteilen sind, bedarf es eine Organisation
samt Prozessen, Strukturen und Systemen, die die Nutzung dieser Fahigkeiten und Ressourcen
ermoglicht sowie unterstitzt. (Johnson, et al. 2016, S. 123)

Barney (1991) sowie Barney und Hesterly (2012, S. 76ff) betonen in diesem Zusammenhang, dass
alle Voraussetzungen (in einer weiteren Version wurde die Voraussetzung ,nicht substituierbar”
durch ,organisationale Unterstitzung“ ersetzt) gegeben sein muissen, um nachhaltige

Wettbewerbsvorteile erlangen zu kénnen.

Zusammenfassend ist daraus ersichtlich, dass fiur das Aufbauen und Erhalten von
Kernkompetenzen auf eine bestimmte Art und Weise Mitarbeiter mit ihrem Wissen und ihren
Fahigkeiten immer eine Rolle spielen. (Boos, Jarmai 1994, S. 21) Harter und Adkins (2015, S. 5)
argumentieren in diesem Zusammenhang, dass Mitarbeiter ihre Fahigkeiten und ihr Engagement

nur einsetzen sowie erweitern, wenn ein adaquater Einsatz der Mitarbeiter erfolgt.

Einhergehend mit der wichtigen Funktion der Mitarbeiter beim Entwickeln und Erhalten von
Kernkompetenzen ergibt sich die Herausforderung, dass Kernkompetenzen mit dem Ausscheiden
von talentierten Mitarbeitern wegfallen und mdoglicherweise sogar zur Konkurrenz abwandern.
(Johnson, Scholes, Whittington 2011, S. 139) Aus diesem Grund postulieren Johnson, Whittington,
Scholes, Angwin und Regnér einerseits (2016, S. 120ff), dass Kernkompetenzen aus Verbindungen
zwischen Aktivitaten, Fahigkeiten und den Menschen selbst bestehen sollen. Der Vorteil ergibt sich
dann daraus, wie Unternehmensressourcen eingesetzt werden. Anders ausgedriickt basieren so
Kernkompetenzen auf Kompetenzen. Ebenso sind Kernkompetenzen, die eng mit der
Unternehmenskultur in Verbindung stehen, fir Mitbewerber nur schwer imitierbar. Denn die
Geschichte als auch die Unternehmenskultur sind individuelle Bestandteile eines jeden
Unternehmens, die sich Uber die Jahre hinweg langsam entwickelt haben und kdnnen daher nicht
einfach von Mitbewerbern kopiert werden. (Johnson, et al. 2016, S. 120ff) Andererseits ist es wichtig,
Malnahmen zu setzen, um talentierte und motivierte Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu
binden, um Fahigkeiten, Erfahrungen und Wissen von Mitarbeitern im Unternehmen langfristig zu
halten. (Winkler, Bilhuber 2014, S. 125)

In der Wissenschaft existieren bislang keine Erkenntnisse, welchen Beitrag Kernkompetenzen von
Unternehmen, um am Markt und im Wettbewerb erfolgreich zu bestehen, fir die Gewinnung und
Bindung von talentierten und motivierten Mitarbeitern leisten. Daraus ergibt sich ein
Forschungsdefizit.

Im Sinne von Employer Branding (siehe 2.2. Positionierung) ist es bereits hinlanglich bekannt, dass
Unternehmen, die sich von anderen Arbeitgebern abheben, erfolgreicher bei der Talentgewinnung
und -bindung sind. (Lukasczyk 2012, S. 41)
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Im Gegensatz zu Kernkompetenzen, die Unternehmen am Markt und im Wettbewerbe Erfolge
verschaffen, sind zufolge Arbeitgeberrankings neben innovative und technische Produkten,
hauptsachlich Aspekte des Personalmanagements, die Unternehmen als Arbeitgeber Einzigartigkeit
verleihen:

e Auslandsaufenthalte,

e Zusatzleistungen,

¢ eine ausgeglichene Work-Life-Balance,

e Entwicklungs- und Aufstiegsmdglichkeiten sowie

o die attraktiven Aspekte der jeweiligen Stelle

e Vergutung

o Offene, freundschaftliche Arbeitsatmosphéare auch mit den Vorgesetzten

e Autonomie

e Anerkennung

(Walters 2016, S. 6; Trendence 2017)

Dies stellen allgemeine Trends branchenlbergreifender Analysen dar. Fir konkrete MaBhahmen ist
es daher unabdingbar, dass Unternehmen auf Basis ausfilhrlicher Zielgruppenanalysen zu

ergreifende Malnahmen ableiten.

Zusammenfassend ist ersichtlich, wenn es Unternehmen gelingt, sich von anderen Unternehmen
als Arbeitgeber abzuheben, werden sie im Kampf um die besten Mitarbeiter erfolgreicher sein als
die Mitbewerber. (Walters 2016, S. 6; Trendence 2017) In weiterer Folge kdnnen auf Basis der
Fahigkeiten der talentierten und motivierten Mitarbeiter einzigartige Kernkompetenzen aufgebaut,
gestarkt sowie erhalten werden, um am Markt sowie im Wettbewerb erfolgreich zu sein. (Boos,
Jarmai 1994, S. 21)

2.8. Konfiguration

Konfiguration bedeutet so viel wie Abstimmung; Abstimmung einzelner Bereiche eines
Unternehmens. Abbildung 11 stellt das 7 Elemente Modell dar, in welchem mittels 3 Ellipsen die
Notwendigkeit der Abstimmung einzelner Elemente verdeutlicht wird. (Reisinger, et al. 2017, S. 25)
Im Folgenden werden alle Ellipsen und somit erforderlichen Abstimmungen fir einen langfristigen

Unternehmenserfolg erlautert.
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Die auRere Ellipse |
Strategic FIT

Die mittlere Ellipse
| Konfiguration  §=

Abbildung 10: Strategic Fit und Konfiguration
Quelle: Reisinger, et al. 2017, S. 26

Die innere Ellipse in Abbildung 11 steht fir die Relevanz der Abstimmung samtlicher Strategien
eines Unternehmens auf allen Ebenen: Unternehmensstrategien, Geschaftsbereichsstrategien und
Funktionalstrategien. Dies bedeutet, nur wenn beispielsweise Unternehmensstrategien mit den
Marketingstrategien und Finanzierungsstrategien in Einklang stehen, werden Unternehmen

langfristig erfolgreich sein, erklaren Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S. 25ff).

Zufolge Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S. 25f) bedarf es ebenso einer Abstimmung aller
Aktivitdten auf3erhalb des Unternehmens am Markt und im Wettbewerb mit jenen innerhalb des
Unternehmens. Die mittlere Ellipse in Abbildung 11 verdeutlicht dieses Erfordernis der Konfiguration
aller Handlungsfelder untereinander. Als Beispiel hierzu erklaren Reisinger, Gattringer und Strehl
(2017, S. 25), dass ein Unternehmen, welches sich als der innovativste Anbieter am Markt und im
Wettbewerb positionieren mdchte, innovative Ressourcen, Mitarbeiter mit innovativen Fahigkeiten
sowie passende Strukturen und eine geeignete Unternehmenskultur benétigen.

Theoretische Fundierungen fir die Notwendigkeit einer Konfiguration finden sich vor allem in der
konfigurationsorientierten und systemorientierten Perspektive des strategischen Managements
wieder. (Scherer, Beyer 1998, S. 337; Brocklesby, Cummings 2003, S. 269) Im Fokus der
systemorientierten Perspektive stehen Vernetzungen und Wechselwirkungen zwischen einzelnen
Unternehmensbereichen. Daraus ergibt sich, dass ein Unternehmen mehr als die Summe der
einzelnen Elemente ist, beschreiben Brocklesby und Cummings (2003, S. 269). Aus Sicht der
konfigurationsorientierten Perspektive erfolgt eine ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens
und der Umwelt. Es bestehen eine Vielzahl an unterschiedlichen Konfigurationen aus den
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verschiedensten Unternehmensbereichen, von denen jedoch nur eine geringe Anzahl grofRes
Erfolgspotenzial aufweist. Demnach ist das Ziel, die erfolgversprechendsten Konfigurationen zu
identifizieren, erklaren Scherer und Beyer (1998, S. 336f).

Die aulRere Ellipse in Abbildung 11 steht fir die Forderung eines Strategic Fit zwischen dem
Unternehmen und seinen Kernkompetenzen mit dem Markt und der Umwelt samt den ganzen
Stakeholdern. Im Gegensatz zur mittleren Ellipse ,Konfiguration“ wird in allen Perspektiven des
strategischen Managements (planungsorientierte, ressourcenorientierte, positionsorientierte,
stakeholderorientierte, systemorientierte, konfigurationsorientierte, aktivitatenorientierte
Perspektive) ein Strategic Fit als Erfolgsvoraussetzung angesehen. Lediglich die Art und Weise, wie
dieser geschaffen werden kann, unterscheidet sich in den unterschiedlichen Ansichten. (Reisinger,
et al. 2017, S. 26f)

Zusammenfassend betonen Reisinger, Gattringer und Strehl (2017, S. 25f), dass nur wenn alle
Elemente eines Unternehmens aufeinander abgestimmt sind, ein Unternehmen seine
Erfolgspotenziale ausschépfen kann und somit langfristig erfolgreich sein wird. Die Notwendigkeit
der (laufenden) Abstimmung besteht vor allem bei neuen strategischen Ausrichtungen von
Unternehmen. Diese konnen sowohl aufgrund interner aber auch externer Gegebenheiten
erforderlich sein. Aktuell sind Neuausrichtungen oftmals durch standige Veranderungen am Markt
und in der Umwelt (VUKA-Umwelt) bedingt. Deshalb postulieren Reisinger, Gattringer und Strehl
(2017, S. 26), dass nur jene Unternehmen erfolgreich sein werden, die sich laufend neu ausrichten

und dementsprechend alle Unternehmenselemente neu abstimmen.

Die Abstimmung aller Unternehmensbereiche stellt nicht nur einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar
(Reisinger, et al. 2017, S. 25f), sondern ist ebenso flr die Mitarbeitergewinnung und -bindung
essenziell. Dies betrifft einerseits die Konfiguration einzelner Unternehmensbereiche untereinander
(Kriegler 2012, S. 24; Tavakkoli 2009, S. 36) sowie eine Abstimmung zwischen externen und
internen Elementen, im Sinne eines Werte-, Ziel- und Interessen-Fit zwischen (potenziellen)
Mitarbeitern und den einzelnen Unternehmensbereichen. (Agrawal 2014, S. 4; Foster, et al. 2010,
S. 401; Hans 2014, S. 38; Maxwell, Knox 2009)

In den vorherigen Kapiteln wurde bereits die Notwendigkeit der Abstimmung mancher Bereiche, fur
eine positive Wirkung bei der Talentgewinnung und -bindung, erlutert. Beispielsweise verweist
Kriegler (2012, S. 24) darauf, dass Arbeitgebermarken und Unternehmensmarken eng
zusammenhangen. Deshalb fordert Tavakkoli (2009, S. 36), dass fur den Aufbau stabiler und
attraktiver Arbeitgebermarken stimmige Markenbilder notwendig sind. Daflir sind widerspruchsfreie
KommunikationsmalRnahmen und Verhaltensweisen notwendig, erlautert der Autor (2009, S. 36)

weiter (siehe 2.2. Positionierung).
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Das Erfordernis einer Konfiguration aller Handlungsfelder eines Unternehmens wurde im
Zusammenhang mit der Mitarbeitergewinnung und -bindung noch kaum analysiert, woraus ein

Forschungsdefizit resultiert.

Im weiteren Sinne kann auch bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung von der Notwendigkeit
einer Abstimmung zwischen externen und internen Elementen gesprochen werden. Indem viele
Wissenschaftler sowie Personalberatungen einen Fit zwischen den Unternehmenswerten, -zielen
und den individuellen von (potenziellen) Mitarbeitern fordern. (Agrawal 2014, S. 4; Foster, et al.
2010, S. 401; Hans 2014, S. 38; Maxwell, Knox 2009)

Wie in den vorigen Kapiteln bereits erlautert, ist eine Ubereinstimmung zwischen den Werten,

Interessen, sowie Zielen (potenzieller) Mitarbeiter und jenen des Unternehmens in vielen

Unternehmensbereichen entscheidend:

e Agrawal (2014, S. 4) erklart, dass eine Ubereinstimmung zwischen den Werten, Interessen
sowie Bedirfnissen (potenzieller) Mitarbeiter und jenen des Unternehmens entscheidend ist, ob
Mitarbeiter zur vorherrschenden Unternehmenskultur passen. Dies wiederum beeinflusst das
Wohlbefinden und in weiterer Folge das Engagement der Mitarbeiter.

e Ein Werte- und Ziel-Fit zwischen (potenziellen) Mitarbeitern und dem Unternehmen ist ebenso
im Bereich der Unternehmensstrategien relevant. Unternehmensstrategien, die andere Ziele wie
jene der (potenziellen) Mitarbeiter vertreten, I6sen bei Mitarbeiter Gleichgultigkeit und Ignoranz
den Strategien und Zielen des Unternehmens gegeniber aus und erhéhen so Wachstums- und
Innovationsrisiken fir Unternehmen, betonen Harter und Adkins (2015, S. 2).

o Weiters ist flir eine positive Wirkung der Unternehmensmarke bei der Mitarbeitergewinnung und
-bindung ein Werte-Fit essenziell. (Foster, et al. 2010, S. 401)

¢ Maxwell und Knox (2009) betonen, dass ebenfalls die Arbeitgebermarke auf die Bedtirfnisse der
jeweiligen Arbeithnehmerzielgruppe ausgerichtet sein muss, um einen positiven Einfluss bei der
Gewinnung und Bindung von talentierten und motivierten Mitarbeitern zu erzielen.

e Die Beliebtheit fur dynamische, schnelllebige und von Veradnderungen und Abwechslungen
gepragte Branchen seitens talentierter und motivierter Mitarbeiter kann auf die Bedurfnisse nach
abwechslungsreichen, vielseitigen und herausfordernden Aufgaben riickgefolgert werden.
(Haufe 2017, Kununu 2016) Daraus ist wiederum ersichtlich, dass (potenzielle) Mitarbeiter jene
Unternehmen bevorzugen, die unter anderem aufgrund ihrer Branchenzugehdorigkeit die
Bedurfnisse der Mitarbeiter erfillen.

o Ebenso verdeutlichen die Schlussfolgerungen, die im Bereich der Ausgestaltung von
Unternehmensstrategien im Kapitel 2.5 ,Struktur® getroffen wurden, dass jene Unternehmen,
deren Unternehmensstrukturen die Bedurfnisse (potenzieller) Mitarbeiter erfiillen, den Vorzug
bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung erhalten. Aktuell wéren dies Unternehmen mit
einer flachen Hierarchie, geringer Arbeitsspezialisierung und Standardisierung sowie mit
dezentralen Unternehmensstrukturen, da diese am besten die Bedirfnisse (potenzieller)

20. Juni 2018 Nicole Lettner 38/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Mitarbeiter nach Sinnvermittlung, Autonomie, Verantwortungsdelegation, Kreativitat und Blick
auf das Ganze nachkommen. (Knight 2017, S. 3; McGregor, Doshi 2015, S. 3;

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass fur langfristigen Unternehmenserfolg eine Konfiguration
sowie ein Strategic Fit von essenzieller Bedeutung sind. (Reisinger, et al. 2017, S. 25f) Ebenso ist
die Abstimmung der Unternehmensbereiche fur die Mitarbeitergewinnung und -bindung wichtig.
(Agrawal 2014, S. 4; Foster, et al. 2010, S. 401; Hans 2014, S. 38; Maxwell, Knox 2009; Kriegler
2012, S. 24; Tavakkoli 2009, S. 36) Im Kampf um talentierte und motivierte Mitarbeiter werden jene
Unternehmen erfolgreicher sein, die eine Ubereinstimmung zwischen den Werten, Zielen und
Interessen  (potenzieller) Mitarbeiter und jenen des Unternehmens in samtlichen
Unternehmensbereichen aufweisen kénnen. (Agrawal 2014, S. 4; Foster, et al. 2010, S. 401; Hans
2014, S. 38; Maxwell, Knox 2009) In weitere Folge wirkt sich das Vorhandensein der Talente mit
ihren einzigartigen Fahigkeiten wiederum positiv auf den Unternehmenserfolg aus. (Reisinger,
Reitmaier 2018, S. 5)

Hinsichtlich der Auswirkung einer ganzheitlichen Konfiguration aller Unternehmensbereiche auf die
Mitarbeitergewinnung und -bindung besteht ein Forschungsdefizit. Da bislang lediglich die
Notwendigkeit der Abstimmung weniger Elemente, wie beispielsweise der Arbeitgeber- und
Unternehmensmarke erkannt wurde. (Kriegler 2012, S. 24; Tavakkoli 2009, S. 36)
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3. Erweiterung des 7 Elemente Modells - Faktor Mensch rickt in den
Mittelpunkt

Die in den vorrangegangenen Kapiteln dargelegten Ergebnissen der Literaturrecherche zeigen auf,
dass alle 7 aufeinander abgestimmten Elemente im Sinne einer Konfiguration sowie eines Strategic
Fit (Strategie, Positionierung, Marketing und Vertrieb, Unternehmenskultur, Struktur, Markt und
Umwelt — Stakeholder, Unternehmen — Kernkompetenzen) positiven Einfluss bei der Gewinnung

und Bindung von talentierten und motivierten Mitarbeitern austiben kénnen.

Das 7 Elemente Modell vom Institut fiir strategisches Management der Johannes Kepler Universitat
(Abbildung 12 reprasentiert die wesentlichen Bereiche des strategischen Managements, mit denen

aktuell eine Vielzahl von Unternehmen laufend konfrontiert sind. (Reisinger, et al. 2017, S. 20)

Wie konnen wir

nachhaltig
erfolgreich sein?

Abbildung 11: 7 Elemente Modell
Quelle: Reisinger, et al. 2017, S. 20

Der aktuell erfolgsentscheidenden Ressource Mensch wird in diesem Modell aber kaum Beachtung
geschenkt. Deshalb wird aufgrund der geringen Berlcksichtigung des Faktors Mensch, im Zuge

dieser Diplomarbeit eine Erweiterung des 7 Elemente Modells vorgestellt:

Auf Basis des 7 Modells und den Ergebnissen der Literaturrecherche zeigt Abbildung 13 eine
mogliche Erweiterung des 7 Elemente Modells, in dem der Faktor Mensch in den Mittelpunkt des
strategischen Managements gerickt wird. In dieser Erweiterung des 7 Elemente Modells stehen die
Bedirfnisse und Vorstellungen talentierter und motivierter Mitarbeiter im Fokus. Das erweiterte
Modell unterliegt der Pramisse, dass Unternehmen, denen es gelingt den Faktor Mensch in den
einzelnen Bereichen des Unternehmens in den Fokus zu stellen, langfristige erfolgreicher sein
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werden. Denn Reisinger und Reitmaier (2018, S. 5) zeigen auf, dass im Gegensatz zu friher, wo
Unternehmen den Wettbewerb dominierten, die (ber bessere Produktionstechnologien und
qualitativ hohere Produkte und Dienstleistungen verfligten sowie eine starkere Markenposition
innewohnten, zukunftig jene Unternehmen erfolgreicher sein werden, die talentierte und motivierte
Mitarbeiter gewinnen, innovative Technologien einsetzen, Kooperationen eingehen sowie uber

geeignete Geschaftsmodelle verfiigen.

Im Folgenden wird auf Basis des erweiterten Modells zusammenfassend dargestellt, wie sich die
einzelnen Unternehmensbereiche positiv auf die Gewinnung und Bindung von talentierten und

motivierten Mitarbeitern auswirken kénnen, sodass Unternehmen auf Basis der Fahigkeiten und des

Engagements der Mitarbeiter langfristig hdhere Unternehmenserfolge verzeichnen werden:

Strategien
die Menschen
anziehen und
inspirieren

Abbildung 12: Erweiterung des 7 Elemente Modells - Faktor Mensch riickt in den Mittelpunkt
Quelle: eigene Darstellung; Grafik: https://pixabay.com/de/teamarbeit-familie-zusammen-294584/

Schaffen es Unternehmen mit ihren Strategien und Zielen, Mitarbeiter anzuziehen, zu motivieren
und zu inspirieren, werden diese langfristig hohere Erfolge verzeichnen. Um dies zu schaffen, ist
eine mitarbeiterorientierte Ausrichtung der Strategien und Ziele notwendig. Dabei legen talentierte
und motivierte Mitarbeiter vor allem Wert auf eine Ubereinstimmung der personlichen Ziele mit
denen des Unternehmens, (Harter, Adkins 2015, S. 2; Brandl und Welpe 2006, S. 547) auf eine nach
auf3en wahrheitsgetreue, transparente, regelmafiige Kommunikation der Strategie- und Zielinhalte
(Agrawal 2014, S. 4ff) sowie auf eine Mitarbeiterbeteiligung bei der Strategie- und Zielentwicklung.
(Furger 2018a; Hans 2014, S. 38).
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Bezlglich der gewlinschten Inhalte von Strategien und Zielen seitens talentierter und motivierter
Mitarbeiter existieren kaum Studien. Dies kann méglicherweise auf die individuellen Interessen,

Bedirfnisse, Werte und Ziele zurtickzufihren sein.

Neben einer idealen Position am Markt und im Wettbewerb (Porter 1980) sowie gegentber den
relevanten Stakeholdern (Muller-Stewens, Lechner 2016, S. 26ff) ist eine attraktive Positionierung
als glaubwurdiger Arbeitgeber am Arbeitsmarkt notwendig, um die besten Mitarbeiter zu gewinnen
und zu binden. Dafir ist im Rahmen von Employer Branding, das Etablieren einer attraktiven
Arbeitgebermarke notwendig (Ambler, Barrow 1996, S. 185ff; von Walter, Kremmel 2016, S. 3), die
eng mit der Unternehmensmarke in Verbindung steht. (Kriegler 2012, S. 24) Nur so gelingt es
Unternehmen, die Aufmerksamkeit potenzieller Mitarbeiter auf das Unternehmen zu lenken und zu
Uberzeugen, beschreibt Lukasczyk (2012, S. 41).

Ebenso Uben Marketingaktivitdaten von Unternehmen Einfluss auf die Mitarbeitergewinnung und -
bindung aus. Vor allem den angebotenen Produkten sowie Dienstleistungen und Marken kommen
zentrale Einflusswirkungen zu. (Agrawal 2014, S. 5; Ritson 2002, S. 24) Zufolge Agrawal (2014, S.
5) profitieren Unternehmen mit Produkten und Dienstleistungen, die von (potenziellen) Mitarbeitern
regelmafig verwendet werden oder aktuell im Trend liegen. Auf Basis diversen Arbeitgeberstudien
kann abgeleitet werden, dass dies aktuell vor allem innovative, qualitativ hochwertige und technische
Produkte und Dienstleistungen sind. (Trendence 2017)

Neben den Produkten tbt auch die Unternehmensmarke Einfluss auf die Mitarbeiterbindung und -
gewinnung aus. (Ritson 2002, S. 24) Indem Unternehmensmarken (potenziellen) Mitarbeitern
Orientierung geben (Balmer, Gray 2003, S. 972f) und (potenziellen) vermitteln, was in einem
Unternehmen wichtig ist. In diesem Zusammenhang betonen Foster, Punjaisri und Cheng (2010, S.
401), dass fir eine positive Wirkung der Unternehmensmarke bei der Mitarbeitergewinnung und -
bindung eine Stimmigkeit zwischen den Werten (potenzieller) Mitarbeiter und der
Unternehmermarke essenziell ist.

Um im Kampf um talentierte und motivierte Mitarbeiter erfolgreich zu sein, sind zusétzlich
Personalmarketingmalinahmen essenziell. Im Rahmen von Personalmarketing werden
MalRnahmen gesetzt, um ein positives Image zu erzeugen, die Aufmerksamkeit (potenzieller)
Mitarbeiter zu bekommen und talentierte und motivierte Mitarbeiter zu tiberzeugen. (Petkovic 2008,
S.179ff)

Der Einfluss des Vertriebes bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung wurde bislang in der

Wissenschaft noch kaum analysiert, woraus ein Forschungsdefizit resultiert.

Neben dem Differenzierungspotential im Wettbewerb und somit wesentlichen Einflussfaktor auf den
Unternehmenserfolg, ist die Unternehmenskultur fur viele (potenzielle) Mitarbeiter bei der

Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung mitentscheidend. Die einflussreiche Wirkung der
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Unternehmenskultur ergibt sich fur talentierte und motivierte Mitarbeiter dadurch, dass sie das
Verhalten aller Akteure eines Unternehmens, den zwischenmenschlichen Umgang untereinander
sowie die Atmosphére beeinflusst und durch gemeinsame Werte ein Wir-Gefihl und Wohlbefinden
schafft. (Ruegg-Stirm 2002, S. 23; Roppel 2014, S. 36; Agrawal 2014, S.4; Sponheuer 2010, S.
270) Aktuelle Studien zeigen in diesem Zusammenhang, dass talentierte und motivierte Mitarbeiter
vor allem Wert legen auf Teamzusammenhalt, gute Beziehungen zu Arbeitskollegen,
Zugehorigkeitsgefuhl, offene, delegative Fuhrungskulturen mit Coach-Charakter, Wertschatzung,
Anerkennung, Sinnvermittlung, Werte wie Sicherheit, Respekt und Zusammenhalt, soziales
Engagement und Individualitat. (Fursattel 2016, S.5 ff; Clifton 2016, S. 2; AEDC 2017, S. 13ff;
Aichinger 2017; Verma, Ahmad 2016, S. 47ff; Deloitte 2018a)

Ebenso wirken sich Unternehmensstrukturen nicht nur auf den Unternehmenserfolg aus, sondern
auch auf das Verhalten und die Motivation der Mitarbeiter. (Rlegg-Stirm 2002, S. 47). Indem sie
bestimmen, wer Entscheidungen fallt, Auskunft Gber Kommunikations- und Berichtwege sowie
Weisungsbefugnisse in Unternehmen geben und das Ausmal der Kontrolle beeinflussen. Ebenso
variiert fir Mitarbeiter je nach Ausgestaltung der Unternehmensstrukturen der Blick auf das Ganze,
der  Wissensaustausch  sowie die  Sinnvermittlung.  Dementsprechend  bestimmen
Unternehmensstrukturen die Handlungsfreirdume und Entfaltungsmoglichkeiten fur Mitarbeiter.
(Reisinger, et al. 2017, S. 80ff)

Obwohl Unternehmensstrukturen das Verhalten und die Motivation von Mitarbeitern mafR3geblich
beeinflussen, existieren kaum Studien dartber, wie Unternehmensstrukturen ausgestaltet sein
mussen, um fur talentierte und motivierte Mitarbeiter attraktiv zu wirken. Dementsprechend ist der
Einfluss von Unternehmensstrukturen bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung noch wenig
erforscht. Es konnen aber auf Basis von Studien wie beispielsweise von Knight (2017, S. 3),
McGregor und Doshi (2015, S. 3), AEDC (2017, S. 13ff), Deloitte (2016) und Martin (2017, S. 3) Uber
Wunschvorstellungen betreffend dem Arbeitsumfeld, der Tatigkeit selbst sowie generell zum
Arbeitgeber Folgerung fir die Ausgestaltung von Organisationsstrukturen angestellt werden. Den
Winschen nach Autonomie, Kreativitdtsspielrdumen, Blick auf das Ganze, Sinnvermittlung,
gewisses MalR an  Verantwortungsibernahme, regelmafige Entwicklungs- und
Aufstiegsmadglichkeiten (Knight 2017, S. 3; McGregor, Doshi 2015, S. 3; Martin 2017, S. 3) kann am
besten mittels flachen, dezentralen Unternehmensstrukturen mit einer  geringen
Arbeitsspezialisierung und Standardisierung begegnet werden. Diese Schlussfolgerungen stellen
grundsétzlich Trends dar. Fur konkrete Entscheidungen in diesem Bereich ist es unabdingbar, die
individuellen Bedurfnisse und Wiinsche (potenzieller) Mitarbeiter zu erheben sowie zu analysieren

und konkrete MaRnahmen darauf abzustimmen.

Neben den Strategien, der Positionierung, Marketing- und Personalmarketingaktivitaten, der

Unternehmenskultur und Unternehmensstrukturen beeinflusst ebenso die Unternehmensumwelt
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den Erfolg der Mitarbeitergewinnung und -bindung. Wie in Kapitel 2.6. ,Markt und Umwelt"
dargestellt, finden Unternehmen nicht &nderbare Gegebenheiten aus der allgemeinen Umwelt vor,
die sie vor zahlreiche Herausforderungen bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung stellen. Dies
sind unter anderem demografische Veranderungen wie eine sinkende Geburtenrate oder Alterung
der Bevilkerung sowie der Wertewandel nach Sicherheit, globalisierte Arbeitswelt sowie die
zunehmende Digitalisierung. (Vetter, et al. 2015, S.5; AEDC 2017, S. 13, Aguinis, Gottfredson, Joo
2012, S. 611) Neben diesen Herausforderungen fiir Unternehmen bei der Mitarbeitergewinnung und
-bindung beziehen sich einige Winsche seitens talentierter und motivierter Mitarbeiter auf die
Umwelt des Unternehmens. Die Unternehmensberatung Wolf 1.O0. Group (2017) erlautert
beispielsweise, dass bestimmte Branchen fir (potenzielle) Mitarbeiter groRere Beliebtheit
verzeichnen als andere. In diesem Zusammenhang zeigt eine Studie der Arbeitgeber-
Bewertungsplattform kununu (2016), dass dynamischen Branchen interessanter fir Talente sind.
Ebenso ist es fur (potenzielle) Mitarbeiter von zentraler Bedeutung, dass Bedirfnisse aller
Stakeholder, vor allem jene der Mitarbeiter, und nicht nur jene der Shareholder, befriedigt werden.
(Wicharz 2015, S. 2) Gelingt dies Unternehmen, steigt die Ubereinstimmung zwischen den
organisatorischen Zielen und den Mitarbeiterzielen, was in weiterer Folge die Motivation der
Mitarbeiter und somit den langfristigen Unternehmenserfolg steigert. (Collings 2014, S. 301)

Im Bereich Kernkompetenzen ist zwar hinlanglich bekannt, dass talentierte Mitarbeiter beim Aufbau
und Erhalten von Kernkompetenzen und in weiterer Folge von Wettbewerbsvorteilen eine zentrale
Rolle einnehmen. (Boos, Jarmai 1994, S. 21) Jedoch fehlen bislang wissenschaftliche Studien
daruber, welchen Beitrag Kernkompetenzen von Unternehmen bei Gewinnung und Bindung von

talentierten und motivierten Mitarbeitern leisten.

Gelingt es Unternehmen, dies alles zielgruppenspezifisch zu bertcksichtigen, werden Unternehmen
im Kampf um talentierte und motivierte Mitarbeiter erfolgreicher sein und in weiterer Folge héhere
Unternehmenserfolge verzeichnen.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Literaturrecherche wurde eine empirische Studie konzipiert, um
einerseits den existierenden Forschungslicken in diesem Bereich zu begegnen sowie
tiefgreifendere Ergebnisse zu gewinnen, welche Unternehmensbereiche aus strategischer Sicht
Einfluss bei der Gewinnung und Bindung talentierter und motivierter Mitarbeiter zukommen. Im
folgenden Kapitel wird die durchgefiihrte empirische Studie und die daraus gewonnenen Ergebnisse

naher vorgestellt.
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4. Empirische Studie

Im folgenden Kapitel wird das methodische Vorgehen der durchgeflihrten empirischen Studie
erlautert. Es soll einerseits gezeigt werden, wie die Erhebung und Auswertung erfolgt, andererseits
soll begruindet werden, warum dieses Forschungsdesign herangezogen wurde. Ebenso werden die

Interviewpartner und der Interviewleitfaden naher vorgestellit.

4.1. Qualitative Forschungsmethode

Im Rahmen der Diplomarbeit wurde eine qualitative Studie durchgefihrt. Dabei wird
nichtnumerisches Material in wenig standardisierter Form verwertet. Dies bedeutet, die Teilnehmer
bekommen die Mdoglichkeit, ihre Erfahrungen und Wunsche frei und ohne Antwortvorgaben
preiszugeben und sind dabei kaum eingeschrankt. Daraus ergibt sich im Vergleich zu quantitativen
Studien der Vorteil, dass vielfaltigere und detailliertere Antworten gewonnen werden (Déring, Bortz
2016, S. 16ff) und die Teilnehmer in jene Bereiche und Aspekten Einblick gewahren, die fur sie
subjektiv relevant sind und bei einem quantitativen Forschungsdesign eventuell nicht berticksichtigt

werden wirden.

Im Forschungsinteresse dieser Arbeit steht ein tiefgreifender Erkenntnisgewinn subjektiver
Vorstellungen, Einstellungen und personliche Meinungen der Interviewpartner beziglich der
Arbeitgeberattraktivitat. Deshalb wurden als Forschungsdesign qualitative Leitfadeninterviews
ausgewahlt und als geeignet erachtet. (Déring, Bortz 2016, S. 16ff)

Es wurden Interviews mit ausgewahlten Experten und Studenten unterschiedlicher
Studienrichtungen, Branchen sowie Fachbereiche gefuhrt. Zu diesem Zweck wurde ein Interview-
Leitfaden erstellt.

Der Aufbau des Leitfadens sowie eine genaue Vorstellung der Interviewpartner wird in den folgenden

Abschnitten naher erlautert.
4.1.1. Qualitative Leitfadeninterviews, Interviewleitfaden

Qualitative Leitfadeninterviews gehoren laut Doring und Bortz (2016, S. 372) zu den offen
halbstrukturierten Interviews, die im Vergleich zu den unstrukturierten Interviews auf einem
Interviewleitfaden mit offenen Fragen basieren. Durch diesen Interviewleitfaden ist eine bessere
Vergleichbarkeit der Interviews gegeben. Ebenso dient ein Interviewleitfaden zufolge Kromrey
(2000, S. 364) dem Interviewer als Orientierungs- und Unterstitzungshilfe, um keine der zentralen

Fragen zu vergessen.
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Halbstrukturiert bezieht sich auf die Vorgehensweise der Befragung. Ein Leitfadeninterview ist
insofern halbstrukturiert, weil der Leitfaden die zu stellenden Fragen und die Reihenfolge der Fragen
grob vorgibt, aber gleichzeitig dem Interviewer die Freiheit zukommt, das Interview flexibel an die
jeweilige Interviewsituation anzupassen. Dem Interviewer ist es bei Bedarf erlaubt, von den
geplanten Fragen und Wortlauten abzuweichen sowie Zusatzfragen zu stellen. (Déring, Bortz 2016,
S. 372)

Offen bezieht sich hingegen auf die Méglichkeit des Interviewten sich zu den gestellten Fragen frei
zu auRRern, ohne durch vorgefertigte Antwortmdaglichkeiten eingeschrankt zu sein. (Mayring 2002, S.
66)

Da bei qualitativen Leitfadeninterviews laut Bortz und Ddring (2016, S. 372) der Gesprachsverlauf
durch einen Interviewleitfaden mit offenen Fragen strukturiert wird, wurde dieser Pramisse
entsprechend je Gesprachsgruppe ein Interviewleitfaden konstruiert. Diese Interviewleitfaden sind
alle gleich aufgebaut und unterscheiden sich nur in manchen Wortlauten, um besser auf den

Sprachgebrauch des jeweiligen Interviewpartners eingehen zu kdnnen.

Als Gesprachseinleitung wurden allgemeine Informationen wie beispielsweise der Zweck der Studie
bekanntgegeben. Um Verzerrungen und inhaltlichen Beeinflussungen entgegen zu wirken, wurde
zu Beginn das Thema der Studie nur sehr allgemein formuliert. (Schnell, Hill, Esser 1995, S. 353ff)
Begonnen wurde das Interview im Anschluss mit einer sehr offenen Einstiegsfrage. Diese sollte die
Interviewpartner dazu anregen, frei alle Aspekte zu nennen, die fur sie beziehungsweise fur Talente
bei der Arbeitgeberwahl und Bindung entscheidend sind. Danach erfolgt der Aufbau analog zu den
7-Elementen mit den Abschnitten "Unternehmen-Kernkompetenzen®, ~otrategie®,
,Unternehmenskultur®, ,Struktur®, ,Markt und Umwelt*, ,Positionierung®, ,Marketing und Vertrieb*

“

sowie zusatzlich ,Konfiguration® und ,Herausforderungen “ beziehungsweise bei den Studenten
,Entscheidung gegen einen Arbeitgeber”. Ziel war es herauszufinden, wie die 7 Elemente und deren
Konfigurationen ausgestaltet sein sollen, um fir talentierte und motivierte Mitarbeiter als attraktiv zu
wirken sowie generell welchen Einfluss ihnen bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung zukommt.
Zusétzlich wurde bei den Studenten am Schluss ein weiterer Abschnitt hinzugefiigt, der gestitzte
Fragenstellungen enthélt, um vergleichbare Ergebnisse zwischen den Interviewpartnern zu erhalten.

Im Anhang ist beispielhaft der Interviewleitfaden fur Studenten und Personalleiterin angefuhrt.
4.1.2. Interviewpartner

Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde darauf geachtet, ein moglichst breitetes Feld
abzudecken, um vielfaltige Erkenntnisse aus unterschiedlichen Perspektiven zu generieren.
Demnach wurde Studenten unterschiedlicher Studienrichtungen und Hochschulen ausgewahit
sowie Experten verschiedenster Branchen, Fachbereichen und Hierarchieebenen befragt, die sich

mit der Problematik der Mitarbeitergewinnung und Bindung beschaftigen.
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Die nachfolgenden Tabellen 1 und 2 geben einen Uberblick tiber die zehn befragten Studenten und

sechs interviewten Experten. Um die Anonymitat der Interviewpartner zu gewahrleisten, wurden

anstatt der Namen der Gesprachspartner Kodierungen vorgenommen:

Nr. Code Geschlecht | Alter | Status der Studienrichtung Semester | Hochschule
Berufstatigkeit
1 AH Weiblich 20 Nebenjob Rechtswissenschaften 3 JKU
2 HB Mannlich 22 Nicht berufstatig Soziologie 3 JKU
3 HM Weiblich 23 Teilzeit Soziologie 5 JKU
4 AG Weiblich 20 Nebenjob Lehramt fur Mathematik, 3 Universitat
Geschichte, Sozialkunde, Wien
Politische Bildung
5 JS Weiblich 22 Teilzeit Wirtschaftswissenschaften | 7 JKU
6 LA Weiblich 21 Nebenjob Diatologie FH
Gesundheits-
berufe
Oberdsterreich
7 BW Weiblich 23 Nebenjob Tourism and Leisure 1 IMC FH Krems
Management
8 CH Weiblich 21 Praktikum Medizintechnik 5 FH
Oberdsterreich
9 DG Weiblich 22 Nicht berufstétig Betriebswirtschaft fir das | 5 IMC FH Krems
Gesundheitswesen
10 MH Mannlich 26 Teilzeit Embedded System 9 (3. FH
Design Master) Oberosterreich
Campus
Hagenberg

Tabelle 1: Ubersicht Interviewpartner Studenten
Quelle: eigene Darstellung

Aus dieser tabellarischen Aufstellung geht hervor, dass das Durchschnittsalter der befragten
Studierenden bei 22 Jahren und die durchschnittliche Semesteranzahl bei 4,6 liegt. Dies bedeutet,
dass sich die meisten Studierenden am Ende des Bachelors beziehungsweise in der Mitte des
Diplomstudiums befinden und somit bereits erste Gedanken Uber potenzielle Arbeitgeber angestellt
werden. Ebenso ist ersichtlich, dass fast alle Studenten neben dem Studium einer beruflichen

Tatigkeit nachgehen und so bereits einige Erfahrungen sammeln konnten.

Aus der nachstehenden Tabelle mit detaillierten Informationen Uber die interviewten Experten und
deren Unternehmen ist ersichtlich, dass sich die Unternehmen in unterschiedlichsten Branchen

befinden und einige Experten eine leitende Position innehaben. Alle Experten gehoren

markfihrenden, etablierten sowie erfolgreichen Unternehmen an.
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Nr. Code Geschlecht Position Branche

11 PB Weiblich Standortleitung Personalberatung

Personaliiberlassung

12 PU Weiblich Personalreferentin . . .
ol I (vor allem im technischen Bereich)

Prokurist, Mittleres Management
13 MM Mannlich (Datenschutzkoordinator, Glasbranche
Personalleitung)

Forschungsinstitut im Bereich
14 PM Méannlich Account Manager Employer Branding,
Personalmarketing und Recruiting

Leitung Recruiting &
Personalmarketing

16 KP Weiblich Talent Scout Karriereportal

Tabelle 2: Ubersicht Interviewpartner Experten
Quelle: eigene Darstellung

15 upP Weiblich Spritzguss

4.1.3. Erhebung

Mittels 16 qualitativen Leitfadeninterviews wurden die Vorstellung eines attraktiven Arbeitgebers und
aktuelle Herausforderungen im Bezug auf die Gewinnung und Bindung talentierter und motivierter
Mitarbeiter erhoben. Die Mehrheit der Interviews fanden personlich statt. Aufgrund groRRer
geographischer Distanzen zu den Interviewpartnern wurden flunf Interviews telefonisch und aufgrund
zeitlichen Engpéassen seitens der Experten zwei Interviews schriftlich durchgefihrt. Zusatzlich
bestand bei den schriftlichen Interviews im Anschluss die Mdglichkeit fur Telefongesprache, um
Unklarheiten zu beseitigen und Details zu besprechen.

Bei der Erhebung wurde darauf geachtet, den Erzahlfluss aufrecht zu erhalten. Um dies zu erreichen
wurde bei den personlichen Interviews ,verstehend genickt®, bereits Erwahntes wiederholt oder
paraphrasiert. (Lamnek 2005, S. 340)

Im Rahmen einer qualitativen Erkundungsforschung kann kein repréasentatives Bild Uber die
Vorstellungen eines attraktiven Arbeitgebers von talentierten und motivierten Mitarbeitern sowie
Uber aktuelle Herausforderungen dargelegt werden. (Bortz, Ddring 2016, S. 297) Dies war jedoch
auch nicht das Ziel dieser Arbeit. Vielmehr war das Ziel, durch die einzelnen Aussagen
unterschiedlicher Experten und Studenten eine ldee Uber die Vorstellungen und Winsche von
talentierten und motivierten Mitarbeitern zu bekommen und durch die verschiedenen Perspektiven
(Studenten verschiedener Studienrichtungen, Experten unterschiedlicher Fachbereiche)

Unterschiede aufzudecken.
Die Gesprache wurden aufgenommen und im Anschluss transkribiert. Hierzu wurde die Erlaubnis

vom jeweiligen Gespréchspartner eingeholt sowie die vertrauliche Behandlung und anonymisierte

Verarbeitung des gesammelten Materials zugesichert.
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4.1.4. Auswertungsmethode nach Mayring

Far die Auswertung wird die Analysetechnik ,Strukturierung® in Anlehnung an Mayring (2015, S. 97ff)
durchgefuhrt: Hierbei werden Strukturdimensionen bestimmt, indem sie aus der Fragestellung
abgeleitet und theoretisch begrindet werden. Diese Strukturdimensionen werden anschlie3end
weiterdifferenziert zu einzelnen Auspragungen, sodass diese Strukturdimensionen und
Auspragungen zusammen ein Kategoriensystem bilden. Unter welchen Bedingungen ein
Textbaustein einer bestimmten Kategorie entspricht, muss genau festgelegt werden. Erst dann
kénnen alle passenden Textpassagen zu den vorab definierten Kategorien zugeordnet werden,
indem im ersten Schritt die Textbestandteile nur markiert und erst im Anschluss extrahiert werden.
Nach einem ersten Probegang kénnen noch Anpassungen am Kategoriensystem vorgenommen
werden, um schlussendlich den Hauptdurchgang mit derselben Vorgehensweise — zuerst markieren,

dann extrahieren — zu beginnen. (Mayring 2015, S. 97ff)

Fur die Auswertung der gestiitzten Fragen wird vorwiegend die Berechnung des arithmetischen
Mittelwerts mittels dem Programm Microsoft Excel herangezogen. Durch die Annahme, dass die
Abstande zwischen den einzelnen Antwortmdglichkeiten gleich grol3 ausfallen, kann die Likert-Skala
als eine Intervallskala angesehen werden. Dies bedeutet, dass eine Berechnung des arithmetischen
Mittels zulassig ist. (Gehring, Weins 2009, 55) Jedoch muss beachtet werden, dass keine
Repréasentativitat gewahrleistet werden kann, da es sich hierbei nur um zusétzliche Elemente der
gualitativen Befragung handelt. Ziel dieser empirischen Studie ist es, tiefgreifende qualitative

Informationen zu generieren.

Anlog der kurzen Darstellung der Auswertungsmethode nach Mayring wurden die Ergebnisse der
durchgefuihrten Studie ausgewertet.
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4.2. Ergebnisse

Dieses Kapitel legt die gewonnenen Erkenntnisse der Studie dar. Anhand der ausgearbeiteten
Kategorien werden die zentralen Forschungsergebnisse beider Gruppen (Studenten, Experten)
analysiert und gegentbergestellt. Die Ergebnisse werden getrennt nach Studenten und Experten
dargestellt und im Anschluss einem kurzen Vergleich unterzogen. Der Aufbau erfolgt anhand der
Hauptkategorien, die wiederum zum Grofteil dem Aufbau des Kapitels ,Mitarbeiter im Kontext des
strategischen Managements® dieser Diplomarbeit entsprechen. Fir eine bessere Verstandlichkeit

werden die zentralen Erkenntnisse mit aussagekraftigen Zitaten belegt.

Samtliche verwendeten Informationen stammen aus den Antworten der Leitfadeninterviews mit den

Experten und Studenten, die im Rahmen dieser Studie durchgefiihrt wurden.
4.2.1. Strategie

In diesem Kapitel wird die Bedeutung der Strategien, Ziele und Vision von Unternehmen fur die
Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung néher behandelt.

Laut den Ergebnissen der Untersuchungen sind fast allen Studenten die Strategien, Ziele und die
Vision des Unternehmens sehr wichtig. Die Interviewpartner erklaren, dass Strategien, Ziele und
eine Vision einerseits fir den langfristigen Erfolg und die Zukunftssicherung des Unternehmens
sowie andererseits fiir die Mitarbeiter selbst wichtig sind, um zu wissen, worauf sie hinarbeiten
mussen. Dabei ist es entscheidend, dass die Strategien, Ziele und die Vision des Unternehmens
transparent, offen kommuniziert und den Mitarbeitern verstandlich gemacht werden, geben einige
Studenten an. Ebenso betonen viele, dass eine Identifikation mit den Unternehmenszielen sowie
eine Ubereinstimmung mit den personlichen Zielen und Wertevorstellungen entscheidend ist. Ist
dies nicht gegeben, stellt dies einen Grund dar, sich nicht zu bewerben. Dabei merkt jedoch ein
Fachhochstudent an, dass dies meistens kein Problem ist, denn die Ziele und Strategien sind bei
vielen Unternehmen sehr allgemein formuliert. Weiters geben jeweils zwei Befragte an, dass die
Erreichbarkeit der Ziele sowie ein gewisses Maf} an Mitbestimmung entscheidend sind. Dies wird
von einem Gesprachspartner mit steigender Motivation und Ehrgeizes begrindet:

,ES ist schon wichtig, dass man gemeinsam auf ein Ziel hinarbeitet. Dann kann man sich

besser reinsteigern und arbeitet besser und mit mehr Ehrgeiz daran, wenn man ein Ziel vor

Augen hat.” (Interview 1, Z24-26)

Bezlglich der Inhalte der Strategien, Ziele und Vision zeigen die Ergebnisse, dass fur Studenten

Kosten- und Umsatzziele nicht von Interesse sind, hochstens wenn diese die Mitarbeiter selbst nicht

einschranken, hebt ein Interviewpartner hervor. Hingegen legt die Mehrheit auf Innovationen sowie

20. Juni 2018 Nicole Lettner 50/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

gesellschaftliche Nutzen, die durch die Produkte und Dienstleistungen erreicht werden, wert. Ebenso
sind aus Sicht eines Studenten Qualitétsziele interessant.

Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen sehr dhnliche Erkenntnisse wie die der Studenten.
Alle Experten sind sich einig, dass grundsétzlich Strategien, Ziele und die Vision des Unternehmens
ausschlaggebend bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung sind. Denn ohne kommunizierte
Ziele und Strategien ist eine Orientierungslosigkeit im Unternehmen splrbar, beschreiben der
Personalmarketingexperte sowie der Manager. Weiters hebt die Gesprachspartnerin der
Personalliberlassungsfirma hervor, dass Ziele, Strategien und eine Vision so ausschlaggebend sind,
weil (potenzielle) Mitarbeiter auf finf Jahre hinweg planen:

»,Schon sehr ausschlaggebend. Die Ziele, die Visionen und die Strategie ist schon etwas, weil

der Mitarbeiter immer oder zum Grof3teil auf 5 Jahre hinweg planen, wenn sie sich wo

bewerben und da glaube ich, dass es sehr wohl wichtig ist, fur einen Mitarbeiter zu schauen,

ist das Ziel langfristig, wirtschaftlich zu wachsen um einen Markt zu erobern oder ist es

langfristig das Ziel in seinem Fachbereich der Marktfiihrer zu sein” (Interview 12, Z39-43)

Jedoch erkennen sowohl die Leiterin der Personalabteilung sowie der Talentescout, dass es fir
Bewerber sehr schwer ist, ein wahrheitsgetreues sowie detailliertes Bild der Strategien, Ziele und
Vision des Unternehmens zu bekommen. Daraus resultiert, dass diese Experten einerseits Ziele,
Strategien und die Vision nur fur den langfristigen Verbleib wichtig finden sowie andererseits nur im

Zusammenhang mit der Unternehmenskultur, nicht aber fiir die Arbeitgeberentscheidung.

Des Weiteren ist sich die Mehrheit der Experten bewusst, dass eine Ubereinstimmung der Ziele,
Strategien und Vision des Unternehmens mit den personlichen Wertevorstellungen der
(potenziellen) Mitarbeiter gegeben sein muss. Fir einen positiven Einfluss der Strategien, Ziele und
der Vision des Unternehmens auf die Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung ist deshalb eine
Einbindung der Mitarbeiter bei Entwicklung dieser sowie eine Umsetzbarkeit im Alltag notwendig,

hebt der Personalmarketingexperte hervor.

Bezlglich der Inhalte der Strategien, Ziele und Vision konnten die Experten keine konkreten
Beispiele angeben, welche fir talentierte und motivierte Mitarbeiter interessant sind. In diesem
Zusammenhang wird von den Experten hervorgehoben, dass diese individuell zum (potenziellen)
Mitarbeiter passen mussen. In den weiteren Gesprachen zeigte sich aber ein Trend, dass vor allem
Kosten- und Umsatzziele von geringerem Interesse sind, sondern Stabilitat, Markteroberung,
Marktfuhrerschaft, wirtschaftliches Wachstum sowie Innovationen auf hoheres Interessen von

talentierten und motivierten Mitarbeitern stofRen.
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Zusammenfassend ist ersichtlich, dass sowohl die Mehrheit der Studenten sowie alle Experten
Strategien, Ziele und die Vision als ausschlaggebend fir die Arbeitgeberentscheidung und
Mitarbeiterbindung empfinden. Dabei ist fir Studenten eine offene und transparente Kommunikation
fur ein besseres Verstandnis essenziell. Ebenfalls ist eine Ubereinstimmung der Ziele, Strategien
und Vision des Unternehmens mit den personlichen Zielen sowie Werten wichtig, um eine
Identifikation zu schaffen, sind sich beide Gespréachsgruppen bewusst. Um dies zu erreichen, ist
einerseits eine Einbindung der Studenten bei der Entwicklung der Ziele und Strategien notwendig
sowie andererseits muss die Umsetzbarkeit gegeben sein.

Ebenso sind sich alle Interviewpartner einig, dass fir talentierte und motivierte Mitarbeiter Kosten-
und Umsatzziele von geringem Interesse sind. Hingegen sto3en zukiinftige Innovationen auf

grolRere Begeisterung.
4.2.2. Positionierung

In diesem Kapitel wird die Wichtigkeit der Positionierung am Markt, im Wettbewerb und am

Arbeitsmarkt sowie das Engagement fur die Umwelt und Soziales thematisiert.

Generell ist die Positionierung des Unternehmens am Markt und im Wettbewerb fir fast alle
Studenten wichtig. Die notigen Informationen diesbeziiglich bekommen Studenten Uber
WerbemalRnahmen seitens des Unternehmens. Von den wenigen, die die Positionierung nicht als
wesentlich bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung erachten, erkennt jedoch eine Studentin,
dass die Positionierung fur das langfristige Bestehen sehr wichtig ist.

Obwohl generell die Wichtigkeit erkannt wird, haben nur wenige konkrete Vorstellung dartiber, wie
sich Unternehmen positionieren sollten, sondern nur die grobe Vorstellung, dass eine Positionierung
Uber Qualitat, Marken und Innovationen interessanter sind. Gleiche Meinung vertreten Studenten
hingegen daruber, dass Kosten- und Preisfuhrerschaft weniger interessant sind. Fir eine
Fachhochschulstudentin ware ebenso eine Kombination aus Kostenfuihrerschaft und Differenzierung
Uber die Qualitat, also eine sogenannte Hybridstrategie, interessant. An dem geringen Interesse der
Kosten- sowie Preisfihrerschaft lasst sich ein Zusammenhang zu dem geringen Interesse an

Kosten- sowie Umsatzzielen erkennen (siehe 4.2.1. Strategie).

Bis auf einen Studenten sind fir alle ebenso Engagement fiir die Umwelt und Soziales sehr wichtig.
Jedoch mdchte auch die eine Person, die aktuell darin wenig Notwendigkeit sieht, in Zukunft starker
darauf achten. Fur Studenten ist Engagement fiir die Umwelt und Soziales so wichtig, weil es fiir sie
wichtig ist, stolz auf das Unternehmen zu sein. Sie mochten in keinem Unternehmen arbeiten,
welches in diesem Bereich ein schlechtes Image besitzt.

Im Bereich Umwelt sowie Sozialem sind die gewilnschten MalRnahmen sehr vielseitig und reichen
von Reduktionen des Abfalls, Milltrennung, umweltfreundliche Produktion, umweltfreundliche

Firmenautos mit weniger PS, Spenden, MalRnahmen gegen das Ubergewicht in der Gesellschaft bis
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hin zu Blutspendenaktionen. Dabei merkt ein Student an, dass solche Mal3nahmen nicht immer teuer
fur das Unternehmen sein missen. Beispielsweise wirden Blutspendenaktionen nur Arbeitszeit
beanspruchen und Firmenautos mit weniger PS sogar kostensparender sein durch geringere
laufende Kosten und Anschaffungskosten. Eine weitere Gesprachspartnerin verweist darauf, dass
es aber als AulRenstehende zum Teil sehr schwer ist, dass Engagement von Unternehmen in diesen
Bereichen zu erkennen, hingegen bekommen Mitarbeiter davon sehr schnell ein gutes Gespdur.

Zusatzlich legen Studenten sehr viel Wert auf eine aktive Positionierung am Arbeitsmarkt, besonders
auf ein gutes Arbeitgeberimage. Im Vergleich mit den Tatigkeiten, ist jedoch nur der Halfte aller
befragten Studenten das Arbeitgeberimage wichtiger.

Woran Studenten eine attraktive Positionierung am Arbeitgebermarkt erkennen, zeigt Grafik 14.

Medien-
A berichte: :
CregfilEEine Social Media, Vorstellungs- Marketing Offentliche
- mit Internetrecherche, gesprache Messen mafnahmen Auftritte
Mitarbeiter Printmedien,
Homepage,
Karriereplattform

Abbildung 13: Attraktive Positionierung am Arbeitsmarkt
Quelle: eigene Darstellung

Wie an der Abbildung 14 durch die fette Markierung ersichtlich ist, merken die meisten Studenten
durch Gesprache mit Mitarbeiter sowie durch Medienberichte, ob es sich um einen attraktiven
Arbeitgeber handelt.

An Mitarbeitergespréache schatzen Studenten vor allem Insidertipps. Ebenso méchten sie dadurch
genauere Informationen Uber die Fluktuationsrate erfahren. Denn eine hohe Fluktuationsrate wird
mit einer geringen Mitarbeiterzufriedenheit assoziiert, beschreibt ein Student. Hingegen deutet eine
niedrige Fluktuationsrate auf ein familiares Umfeld hin, gibt dieser weiters an.

Bei den Medienberichten betont eine Universitatsstudentin, auf aktuelle Eintrdge Wert zu legen, da
dies ein Indikator fur die Wichtigkeit der Internetprasentation seitens des Unternehmens ist. Ebenso
weist eine weitere darauf hin, dass Medienberichte Auskunft dariiber geben, was dem Unternehmen
wichtig ist. Generell werden hierzu Printmedien, Internetrecherchen, Unternehmenshomepage,
Karriereplattformen sowie Social Media herangezogen. Die gestitzten Fragen zeigen dabei, dass
von diesen Medien am haufigsten die Unternehmenshomepage, gefolgt von Karriereplattformen und
Social Media verwendet werden. Bei den Karriereplattformen dominiert eindeutig karriere.at, bei den

Social Media neben Facebook auch Instagram. Weiters zeigen aber die gestiitzten Fragen, dass im
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Vergleich mit der Unternehmensmarke knapp die Mehrheit dieser mehr Wichtigkeit verleihen als
dem Social Media Auftritt.

Nach Gesprachen mit Mitarbeitern und Medienberichten sind Vorstellungsgespréache wichtige
Informationsquellen. Dabei wird vor allem auf den Umgang mit den Bewerbern geachtet, da dies ein
Indikator fur die im Unternehmen vorherrschende Unternehmenskultur ist. Fir einen
Fachhochschulstudenten ist das Ziel eines Vorstellungsgesprachs sogar sich ein Bild vom
potenziellen Arbeitgeber zu machen und nicht das Unternehmen vom Bewerber:
JWenn ich noch nicht im Unternehmen bin, dann denk ich mir einfach, dass merkt man dann
beim Vorstellungsgesprach schon ziemlich, wie der mit jemanden umgeht eben und ich meine,
... wenn der jetzt irgendwie herb ist, dann will ich eigentlich nicht in die Firma, also fiir mich ist
generell ein Vorstellungsgesprach so, dass nicht derjenige mich anschaut, sondern dass ich
mir meinen Arbeitgeber anschaue und schaue, wie geht der mit jemanden um. (Interview 8,
Z144-149)
Weiters gibt ein Fachhochschulstudent an, dass flr ihn entscheidend ist, von einem Fachexperten
der zukinftigen Abteilung anstatt von einem Personalmanager interviewt zu werden Dies ist fir ihn
ein Indikator dafiir, ob das Unternehmen auf gute Personen am Papier oder auf Personen mit
praktischem Zugang wertlegen.
Bei den offentlichen Auftritten achtet ein Fachhochschulstudent vor allem darauf, ob Fihrungskréfte

sich dafir Zeit nehmen sowie, ob die unternehmensvertretenden Mitarbeit sich auskennen.

Ahnlich wie die Studenten sind auch die Experten gleicher Meinung, dass die Positionierung am
Markt und im Wettbewerb zumindest mitausschlaggebend ist, um talentierte und motivierte
Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden. Der Talentescout der Karriereplattform merkt in diesem
Zusammenhang aber kritisch an, dass viele Unternehmen sich nach auf3en anderes darstellen, wie
sie in Wirklich sind.

Obwohl alle Experten erkennen, dass die Positionierung des Unternehmens wichtig ist und generell
eher dazu tendieren, dass Innovationsfuhrer als attraktiver wahrgenommen werden, kénnen keine
Aussagen daruber getroffen werden, wie sich die Unternehmen konkret am Markt und im
Wettbewerb darstellen miuissen, um fir talentierte und motivierte Mitarbeiter als attraktiv
wahrgenommen zu werden. Denn dies hangt sehr stark von den Werten der (potenziellen)

Mitarbeiter ab, betont die Personalberatung.

Ebenso sind sich die Experten einig, dass Engagement fur die Umwelt und Soziales sehr wichtig
und fir talentierte und motivierte Mitarbeiter mitausschlaggebend ist. Da ein enger Zusammenhang
zur Unternehmenskultur und den Unternehmenswerten besteht, weist der Talentescout hin. Das

Ausmal} des Einflusses der von CSR-Malinahmen (Corporate Social Responsibility) ausgeht, hangt
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jedoch wieder von der Einstellungen und Werten des jeweiligen Bewerbers ab, betont abermals die
Personalberatung.

Um die besten Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden, ist zufolge den Experten neben einer
Positionierung am Markt und im Wettbewerb, besonders eine aktive und attraktive Positionierung
am Arbeitsmarkt relevant. Dazu sind einerseits Personalmarketingmal3nahmen fir eine
Arbeitgeberprasenz, gezielte Ansprachen potenzieller Mitarbeiter und generell zur Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitat relevant. Zusatzlich ist ein strategisch ausgerichtetes Employer Branding
Management notwendig, um eine einheitliche, attraktive Arbeitgebermarke zu positionieren und sich

von den Mitbewerbern abzuheben, sind sich alle Experten bewusst.

Um dies zu erreichen betonen die Experten, dass einerseits vom Unternehmen aktiv gesetzte
MalRnahmen notwendig sind, anderseits seitens des Unternehmens nur wenig beeinflussbare
Mundpropaganda gegenwartiger Mitarbeiter und das Image einen wesentlichen Einfluss haben:

Bevor Unternehmen Malinahmen setzen, um ihre Arbeitgeberprasenz zu steigern, die
ausschlaggebend dafir ist, um von potenziellen Mitarbeitern wahrgenommen zu werden und, dass
diese sich ein Bild vom Unternehmen machen kénnen, sind genauste Analysen tber die Zielgruppe
notwendig. Denn die jeweiligen MalRhahmen missen an die Zielgruppe angepasst werden, um die
gewunschte Wirkung zu erzielen. Dementsprechend muss die Kernzielgruppe definiert, Kanéle, die
von diesen aktiv genutzt werden, identifiziert und eine klare, glaubwiirdige zum Unternehmen, den
Werten und der Strategie passende Botschaft mit Fokus auf die jeweiligen Starken festgelegt
werden. Denn auch wenn Unternehmen kein Statement abgeben, hinterlassen sie einen Eindruck,

so die Leitung der Personalabteilung.

Obwohl die Wahl der Kanéle sehr stark von der Zielgruppe abhangt, sind sich die Experten einig,
dass neben einem Kommunikationsmix vor allem das Internet mit den Online-Plattformen,
Karriereportalen, Karriereseiten der Unternehmen sowie Social Media und hier vor allem Facebook
und der persdnliche Kontakt auf Messen, Veranstaltungen, Hochschulen, Mitarbeiter-Events am
entscheidendsten sind. Print Medien sind im Gegensatz zu den Onlinemedien nur teilweise effektiv.
Wobei der Talentescout im Gegensatz zu den anderen Experten nur einen geringen Wert in Messen
sieht, da dort die Unternehmen nur einer von vielen sind und die meisten Messeteilnehmer sich
keine Zeit fur detaillierte Gesprache nehmen. Der Personalmarketingexperte weist darauf hin, dass
eine Unterscheidung zwischen Kanélen, tber die Mitarbeiter auf einen Arbeitgeber aufmerksam
werden, sich von jenen unterscheiden, Uber die sich (potenzielle) Mitarbeiter Gber konkrete
Jobmdglichkeiten und den Arbeitgeber informieren:

SWir unterscheiden zweierlei wichtige Kanéle: Kanéle, (iber die potenzielle Bewerber

Uberhaupt auf einen Arbeitgeber aufmerksam werden: die Touchpoints; und Kanale, Uber die

sich die potenziellen Bewerber aktiv Gber Job, Karriere und Arbeitgeber informieren. Die
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wichtigsten Touchpoints sind ... das Internet, der Campus und Freunde, Bekannte und
Familie, aber auch Messen und Printmedien spielen dabei eine wichtige Rolle. Zur aktiven
Information ziehen die Absolventen dann in erster Linie allgemeine Karriereportale, die
Karrierewebsite der Unternehmen oder Stellenanzeigen sowohl online als auch in Printmedien
heran. Insgesamt ist der richtige Kommunikationsmix entscheidend. Gerade wenn es um die
Wahl des richtigen Karriereportals oder der richtigen Zeitung oder der richtigen Messe geht,

sind die Vorlieben von Wirtschaftlern und Technikern verschieden.” (Interview 14, Z106-115)

Hingegen nur wenig beeinflussbar sind mindliche Weiter- oder Nichtempfehlungen von
gegenwartigen Mitarbeitern. Potenzielle Arbeithehmer informieren sich sehr gerne bei
gegenwartigen Mitarbeiter Uber die Zufriedenheit, Fluktuationsrate und Haufigkeit von
Ausschreibungen. Daher sind die eigenen Mitarbeiter die wichtigsten Botschafter, sind sich einige
Experten bewusst.

Ebenso nur gering beeinflussbar, aber sehr ausschlaggebend ist das generelle Image eines

Unternehmens, welches auch zum Teil Uber Arbeitgeberrankings wahrgenommen wird.

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass die Bedurfnisse der Studenten grof3teils mit den Meinungen
der Experten Ubereinstimmen. Alle Gespréachspartner sehen in der Positionierung am Markt und im
Wettbewerb einen mitauschlaggebenden Aspekt bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung und
legen dabei vor allem auf Innovationen und Studenten zusétzlich auf eine Positionierung durch
Qualitat und Marke wert. Konkrete Vorstellungen, wie sich Unternehmen positionieren missen, um
als attraktiv wahrgenommen zu werden, kdnne beide Gesprachsgruppen nicht angeben. Fir die
Experten ist dies nicht mdglich, da die Vorstellungen von den Werten (potenzieller) Mitarbeiter
abhangen.

Ebenso sind sich beide Interviewpartnergruppen einig, das Engagement fuir die Umwelt und Soziales
sowie eine aktive und attraktive Positionierung am Arbeitsmarkt fiir die Arbeitgeberentscheidung und
einen langfristigen Verbleib im Unternehmen sehr wichtig sind. Dabei spielen fir eine attraktive
Positionierung am Arbeitsmarkt vor allem das Image, Gesprache mit aktuellen Mitarbeitern sowie
eine  Arbeitgeberprdsenz auf Social Media, der Unternehmenshomepage und den
Karriereplattformen eine entscheidende Rolle, sind sich alle Gesprachspartner bewusst. Zuséatzlich
sehen die Experten den persénlichen Kontakt bei Messen, Veranstaltungen, Hochschulen und
Mitarbeiterevents sowie vorab eine detaillierte Zielgruppenanalyse als ausschlaggebend. Denn
sowie es auch bei der Wichtigkeit der Positionierung am Markt und im Wettbewerb, der Gestaltung
der Positionierung sowie dem Ausmalfd von Engagement fir Umwelt und Soziales gilt, sind auch die

Personalmarketingmafnahmen individuell auf die Zielgruppe abzustimmen.
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4.2.3. Marketing und Vertrieb

Dieser Abschnitt soll den Einfluss von Marketing und Vertrieb bei der Arbeitgeberwahl und

Mitarbeiterbindung von talentierten und motivierten Mitarbeitern n&her analysieren.

Durch die Studie konnte festgestellt werden, dass allgemein Marketing und Vertrieb fur fast alle
Studenten bei der Arbeitgeberwahl und um in einem Unternehmen langfristig zu bleiben weder
wichtig noch ausschlaggebend sind. Generell lasst sich trotzdem aus den Aussagen der Befragten
erkennen, dass Marketing dennoch als wichtiger empfunden wird als der Vertrieb. Dies lasst sich
daraus ableiten, dass fUr die Befragten sowohl fir den langfristen Erfolg des Unternehmens, im
Zusammenhang mit Innovationen fiir bestehende Mitarbeiter sowie im Bezug auf die AuRenwirkung

fur potenzielle Mitarbeiter, immer Marketing und nicht Vertrieb genannt wird.

Die Art und Weise des Marketings und auch des Vertriebs kdnnen fir talentierte und motivierte
Mitarbeiter unter bestimmten Bedingungen mitausschlaggebend sein. Wenn sie als Indikator fiir die
Quialitat der Produkte angesehen werden, erkennen zwei Studenten an ihnen selber:
.--. ich bin eher ein Freund ... von nicht aufdringlichen Geschichten, nicht so aktiv
irgendjemanden etwas aufdringen wollen. ... wann ich ein gutes Produkt habe, dann stelle ich
das gut vor und dann will es eh jemand ... und ich bin eher der Fan davon, dass man etwas
Gutes macht und das dann platziert und das wird dann eh entdeckt und gekauft.“ (Interview
10, Z156-163)

Die gestitzten Fragen zeigen bei der Bedeutung des Produktes beziehungsweise der
Dienstleistung, dass im Vergleich mit dem der Stabilitat und Zukunftssicherung, nur flr knapp der
Halfte aller Befragten Produkte und Dienstleistungen entscheidender sind. Die geringe Wichtigkeit
der Produkte und Dienstleistungen spiegelt sich auch in den ungestitzten Fragen wieder.

Ahnliche Ergebnisse lassen sich beziiglich der Unternehmensmarke feststellen. Im Vergleich mit
dem Social Media Auftritt empfinden lediglich knapp mehr als die Halfte der Befragten die
Unternehmensmarke als wichtiger. Dabei zeigt sich ein gravierender Unterschied zwischen den
befragten Studenten einer Fachhochschule und jenen Studenten einer Universitat, indem allen
Universitatsstudenten und nur einem Fachhochschulstudenten die Unternehmensmarke wichtiger
ist. Ebenso zeigt sich mit dem Mittelwert von 3,4, dass Studenten, die sich fir den Social Media
Auftritt entschieden haben, diese Entscheidung mit einer starkeren Gewichtung trafen, als

Studenten, die die Unternehmensmarke als wichtiger empfinden.

Im Gegensatz zu den Studentenmeinungen zeigen die Ergebnisse der Expertenbefragung, dass fur
alle Experten von den MarketingmalRnahmen ein Einfluss bei der Arbeitgeberwahl und
Mitarbeiterbindung ausgeht. Einerseits dadurch weil das Unternehmen mit dem Marketing in die

Offentlichkeit tritt, Marketingmafnahmen dariiber Auskunft geben ,Was mache ich in diesem
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Unternehmen® sowie ,Wie kann ich mich einbringen mit meinen Kompetenzen®, andererseits
Marketing, vor allem die Produkte und Dienstleistungen, als Abhebungskriterium zu den
Mitbewerbern gelten, so der Manager des mittleren Managements sowie die Mitarbeiterin der
Personaluberlassungsfirma. Diese Wirkungen von Marketing verstarken sich, wenn bei
Unternehmen B2C Geschéaftsbeziehungen (Business-to-Consumer) im Vordergrund stehen und
somit das Unternehmen sowie die Produkte und Dienstleistungen fir potenzielle Mitarbeiter bereits
aus dem taglichen Leben bekannt sind. Weiters verstarkt sich der Einfluss von Marketing, wenn sich
die Bewerber gezielt angesprochen fuhlen, indem sie der Zielgruppe vom Unternehmen entsprechen
und eine ldentifikation mit der Marke sowie dem Markenversprechen stattfinden.

Obwohl alle Experten dieselbe Meinung vertreten, dass Produkte beziehungsweise Dienstleistungen
zumindest mitausschlaggebend sind bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung und fur viele
(potenziellen) Mitarbeiter innovative Produkte und Dienstleistungen attraktiver sind, kdnnen keine
Aussagen daruber getroffen werden, welche konkreten Produkte am interessantesten sind, da dies

von Person zu Person variiert.

Im Vergleich zu den MarketingmalBhahmen sind die Experten beziglich der Wichtigkeit des
Vertriebes bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung unterschiedlicher Meinung. Obwohl die
meisten Experten sich daruber bewusst sind, dass das Unternehmen mit dem Vertrieb nach auf3en
tritt und der Vertrieb Uber die Sichtbarkeit der Marke entscheidet, sehen der Talentescout der
Karriereplattform und die Mitarbeiterin der Personaliiberlassungsfirma trotzdem im Vertrieb keinen
entscheidenden Einfluss, da die Zielgruppe vom Vertrieb meist eine andere ist als vom
Personalbedarf:

LAber ganz egal, ich meine, weil Vertriebler und Entwickler haben sehr oft nichts miteinander

zu tun und wir suchen halt zum Beispiel verstarkt Entwickler, deswegen hilft mir der Vertriebler

hier gar nichts. ... hat nicht wirklich Kontakt mit dem* (Interview 16, Z288-292)

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass die Studentenmeinungen beziglich der Wichtigkeit von
Marketing und Vertrieb fir die Mitarbeitergewinnung und -bindung nicht deckungsgleich sind mit
jenen der Experten. Indem fur fast alle Studenten sowohl Marketing als auch Vertrieb nicht
ausschlaggebend sind, obwohl Marketing noch etwas wichtiger angesehen wird, geht aus
Expertensicht vor allem von Marketing ein mitentscheidender Einfluss aus. Ahnlich verhalt es sich
mit den Produkten und Dienstleistungen sowie der Unternehmensmarke, in denen die Experten
einen sehr wesentlichen Faktor sehen, den nur wenige Studenten in diesem Ausmal} bestatigen.
Beziiglich der Wirkung des Vertriebes sind selbst die Experten verschiedener Ansichten, die meisten

erkennen aber, dass Unternehmen unter anderem mit dem Vertrieb in die Offentlichkeit treten.
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4.2.4. Unternehmenskultur

In diesem Abschnitt werden die im Zuge der empirischen Untersuchung aufgedeckten Ergebnisse
beziglich der Wichtigkeit der Unternehmenskultur bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung

erlautert.

Die Ergebnisse der ungestitzten Fragen zeigen eindeutig, dass fir alle Studenten die
Unternehmenskultur einer der oder bei manchen sogar der entscheidendste Faktor bei der
Arbeitgeberwahl und fur den langfristigen Verbleib ist. Wobei sich die Atmosphare sowohl unter den
Mitarbeitern als auch mit den Vorgesetzte als zentraler Aspekt herauskristallisierte. Die hohe
Wichtigkeit der Unternehmenskultur allgemein sowie der Atmosphéare spiegeln sich auch in den
gestltzten Fragen wieder. Allen Studenten ist die Unternehmenskultur wichtiger als der Standort
und vergaben die hochste Prioritét bei einer lockeren und freundschaftlichen Atmosphéare. Studenten
wuinschen sich einen familiaren, freundschaftlichen, wertschatzenden, fairen und ehrlichen Umgang
sowie gegenseitige Unterstiitzung. Ebenso legen Studenten auf eine offene Atmosphare, die es
erlaubt ohne Angste jedwede Themen anzusprechen, Wert:

,Mir ist ganz wichtig, dass einerseits ein freundschaftlicher Umgang im Unternehmen ist, dass

man sich mit den Leuten und Chefs auch reden traut und nicht Angst davor hat, vielleicht auch

seine Meinung zu sagen.” (Interview 4, Z26-28)

Viele Studenten verbinden mit einer guten Atmosphare Wohlbefinden, welches daflr
ausschlaggebend ist, taglich gerne in ein Unternehmen zu kommen und gute Arbeit zu verrichten.
Ein Gespréchspartner hebt dabei hervor, dass das Wohlbefinden und somit auch die Atmosphére
deshalb so wichtig sind, da Arbeitskrafte sehr viel Zeit in einem Unternehmen verbringen. Weiters
schlagt eine Studentin das per DU sein und generell ein geringes Maf3 an Formlichkeit vor, um eine
gute Arbeitsatmosphare zu schaffen. Ebenso tragen regelmafllige Teamarbeiten und

Teambuildingsaktivitdten zu einem angenehmen Arbeitsklima bei, betonen viele Studenten.

Aus Sicht einer Studentin ist das Bewerbungsgesprdch die beste Maoglichkeit die
Unternehmenskultur kennenzulernen und den persénlichen Fit festzustellen:
»--- beim Bewerbungsgesprach, ... da merke ich schon, wie es im Unternehmen so ein
bisschen zugeht, wie die Leute drauf sind und da schaue ich auch, ob ich in das Unternehmen
sozusagen hineinpasse. Beim Bewerbungsgespracg da tberlege ich mir schon so, kénnte ich

es mir da vorstellen ...“ (Interview 9, Z11-16)

Eng verbunden mit den Winschen der Studenten beziglich der Atmosphére sind die gewlinschten
Werte und flachen Unternehmensstrukturen (siehe 4.2.5. Struktur). Die Werte Wertschatzung,
Zusammenhalt, Respekt, Fairness, Freundlichkeit und Ehrlichkeit verbinden die Mehrheit der

Studenten mit einem attraktiven Arbeitgeber. Dabei heben viele hervor, dass diese nicht nur unter
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den Mitarbeitern, sondern auch mit den Fihrungskraften gelten sollten. Um diese bevorzugten Werte
und gewiinschte Atmosphére etablieren beziehungsweise halten zu kdnnen, heben viele die
Notwendigkeit von Rituale hervor. Die gewlnschten Rituale kdnnen in die Kategorien ,Auf3erhalb
der Arbeitszeit®, ,Beruflich in der Arbeitszeit“ sowie ,Privat in der Arbeitszeit” eingeteilt werden, wie

Abbildung 15 veranschaulicht:

Beruflich in der
Arbeitszeit Privat in der
Arbeitszeit

z.B. wochentliche
Feedkﬁ%@:&gemn't dem z.B Kaffeepausen,
Abteilungstibergfreifende Geburtstagsfeiern mit
Besprechungen, Kuchen, Gesundheitstage

Jahresriickblick mit Obstkorb

Privat auRBerhalb der
Arbeitszeit

z.B.: gemeinsam essen gehen,
Feierabend-Bier, Betriebsausflige, private
Unternehmenungen, Weihnachtsfeier

Abbildung 14: Rituale von Studenten
Quelle: eigene Darstellung

Fast alle Studenten heben hervor, dass fiir sie sowohl private Aktivitaten in der Arbeitszeit sowie
aulRerhalb der Arbeitszeit wichtig sind, da diese die Arbeitsatmosphare, das gegenseitige
Kennenlernen, den Zusammenhalt, die Bindung und das Wohlfiihlen im Unternehmen starken. Dazu
wurden Betriebsausflige, gemeinsame Abendessen, Feierabend-Bier, private Unternehmungen,
Weihnachtsfeiern auf3erhalb der Arbeitszeit sowie Gesprache in Kaffeepausen, Geburtstagsfeiern
mit Kuchen, Gesundheitstage, kulturelle sowie religiose Feierlichkeiten in der Arbeitszeit genannt.
Dabei hebt eine Gesprachspartnerin hervor, dass unterschiedliche Religionen sowie Kulturen
berlcksichtigt und respektiert werden missen. Neben diesen Ritualen mit privaten sowie sozialen
Hintergrinden betonen viele Studenten, dass auch Rituale notwendig sind, bei denen Reflektionen
der vergangenen Leistungen des gesamten Unternehmens sowie des einzelnen Mitarbeiters und

die Kommunikation zukinftiger Ziele und Strategien im Mittelpunkt stehen. Denn nur so kdnnen
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Mitarbeiter am laufenden gehalten werden. Hierfur eignen sich wochentliche Feedbackrunden mit
den Fuhrungskraften, Jahresfeiern oder monatliche abteilungsibergreifende Besprechungen.

Neben der Atmosphéare, den Werten und den Ritualen sind die Belohnungssysteme zentrale
Elemente einer Unternehmenskultur. Laut den Ergebnissen der Studie zeigt sich, dass
Belohnungssysteme fur die Mehrheit der Studenten zwar wichtig sind, jedoch nicht zu den
entscheidendsten Kriterien bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung zéhlen. Zwei Studenten
geben in diesem Zusammenhang an, dass es wichtig ist, dass es sich bei Belohnungssystemen um
etwas Zusatzliches zum Fixgehalt handelt und als etwas Positives sowie Freiwilliges deklariert wird,
um nicht als Bestehung fungiert:
,Bei den Belohnungssystemen kommt es darauf an, wie es riibergebracht wird. Wenn es so
riberkommt als, du musst das jetzt machen, also so als Bestechung, das fande ich nicht so
super. Aber wenn ich etwas gerne mache und ich werde gelobt, wenn ich das super mache,
dann freut mich das natirlich und wenn etwas dabei herausspringt, ist das natirlich auch super
ftir mich.” (Interview 4, Z28-35)

Konkret wiinschen sich die meisten Studenten nicht monetare Belohnungen wie Ausflige, mehr
Aufgaben sowie einen Karrieresprung, Verginstigungen und Gutscheine je nach den personlichen
Interessen sowie mehr Urlaubstage, um eine ausgeglichenere Work-Life-Balance zu ermdglichen.
Ebenso wirden einige nicht materielle Belohnungen in Form von mindlichen Anerkennungen,
Wertschéatzung und ein héheres Ansehen bevorzugen. Monetare Belohnungen sind fir fast alle
Studenten uninteressant. Ein Gesprachspartner hebt dabei hervor, dass monetéare Belohnung nur
dann von keinem Interesse sind, wenn das Einkommen fir den Lebenserhalt leicht ausreicht:
~Am finanzielle Anregungen sind total uninteressant, finde ich. Am ich finde es interessant,
wenn man ein ausgeglichenes Work-Life-Balance hat. Wenn man irgendetwas gut gemacht
hat, dass man nicht 3000€ bekommt, sondern das man 2 Urlaubstage bekommt oder etwas
Aquivalentes, ... Aber ja Boni, natirlich ist Geld auch immer eine Rolle, solange ich so viel

verdiene, dass ich locker dartiber komme, ist mir Geld ... egal.” (Interview 10, Z35-40)

Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen sehr dhnliche Erkenntnisse wie die der Studenten,
indem fur alle Experten die Unternehmenskultur mitausschlaggebend beziehungsweise fir einige
sogar hauptauschlaggebend ist. Dabei merkt der Personalmarketingexperte aber an, dass die
Unternehmenskultur nicht fur alle Personen den gleichen Stellenwert hat, beispielsweise ist sie fur

Techniker wichtiger als fur Wirtschaftler zumindest im Vergleich mit dem Gehalt.

Aufgrund der hohen Wichtigkeit der Unternehmenskultur fur talentierte und motivierte Mitarbeiter ist
es wichtig, dass die Unternehmenskultur fir (potenzielle) Mitarbeiter spirbar und erlebbar ist sowie

sich die Werte im Verhalten wiederspiegeln und nicht alles nur am Papier existiert, ist sich der
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Prokurist bewusst. Wenn die Unternehmenskultur gelebt wird, kobnnen potenzielle Mitarbeiter sie
sehr schnell von aul3en wahrnehmen, denn alles gehort zur und préagt die Unternehmenskultur,
betont die Personalleiterin. Angefangen von den Burordaumlichkeiten, der Biroaufteilung, dem
Fuhrungsstil, den Produkten, der Marke, Nachrichten, sicherheitsgebende Routinen, die jedoch in
der schnelllebigen Zeit nur schwer zu erhalten sind, die Unternehmensstrukturen die Trager und
Hilfsmittel der Kultur sind sowie Belohnungssysteme, Werte und die Atmosphéare sind dies alles

Bestandteile einer Unternehmenskultur, beschreiben die Experten.

Wie diese einzelnen Elemente ausgestaltet sein sollen, ist sehr stark abhéngig von der Zielgruppe
und dem Unternehmen selbst, betonen viele Experten. Deshalb kénnen die Experten keine
konkreten Aussagen treffen, wie eine Unternehmenskultur sein muss, um fir talentierte und
motivierte Mitarbeiter als besonders attraktiv zu wirken. Es kénnen nur ganz allgemeine Trends
bekanntgeben werden. Beispielsweise sehen die Experten ein wertschatzendes Miteinander sowie
eine familiare, offene, partizipative und zielorientierte Atmosphare, in der auch ein gewisser Spald
nicht zu kurz kommt und sich die Mitarbeiter verwirklichen konnen, als sehr wesentlich an:
LAIso ich habe das Gefiihl, das sagen zumindest auch die meisten Bewerber, dass sie sich ein
sehr kommunikatives Miteinander wuinschen, ein freundliches, ein freundschaftliches
Miteinander, indem ja einfach zusammengeholfen wird und wo man auch einmal einen Spaf3
haben kann. Denn wir sind alles Menschen, die zusammenarbeiten und die Arbeit geht viel
leichter von der Hand, wenn man einfach nett ist und ja einfach auch den Spal3faktor nicht

ganz zu kurz kommen lasst.“ (Interview 15, Z157-163)

Ebenso werden die Belohnungssysteme als wichtig erachtet, auch wenn sie laut den Experten nicht
denselben Stellenwert wie die Atmosphare einnehmen. Denn grundsatzlich ist es wichtig, dass
Erfolge gewirdigt werden und Wertschatzung kann am besten Uber immaterielle Belohnungen
ausgedrickt werden, so der Prokurist und der Talentescout. Im Gesamten braucht es aber sowohl
immaterielle Belohnungen sowie materielle wie zum Beispiel monetare Belohnungen, die durch den
Fachkraftemangel und somit hohen Marktwert der Talente von diesen immer mehr eingefordert
werden.

Bei den Werten, die neben der Atmosphdre einen weiteren wichtigen Bestandteil der
Unternehmenskultur darstellen, geht es immer mehr in die Richtung Umweltbewusstsein, ist sich die

Mitarbeiterin der Personalliiberlassungsfirma sicher.

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass sowohl die Studenten als auch die Experten einen sehr
auschlaggebenden Faktor in der Unternehmenskultur, vor allem in der Atmosphére, fir die
Mitarbeitergewinnung und -bindung sehen. Aber im Gegensatz zu den Studenten kénnen die
Experten keine konkreten Aussagen darlUber treffen, wie die einzelnen Elemente einer

Unternehmenskultur ausgestaltet sein missen, um als attraktiv wahrgenommen zu werden, da dies
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von Person zu Person variiert. Die Experten konnen lediglich ganz allgemeine Trends beschreiben,
wie dass generell eine wertschatzende, familidre, offene, partizipative und zielorientierte
Atmosphéare sowie umweltorientierte Werte und ganzheitliche Belohnungssysteme von materiellen
und nicht-materiellen Anreizen als attraktiv erachtet werden. Mit der Beschreibung der Atmosphare
stimmen die Studenten Uberein. Hingegen ergeben sich bei den Vorstellungen der Werte und
Belohnungssystemen Unterschiede. Studenten schétzen besonders nicht-monetdre und nicht-
materielle Belohnungen und Werte wie Wertschitzung, Zusammenhalt, Respekt, Fairness,
Freundlichkeit und Ehrlichkeit, die sowohl fir die Mitarbeiter untereinander, aber auch fir die

Fuhrungskrafte gelten sollten.
4.2.5. Struktur

Dieses Kapitel beleuchtet die Bedeutung des Aufbaus des Unternehmens sowie die damit
verbundenen Entscheidungszentralisation, Verantwortungs- und Entscheidungsbefugnisse fir

talentierte und motivierte Mitarbeiter naher.

Die Ergebnisse der ungestitzten Fragen zeigen, dass die Unternehmensstrukturen fir viele
Studenten zwar wichtig sind, jedoch meist nicht zu den entscheidendsten Kriterien gehdren. Dies
untermauern auch die Ergebnisse der gestitzten Fragen, indem fir die meisten Studenten

Strategien, Ziele und die Vision des Unternehmens wichtiger sind als die Unternehmensstrukturen.

Als wichtig empfinden viele Studenten den Aufbau des Unternehmens, da Unternehmensstrukturen
viel Uber ein Unternehmen aussagen. Beispielsweise geben sie Auskunft tiber Ablaufe, auf welche
Ebene sich die Mitarbeiter selbst befinden, wer die direkten und weiteren Vorgesetzten sind, welche
Mitarbeiter sich noch auf der selben Ebene und welche sich auf Ebenen darunter befinden. Ebenso
geben sie Einblicke, welche Ebenen durch Motivation und Belohnungssysteme erreicht werden
kénnen. Somit sind Unternehmensstrukturen ein Abbild der Machtverteilung im Unternehmen, eine
Hilfestellung fur Mitarbeiter, an wen sie sich bei Fragen und Problemen zu wenden haben sowie um
Unstimmigkeiten durch klare Aufgaben- und Befugnisverteilungen zu vermeiden:
sich finde es wichtig, dass man weil3, wer fiir einen die Vorgesetzten sind, welche mit einem
auf einer Ebene sind und vielleicht habe auch ich Uber andere etwas zu sagen. Ich finde es
wichtig, dass man das weil3, damit es zu keinen Unstimmigkeiten kommt und sich keiner
auskennt und dann irgendjemand in einen Bereich eingreift, in dem er eigentlich nichts zu

sagen hat.” (Interview 1, Z51-55)

Bezlglich des Ausmalfies der Hierarchie sind nahezu alle Studenten gleicher Meinung, dass flache
Hierarchien bevorzugt werden. Dies erklaren manche damit, dass sie nicht von oben herab
behandelt werden méchten und dass Entscheidungen ansonsten sehr viele Ebenen durchlaufen

mussen. Ebenso winschen sie sich, dass héhere Fuhrungskrafte nicht anonym sind sowie mehr
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Mitspracherecht, Zusammenarbeit und Personlichkeit, was mittels flachen Hierarchien erreicht
werden kann. In diesem Bereich sind enge Zusammenh&nge mit einer freundschaftlichen,
wertschatzenden, offenen Atmosphéare und Umgang erkennbar (siehe 4.2.4. Unternehmenskultur).
Jedoch weisen trotz des Wunsches nach einer flachen Struktur ein paar Studenten darauf hin, dass
es ein gewisses Ausmald an Hierarchie fur eine klare Aufgabenverteilung, schnelle
Entscheidungsfindung sowie fir die Verantwortungsiibernahme bei umfangreichen Entscheidungen
bendtigt. Dabei ist eine ebenenubergreifende  Kommunikation und  Abstimmung

erfolgsentscheidend.

Ausgehend von der gewlnschten flachen Hierarchie ergibt sich auch der Wunsch nach
Eigeninitiative und Verantwortungsiibernahme. Studenten heben hervor, dass Eigeninitiative
besonders dann wichtig ist, wenn Kreativitat gefragt ist. Obwohl sich alle Studenten wiinschen,
Verantwortung Ubernehmen zu dirfen, geben viele an, dass dies nicht im vollem Umfang sein soll,
sondern es sich nur auf kleine Bereiche beziehen soll. Erst mit zunehmender Berufserfahrung sollen
auch die Verantwortungsbereiche steigen. Diese Absicherungen fiir moégliche Fehler verbinden
Studenten mit einem gewissen Wohlfuhlfaktor, welcher auch durch die entsprechende
Unternehmenskultur erzeugt werden soll (siehe 4.2.4. Unternehmenskultur).

Ahnlich verhalt es sich mit der Entscheidungszentralisation. Studenten méchten generell eher schon
selber Entscheidungen treffen. Der Entscheidungsfreiraum soll sich jedoch nur auf kleine Bereiche
beziehen; groRe Entscheidungen sollen im Aufgabengebiet der erfahrenen Fuhrungskrafte liegen,

die auch hinter den Mitarbeiter bei Fehlentscheidungen stehen.

Die gestltzten Fragen belegen weiters, dass allen Studenten abwechslungsreiche Aufgaben sehr
wichtig beziehungsweise zumindest wichtig sind. Ebenso lasst sich aus den Ergebnissen der
ungestiutzten Fragen erkennen, dass die Arbeitsteilung und Arbeitsspezialisierung fir die meisten
nicht zu stark ausgepragt sein soll, um die Kreativitdt sowie Abwechslung zu bewahren. Ein
gewisses Mal3 an Arbeitsteilung bringt aber auch Vorteile mit, wie einige Studenten erkennen. Indem
durch Arbeitsteilung und Arbeitsspezialisierung sich fur alle Aufgabengebiete Experten entwickeln.
In einem Team braucht es daher sowohl Spezialisten als auch Generalisten, wie ein
Fachhochstudent erkennt:
sch glaube man braucht alles. Ein Team von lauter Spezialisten ist nicht in Ordnung,
zumindest der Chef sollte ein Generalist sein. Der halt dann weil3, wo er hingehen muss, weil
ein Spezialist versteht den anderen eventuell nicht. Also die gesunde Mischung macht es.”
(Interview 10, Z79-82)

Ahnlich wie die Studentenmeinungen zeigen die Ergebnisse der Experteninterviews, dass Experten
die Unternehmensstrukturen fir talentierte und motivierte Mitarbeiter im Zuge der Mitarbeiterbindung

und -gewinnung als wichtig erachten. Denn die Unternehmensstrukturen stehen in engem
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Zusammenhang mit der Unternehmenskultur, so der Talentescout und Personalmarketingexperte.

Die Personalabteilungsleitung sowie Personalberatung sind sich jedoch einig, dass die Wichtigkeit

der Unternehmensstrukturen nicht fiir alle Personen das gleiche Ausmal3 annehmen:
... also ich glaube die Mitarbeiter informieren sich nattrlich ... die Einsteiger vielleicht noch
nicht so sehr, weil die kennen das noch nicht so, wie so ein Unternehmen aufgebaut ist, fur
die reicht das meistens, wenn sie in ihrer Abteilung, vielleicht noch in ihrem Bereich ein Gefuhl
dafir bekommen, wie da die Strukturen und die Hierarchie organisiert sind. Je erfahrener neue
Mitarbeiter oder Fuhrungskrafte sind, desto mehr wollen sie natirlich auch dartber informiert
werden. Ich glaube, das ist ihnen dann schon sehr wichtig, auch zu erkennen, wie viele Ebenen

zum Beispiel dann zwischen ihnen und der Geschaftsfihrung sind” (Interview 15, Z175-182)

Als besonders ausschlaggebend beim Aufbau eines Unternehmens finden alle Experten eine flache
Hierarchie, da dadurch Mitarbeiter bei Ideen und Entscheidungen weniger Ebenen durchlaufen
missen, oftmals Kontakt zur Geschaftsfihrung besteht sowie fir Mitarbeiter schneller die
Mdoglichkeit besteht, in verantwortungsvolle Positionen aufzusteigen. Die Halfte aller Experten sind
sich jedoch bewusst, dass es ein gewisses Ausmald an Hierarchie bendtigt, dass Entscheidungen
getroffen werden. Ebenso geben Strukturen bei Unsicherheit Ordnung, wo ansonsten Chaos
herrschen wirde:
L,und ich glaube, das ist fur viele schon sehr attraktiv zu erkennen, dass man ... sehr rasch
auch in verantwortungsvollen Positionen, Kontakt zu der Geschaftsfihrung hat, also ... nicht
zu hierarchisch. Also ich glaube, eine gewisse Hierarchie, sagt fast jeder, braucht es, dass
auch Entscheidungen getroffen werden und so weiter, aber die meisten sprechen sich doch
eher fir eine, oder sagen wir so, sie sagen nicht aktiv, dass sie sich eine flache Hierarchie
wuinschen, aber man merkt immer dass sie ... irgendwie sehr positiv davon angetan sind,
dass bei uns die Geschaftsfihrung eben im Haus ist, dass sie direkt ansprechbar ist. ... und

dass fur ihre Themen, es hier auch rasch Entscheidungen dann gibt.“ (Interview 15, Z182-191)

Weiters sind sich die Experten einig, dass es fir talentierte und motivierte Mitarbeiter wichtig ist,
selbst Entscheidungen treffen und Verantwortung tbernehmen zu diirfen sowie Freiraum fir eigene
Ideen zu haben. Einerseits besteht darin ein Zusammenhang mit den gewilnschten flachen
Hierarchien und andererseits sehen die Experten diese Punkte als wesentlich dafirr, dass Mitarbeiter
den Sinn dahinter erkennen. Viele Experten betonen dabei aber, dass die Entscheidungsbefugnis
sowie Verantwortungsibernahme sich nur innerhalb eines klaren Rahmens erstrecken sollten und
eine Projektverantwortung fur talentierte und motivierte Mitarbeiter attraktiver ist als eine personelle
Verantwortung. Mitarbeiter flihlen sich bei grof3en Entscheidungen oftmals nicht in Lage diese treffen
zu konnen, da entweder Uberforderung auftritt oder die notwendigen Informationen und

Kompetenzen fehlen, so die Personalabteilungsleitung.

20. Juni 2018 Nicole Lettner 65/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Bezlglich des Ausmalies der Arbeitsteilung tendieren viele Experten eher dazu, dass talentierte und
motivierte Mitarbeiter breite Aufgabengebiete als anziehender empfinden. Denn ein breites
Aufgabengebiet bietet eine hohere Abwechslung bei den Aufgaben und es wird erleichtert, den Sinn,
Zusammenhénge sowie Auswirkungen zu erkennen. Jedoch betont auch hier wieder der
Talentescout der Karriereplattform, dass dariber keine allgemeinguiltigen Aussagen getroffen
werden konnen, da manche lieber Spezialisten sind und in die Tiefe gehen, andere wiederum
Generalisten sind. Jede Person ist einfach anders und besitzt einzigartige Fahigkeiten, die aber alle

ein Unternehmen braucht.

Zusammenfassend ist erkennbar, dass die befragten Studenten und Experten sehr &hnlich tUber die
Wichtigkeit des Aufbaues eines Unternehmens und dartber, wie ein Unternehmen aufgebaut sein
sollten, denken. Fir beide Gesprachspartnergruppen sind Unternehmensstrukturen ein wichtiges
und zumindest mitauschlaggebendes Kriterium bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung. Als
attraktiv ist der Aufbau eines Unternehmens flr beide Interviewgruppen dann, wenn eine flache
Hierarchie vorherrscht sowie den Mitarbeitern ermdglicht wird im begrenzten Bereich
Entscheidungen zu treffen, Verantwortung zu Ubernehmen und sie einen Freiraum fur ldeen
bekommen. Trotzdem sind sich sowohl ein Student als auch einige Experten einig, dass es ein
gewisses Ausmall an Hierarchie bendétigt. Beziglich des Aufgabengebietes tendieren alle
Gesprachspartner zu einem abwechslungsreichen und somit breiten Aufgabengebiet, obwohl ein
Unternehmen sowohl Spezialisten als auch Generalisten benétigt, um erfolgreich zu sein.

Trotz der Tatsache, dass sich laut den Experten die Mehrheit an talentierten und motivierten
Mitarbeitern den Aufbau eines Unternehmens so vorstellen, betonen manche Experten immer
wieder, dass keine allgemeingultigen Aussagen daruber getroffen werden kdnnen, da jede Person

unterschiedliche Bediirfnisse hat.
4.2.6. Markt und Umwelt — Stakeholder

Dieses Kapitel beleuchtet die Bedeutung der Branchendynamik, des Umganges mit externen
Verédnderungen sowie der zu fokussierenden Stakeholder bei der Arbeitgeberwahl und

Mitarbeiterbindung néher.

Die Forschungsergebnisse zeigen, dass die Mehrheit der Studenten dynamische Branchen
bevorzugen. Da mit dynamischen Branchen abwechslungsreiche Aufgaben und neue
Herausforderungen verbunden werden, womit die gefirchtete Langweile, wie sie in stabilen
Branchen vermutet wird, vermieden werden kann. Trotzdem genief3en Studenten auch eine gewisse
Routine flr begrenzte Zeitabschnitte, weshalb ein paar Studenten sich beziglich der
Branchendynamik ein Mittelmaf3 wiinschen. Ebenso weil durch die Ausbildung die Branchenauswabhl
oftmals sehr eingeschrankt ist. Mittels folgender Aussagen belegt beispielsweise ein

Universitatsstudent den Wunsch eines Mittelmafes bei der Branchendynamik:

20. Juni 2018 Nicole Lettner 66/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Also ich glaube, dass alles seine Vor- und Nachteile hat. Wenn sich viel verandert, wird es
vielleicht nie langweilig, dann ist es etwas Neues und ein neues Ziel, auf das man hinarbeiten
kann, aber es hat natirlich auch seine Schattenseiten. ... ist es ja auch mal schén, wenn eine
Routine drinnen ist, aber wenn es jahrelang immer am gleichen Level bleibt, wird es
irgendwann glaube ich auch langweilig. Also ich glaube ein Mittelmal3 ist gut.” (Interview 4,
Z272-78)

Mit Blick auf die Notwendigkeit eines flexiblen, innovativen und anpassungsfahigen Umgangs auf
laufende externe Veranderungen sind alle Studenten gleicher Meinung, dass dieser sehr wichtig ist.
Die Mehrheit geben dabei konkret an, dass Anpassungen fir ein langfristiges Bestehen und
nachhaltige Unternehmenserfolge unumganglich sind. In diesem Zusammenhang erkennen auch
viele, dass Flexibilitdt heutzutage immer wichtiger wird. Wobei zwei Studenten anmerken, dass es
oftmals nicht sinnvoll ist, sofort auf alle Veranderungen zu reagieren, sondern es von
Zukunftsfahigkeit zeigt, die Fahigkeit des Reflektierens zu besitzen, welche Verdnderungen fir das
Unternehmen Sinn machen. Obwohl die Befragten den Umgang mit laufenden Veranderungen
hauptsachlich fur das langfristige Bestehen des Unternehmens als wichtig empfinden, ergibt sich
daraus ein indirekter Einfluss bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung. Denn mit einem
langfristigen Bestehen wund Erfolg des Unternehmens hangt auch sehr stark die
Arbeitsplatzsicherheit, Stabilitdt und Zukunftssicherung zusammen, die fir Studenten einen sehr
hohen Stellenwert einnehmen, wie sowohl die gestutzten als auch ungestitzten Fragen belegen:
,Das finde ich schon wichtig, weil ein Unternehmen, das nicht anpassungsfahig ist, dann hat
man, wenn man dort arbeitet, die Angst oder das Gefiuhl, dass zukiinftig, wenn irgendetwas
anders in der Gesellschaft ist oder am Markt an sich, dass dann das Unternehmen nicht
mithalten kann.” (Interview 2 Z44-47)
Ebenso betreffen die laufenden Veréanderungen den Arbeitsalltag der Mitarbeiter, die fur die
Umsetzung der Veranderungen verantwortlich sind und dementsprechend Uber eine hohe
Veréanderungsbereitschaft und Verstandnis verfigen missen:
,Ja, da ist dann schon klar, dass sich auch das Unternehmen mitverdndern missen, wenn
sich aulRen was verandert und da missen dann auch die Mitarbeiter mitmachen, also das

wirde ich dann schon verstehen, wenn sich etwas dndert.“ (Interview 6, Z67-69)

Die Forschungsergebnisse zeigen weiters, dass sich alle Mitarbeiter wiinschen, dass Unternehmen
Mitarbeiter als Stakeholder priorisieren. Dies wurde sowohl direkt als auch indirekt durch Aussagen
wie ,das Unternehmen soll auf die Mitarbeiter eingehen®, ,das Unternehmen soll mit ihnen gut
umgehen® oder ,das Unternehmen soll auf sie schauen und sie wertschatzen durch das Anbieten
von Zusatzleistungen® deutlich. Ein Fachhochstudent verdeutlicht, dass sich ein Unternehmen sogar

alleine durch die Fokussierung der Mitarbeiter als Stakeholder von anderen abheben kann:
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Ja es ist, finde ich, sehr wichtig, weil ein 0815 Unternehmen, ... das kiimmert sich nicht um
die Mitarbeiter und wenn eine Firma sich abheben will, absichtlich abheben will, dann ist es
fur die Mitarbeiter da. ... Ja also das Unternehmen sollte sich fur die Mitarbeiter bewerben und
nicht der Bewerber fir die Firmen, das hat sich eh schon langsam ein bisschen umgetan. Dass
einfach die Firmen sich mehr bemihen, dass sie Mitarbeiter werben, nicht dass sich die
Bewerber jetzt vorstellen miissen” (Interview 10, Z12-20)
Ebenso erkennen analog des Stakeholder-Ansatzes ein paar Studenten, dass neben den
Mitarbeitern auch auf Kunden samt ihren Bedurfnissen eingegangen werden muss, da ansonsten
der Unternehmenserfolg und -fortbestand geféahrdet ist. In diesem Zusammenhang sind auch die
Lieferanten wichtig, denn nur so kénnen Kundenbedirfnisse befriedigt werden, erkennt ein

Fachhochschulstudent.

Im Gegensatz zu den Studenten sehen fast alle Experten eine nicht so hohe Wichtigkeit des Marktes
und der Umwelt und erkennen keine Branche, die fur alle talentierten und motivierten Mitarbeiter
besonders attraktiv sind. Ebenso kénnen aus den Experteninterviews keine generell glltigen
Aussagen Uber das gewtinschte Ausmal3 an Branchendynamik beziehungsweise -stabilitéat getroffen
werden. Beispielsweise macht der Talentescout der Karriereplattform die Préferenz altersabhangig,
indem laut ihm die Generation Y eher dynamische Branchen bevorzugt, altere Generation aufgrund
einer stabilen und werteorientierten Lebensweise lieber in stabilen Branchen arbeiten. Die
Mitarbeiterin der Personallberlassungsfirma vermutet allerdings, dass stabile Branchen bevorzugt
werden, da Osterreicher grundsatzlich stabile Wesen sind. Hingegen st der
Personalmarketingexperte der Meinung, dass generell innovative Branchen, wie zum Tell
technische Branchen, anderen bevorzugt werden. Andere Experten wiederum betonen, dass in
diesem Bereich keine allgemein giltigen Aussagen getroffen werden kdnnen, da dies von Kandidat
zu Kandidat variiert:
sich glaube das kommt jetzt sehr stark auf die Persdnlichkeit darauf an, also ich glaube,
manche .... sind vom Typ her eher Personen, die eben eher risikoaverse sind und die fuhlen
sich dann wohler, wenn sie in ein Unternehmen gehen, das schon langer besteht und das
auch ahm Sicherheit ausstrahlt und andere hingegen mdchten selbst noch sehr viel mehr
beitragen am Unternehmen sozusagen, vielleicht am Unternehmen noch mitgestalten und so
weiter und nicht ... in so einem grofRen Unternehmen in Hierarchien drinnen sein, die sind

wahrscheinlich eher fir die dynamischen Branchen.” (Interview 15, Z228-235)

Diese Uneinigkeit sowie die Nichtmdglichkeit fir Verallgemeinerungen resultieren daraus, dass
¢ die Branchenzugehdrigkeit von Unternehmen kurzfristig nicht gedndert werden kann,
¢ die Branchen fiur (potenzielle) Mitarbeiter aufgrund der Ausbildung zum Grof3teil vorgegeben

scheinen,

20. Juni 2018 Nicole Lettner 68/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

e die Interessen und Werte in diesem Bereich von (potenziellen) Mitarbeiter sehr heterogen sind
sowie

e sowohl stabile mit einem hdheren Sicherheitsfaktor als auch dynamische Branchen mit hheren
Entwicklungsmadglichkeiten Vorteile mit sich bringen,

betonen die unterschiedlichen Experten. Deshalb ist es viel entscheidender, dass sich die

(potenziellen) Mitarbeiter mit der jeweiligen Branche identifizieren kénnen sowie dass diese mit den

personlichen Werten der Mitarbeiter Gbereinstimmt.

Obwohl die Experten keine verallgemeinernde Aussage treffen kénnen, welche Branchen fir
talenterte und motivierte Mitarbeiter attraktiv sind, sind sich die Halfte aller Experten einig, dass
traditionelle Branchen wie die Finanzbranche sowie der Handel an Attraktivitéat verloren haben.
Einerseits weil vor allem im Bankensektor starkere Richtlinien und Regulationen den persénlichen
Freiraum der Mitarbeiter einschrénkt sowie andererseits durch die Finanzkrisen in den letzten
Jahren, betont die Leiterin der Personalabteilung. Befinden sich Unternehmen in solch weniger
attraktiven Branchen, rat die Leiterin der Personalabteilung den Mitarbeitern zu zeigen, dass
branchenuntypische Aktivitaten gesetzt werden. Ebenso kann ein starkes Employer Branding die
Vorurteile der Branchen schmalern, betont der Personalmarketingexperte. Weiters steigert es die
Attraktivitat von Unternehmen, die nach auf3en dynamisch, jung sowie jung geblieben wirken und
einen flexiblen, innovativen, anpassungsfahigen Umgang mit laufenden Veranderungen pflegen,

aber dennoch Altbewéahrtes zum Teil beibehalten.

Wie auch die Studenten sind sich die Experten bewusst, dass Mitarbeiter die wichtigsten

Stakeholder im Unternehmen sind und auch dementsprechend behandelt werden miissen:
... der Mitarbeiter ist die wichtigste Ressource. Ohne Mitarbeiter schafft man es nicht und die
Grunder oder die Geschéftsfuhrer alleine kdnnen ohne Mitarbeiter auch nichts machen. ... es
wird immer wichtiger, dass man ... etwas tut fir die Mitarbeiter, dass man sich fokussiert auf
die Mitarbeiter, dass man auch fir die Mitarbeiter da ist. Also es ist nicht mehr so, dass man
quasi ... geht in die Arbeit und man ist da und dann geht man wieder heim und Arbeit und
Beruf ist auch getrennt, also es verschwimmt auch sehr oft schon ineinander, ... dass man auf
den Mitarbeiter einfach gezielt schaut.” (Interview 16, Z393-400)

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass im Gegensatz zu den Studenten, die mehrheitlich
dynamische Branchen oder ein Mittelmal3 bevorzugen, die befragten Experten verschiedener
Meinung darliber sind beziehungsweise geben viele an, keine verallgemeinernden Aussagen treffen
zu koénnen. Gleicher Meinung sind hingegen alle Gesprachspartner, dass ein flexibler,
anpassungsfahiger sowie innovativer Umgang im Zusammenhang mit laufenden Verénderungen
wichtig ist. Studenten sehen darin eine zentrale Voraussetzung fir einen langfristigen

Unternehmenserfolg, welcher ausschlaggebend ist fir Stabilitat, Zukunftssicherheit und
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Jobsicherheit. Einigkeit herrscht ebenso dariiber, dass Mitarbeiter die wichtigsten Ressourcen im
Unternehmen sind und somit als Stakeholder fokussiert und dementsprechend behandelt werden

mussen.
4.2.7. Unternehmen - Kernkompetenzen

Dieses Kapitel erlautert die Bedeutung von Kernkompetenzen, die eine Abhebung zu anderen
Unternehmen ermdglichen und Unternehmen Einzigartigkeit verleihen, fur talentierte und motivierte

Mitarbeiter.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass ungefdhr die Halfte aller befragten Studenten
Kernkompetenzen beziehungsweise die Abhebung zu anderen Unternehmen als wichtig empfinden,
nicht aber die hochste Prioritat darin sehen. Studenten empfinden es einerseits als wichtig, weil das
Ansehen und der Erklarungswunsch gegeniber Dritten dadurch steigen, andererseits regt es die
Kreativitat und Innovationen an. Eine befragte Studentin gibt dartiber hinaus an, dass sie es als

wichtig empfindet, weil sie sich auch im Privatleben einzigartig sein méchte.

Verschiedene Meinungen vertreten hingegen die Studenten dariiber, welche Aspekte Unternehmen
Einzigartigkeit verleihen. Wie Abbildung 16 zeigt, ist dies einerseits das Image, der Aul3enauftritt,
Produkte beziehungsweise Dienstleistungen, die der Gesellschaft einen wertvollen Nutzen stiften,
Engagement fiur die Umwelt und Soziales sowie die Fokussierung auf Mitarbeiter. Eine
Gesprachspartnerin gibt dabei an, dass der hohe Stellenwert der Mitarbeiter bis in das Top

Management vorhanden sein soll.

Image

Mitarbeiter
fokussiere

z.B. Unternehmen
sich bei potenzi

Mitarbeiter attraktive
Kernkompetenzen

‘ﬁukﬂ

AuRenauftritt ‘ Dienstleistung

wetvoller Nutzen fir die
Gesellschaft

gagement fur
mwelt und
oziales

Abbildung 15: Attraktive Kernkompetenzen fiir Studenten
Quelle: eigene Darstellung
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Hingegen betont die andere Halfte der Studenten, dass es zwar cool ist in einem einzigartigen
Unternehmen zu arbeiten, aber nicht von entscheidender Bedeutung ist, solange das Unternehmen
samt den Aufgaben fir sie selbst passt und sie gerne im Unternehmen arbeiten. Ebenso erkennt ein
Student, dass Kernkompetenzen wichtig fir den langfristigen Erfolg sind, obwohl es fur sie selbst

von keinem Interesse sind.

Im Gegensatz zu den Studenten sind sich alle Experten einig, dass es sehr wichtig und
ausschlaggebend beziehungsweise wichtig und mitausschlaggebend ist, dass Unternehmen etwas
Besonderes konnen, machen und anbieten. Da ansonsten Unternehmen von potenziellen
Mitarbeitern nicht wahrgenommen werden und talentierte und motivierte Mitarbeiter auch im privaten
Leben oftmals eine gewisse Besonderheit anstreben, so die Personalberatung und der
Talentescout. Jedoch betont der Talentescout der Karriereplattform, dass es sich bei
Kernkompetenzen nicht um etwas aulBergewdhnlich Spezielles handeln muss, da andernfalls
Unternehmen oftmals das verpassen, was sie besonders gut machen. Denn auch wenn es sich um
nichts Herausragendes handelt, kann es sein, dass dies das Unternehmen gut macht und damit
Kunden sowie Marktanteile gewinnt und eine Monopolstellung erzielt.

Welche Aspekte in diesem Zusammenhang laut den befragten Experten fur talentierte und motivierte
Mitarbeiter als attraktiv wirken, zeigt Grafik 17. Wobei die Aspekte Produkt beziehungsweise
Dienstleistung gefolgt von Stabilitdt und Zukunftsorientierung als Indikator fur Arbeitsplatzsicherheit
dominieren. Ebenso zeigen die Experten auf, dass sich Familienunternehmen gegeniber
Konzernen mit einer gewissen Sicherheit abheben kdnnen, indem die Wahrscheinlichkeit fur die
Zukunft hoher ist, dass in die jeweiligen Standorte investiert wird, kein Unternehmensaufkauf
stattfindet sowie die Unternehmensfilhrung kein unbekannter Externer ist. Zusammenfassend
argumentiert der Personalexperte jedoch, dass keine allgemeingultigen Aussagen darlber getroffen
werden konnen, welche Aspekte verantwortlich sind, dass Unternehmen fir talentierte und
motivierte Mitarbeiter einzigartig sind, da diese von Person zu Person variieren.

SWas genau diese Kernkompetenzen sein missen, ist von Bewerber zu Bewerber sehr

unterschiedlich. Ein Informatiker findet ganz andere Dinge wichtig als ein Wirtschaftler.”

(Interview 14, 222-24)
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Abbildung 16: Wichtige Kernkompetenzen im Kampf um die besten Talente - Experten
Quelle: eigene Darstellung

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass generell Experten in den Kernkompetenzen einen viel
entscheidenderen Faktor bei der Mitarbeitergewinnung und -bindung sehen als Studenten. Indem
Kernkompetenzen fir alle Experten zumindest einen wichtigen Aspekt darstellen, den jedoch nur
die Halfte aller Studenten bestétigen. Obwohl Studenten es cool finden, wenn das Unternehmen
etwas Besonderes ist, reicht es fur viele, wenn Unternehmen samt den Aufgaben fir sie selbst passt.
Hingegen sind sehr wohl Ahnlichkeiten erkennbar, wenn es darum geht, welche Aspekte
Unternehmen besonders machen. Da hierfir alle die Produkte und Dienstleistungen, das Image und
den Aul3enaulftritt, der bei den Experten durch Marketing und Employer Branding beschrieben wird,
als relevant erachten. Zusatzlich zu diesen geben die Studenten noch die Fokussierung der
Mitarbeiter sowie Engagement flr Soziales und die Umwelt und die Experten Stabilitét und

Zukunftsorientierung, Unternehmenserfolg, Unternehmensgrol3e beziehungsweise Eigentimer an.
4.2.8. Konfiguration

In diesem Kapitel werden die Expertenmeinungen zu der Bedeutung der Konfiguration fir talentierte
und motivierte Mitarbeiter erlautert. Aufgrund von geringem Wissen der Studenten und Erfahrungen
in diesem Bereich, vor allem bei nicht Wirtschaftsstudenten, wurden zu diesem Themenbereich

lediglich die Experten befragt.

Alle Experten sind gleicher Meinung, dass eine ganzheitliche Konfiguration die Entscheidungen von
talentierten und motivierten Mitarbeitern bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung nicht
beeinflusst, da (potenziellen) Mitarbeitern der Einblick daflr fehlt. Ebenso werden Mitarbeiter mit

diesem Thema im Berufsalltag kaum konfrontiert. Deshalb ist eine ganzheitliche Konfiguration fir
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Mitarbeiter von keinem Interesse, solange es nicht direkt ihren eigenen Arbeitsplatz betrifft, betont
die Mitarbeiterin der Personaluberlassungsfirma.

Auch wenn laut den Experten eine ganzheitliche Konfiguration von geringer Bedeutung ist, sind sich
viele Experten schon bewusst, dass ein einheitliches Bild nach aulen sowie die Abstimmung
bestimmter Bereiche essenziell sind. Zu diesen Bereichen gehdren laut den Experten einerseits die
Strategie mit der Unternehmenskultur, das Marketing mit dem Personalmarketing und Corporate
Identity sowie die Strategie mit der Unternehmensstruktur, da dies ansonsten die
Mitarbeiterunzufriedenheit erhoht:

,Naja, also sagen wir mal, wenn eine Strategie nicht zu einem Unternehmen passt und dann

naturlich sich die Strategie auch nicht in der Aufstellung des Unternehmens wiederspiegelt,

dann kann das Unternehmen, ja langfristig auch nicht erfolgreich arbeiten und damit erhéht

sich natirlich auch die Mitarbeiterunzufriedenheit.” (Interview 11, Z118-121)
4.2.9. Weitere entscheidende Aspekte

In diesem Abschnitt werden weitere Aspekte, die zusatzlich zu den 7 Elementen und der
Konfiguration fur die befragten Experten und Studenten bei der Arbeitgeberwahl und
Mitarbeiterbindung entscheidend sind, vorgestellt.

Abbildung 18 verschafft einen Uberblick iiber diese zusétzlichen Kriterien der Studenten:

=
=
=t

Abbildung 17: Zusétzliche Aspekte aus Studentensicht
Quelle: eigene Darstellung
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Die gestitzten Fragen belegen, dass allen Studenten Entwicklungsmdglichkeiten sowie
abwechslungsreiche Aufgaben wichtig sind. Weiters sollten sie die Aufgaben gerne machen, sich
dabei auskennen sowie moderne Techniken einsetzen konnen. Im Vergleich mit dem

Arbeitgeberimage gibt es jedoch keinen eindeutigen Trend, was Studenten als wichtiger erachten.

Sowohl die gestltzten als auch die unterstitzen Fragen belegen, dass Zusatzleistungen fir
(potenzielle) Mitarbeiter wichtig sind und sowohl bei der Arbeitgeberwahl als auch fur einen
langfristigen Verbleib entscheidend sind. Ebenso sind mitarbeiterfreundliche Zusatzleistungen
haufige Gesprachsthemen von mindlichen Weiterempfehlungen und somit gute Werbung fir
Unternehmen. Studenten wiinschen sich gesundheitsférdernde Leistungen wie beispielsweise
Massagerdume und gratis Thermeneintritte fUr  Mitarbeiter und Begleitpersonen,
Zusatzversicherungen, Zusatzzahlungen fir Brillen, bis hin zu kulinarischen Leistungen wie eine

Kiiche, Kantine, gratis Kaffee und Obst.

Bezlglich des Verdienstes sind alle Studenten gleicher Meinung, dass dieser zwar wichtig ist, jedoch
nicht zu den wichtigsten und entscheidendsten Aspekten z&hlt. Gleich verhalt es sich mit dem
Standort des Unternehmens. Da bei allen Studenten eine Bereitschaft fir einen Umzug sowie fur
lange Anreisewege vorliegt, die im Durchschnitt mittelmdRig hoch ausgepragt ist.
Ausschlaggebender ist viel mehr, ob eine Erreichbarkeit mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln gegeben
ist sowie beim Verdienst, dass dieser ausreicht, um den gewiinschten Lebensstandard problemlos
finanzieren zu kénnen.

Weiters winschen sich alle Studenten, um den privaten Lebenstrdumen nachgehen zu kénnen,

flexible Arbeitszeiten, Home-Office sowie besonders eine ausgeglichene Work-Life-Balance.

Aus Sicht eines Befragten ist es ebenso entscheidend, dass Bewerbungsgesprache mit fachlichen
Experten in den jeweiligen Bereichen stattfinden:
LAls Techniker ist es mir verflucht wichtig, nicht in der Human Ressource Abteilung zu landen.
... und fur mich ist das einfach wichtig interviewt zu werden von jemandem, welcher aus der
Abteilung kommt. Der Human Ressourcer kann mich ruhig aussuchen, das ist mir ... egal was
im Hintergrund passiert, aber ich mdchte zu einem Interview, zu einem der sich in meinem
Fach auskennt. ... Ja unteranderem es ist der Einstieg dazu, wenn die einfach erkennen, was
wichtig ist. Es ist mir jetzt wichtig, dass er auf dem Papier ein super toller Mensch ist oder ...
setzte ich jemanden hin, der einen Zugang zu dem hat und mit welchem man auch so ein

wenig reden kann.“ (Interviewer 10, Z133-149)

Darlber hinaus bevorzugen zwar alle Studenten international tatige Unternehmen, jedoch zahit

dieses Kriterium nicht zu den entscheidendsten bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung und
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wird nicht in Verbindung mit der Unternehmensgrof3e gesetzt. Zwei Universitatsstudentinnen geben
sogar explizit an, lieber in nicht so grol3en Unternehmen arbeiten zu wollen. Viel mehr zahlen die
Aspekte Stabilitat, Sicherheit und Zukunftsorientierung, welche sich einerseits aus der
Bestehungsdauer und der finanziellen Situation des Unternehmens sowie andererseits durch die
Wettbewerbssituation ergeben:
LAIso ich schaue generell mal am Finanzmarkt nach, wie das Unternehmen halt finanziell
dasteht. Wenn es in der Vergangenheit eine negative Bewertung gehabt hat oder am
Finanzmarkt nicht so positiv ist, dann Uberlege ich mir halt, ob es einen Sinn hat, dass ich mich
dort bewerbe, ob es eine positive finanzielle Situation ermdglichen wirde oder nicht ...*
(Interview 7, Z3-7)
Die gestitzten Fragen belegen die hohe Wichtigkeit von Jobsicherheit fir alle Studenten. Auch im
Vergleich mit dem Produkt/der Dienstleistung zeigt sich diese, da die Mehrheit Stabilitdt und
Zukunftssicherung als wichtiger erachten.

Ahnlich wie die Studenten erkennen auch die Experten anndhernd die gleichen zusétzlichen
Aspekte, wie Abbildung 19 veranschaulicht. Zusatzlich zu den einzelnen Aspekten verdeutlicht der
aullere Ring, dass keine dieser Kriterien alleine ausschlaggebend sind, sondern immer ein
Gesamtpaket aus diesen zusatzlichen sowie denen der 7-Elementen (siehe Abschnitte davor) fir
die Entscheidung herangezogen werden, sind sich alle Experten bewusst. Weiters betonen alle
Experten, dass es zwar Trends gibt, worauf die Mehrheit von talentierten und motivierten Mitarbeiter
achtet, jedoch immer auch ein individueller Faktor existiert. Dieser setzt sich aus der Personlichkeit,
den Werten, Interessen, Background, Einstellungen und Bedurfnissen der jeweiligen Person
zusammen und hat zur Auswirkung, dass keine allgemeingtltigen Aussagen getroffen werden

konnen und immer zielgruppenspezifisch agiert werden muss.
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Gesamtpaket

Individueller Faktor

Abbildung 18: Zusatzliche Aspekte aus Expertensicht
Quelle: eigene Darstellung

Experten sehen vor allem in den Zusatzleistungen einen sehr grof3en Einflussfaktor, da talentierte
und motivierte Mitarbeiter diese als eine Art Wertschatzung wahrnehmen. Daraus ergibt sich, dass
diese wichtiger sind als finanzielle VerglUtungen. Trotzdem betonen alle Experten, dass die
Vergltung noch immer ein mitauschlaggebender Faktor ist, auch wenn mit Geld alleine keine
Talente mehr gelockt werden kénnen, muss der Verdienst angemessen sowie ausreichen, um sich
den gewlinschten Lebensstandard problemlos finanzieren zu kénnen, betont der Talentescout. Als
attraktiv nehmen (potenzielle) Mitarbeiter in diesem Bereich eher noch transparente zuktnftige
Gehaltsentwicklungen war, ist sich die Leiterin der Personalabteilung sicher.

Ebenso sind sich die Experten einig, dass die Tatigkeit sehr wichtig und fir viele sogar eines der
wichtigsten Kriterien bei der Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung ist. Diese sollen zu den
individuellen Fahigkeiten sowie Interessen passen, fachliche Herausforderungen beinhalten,
sinnvoll sein, Freude schenken, das Arbeiten mit modernen Techniken zulassen und einen wichtigen
Teil zum Ganzen beitragen. Ebenso ist es talentierten und motivierten Mitarbeitern wichtig, dass sie

sich selbst einbringen kénnen und den Blick fur das Ganze haben, so die Experten.

20. Juni 2018 Nicole Lettner 76/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

Die Wahrnehmungen Stabilitdt, Sicherheit und Zukunftsorientierung bei (potenziellen) Mitarbeitern
entstehen laut den Experten, wenn Unternehmen bereits am Markt etabliert sind, sich langfristig
bewahrt haben, Zukunftsinvestitionen planen, bereits lange bestehen, Erfolg verzeichnen kdnnen
und Marktfihrer sind. Im Gegensatz dazu werden Start-ups als unsicher eingestuft und sind daher
fur die Mehrheit an talentierten und motivierten Mitarbeitern nicht besonders attraktiv; anders aber
fur manche der Generation 40+, die gerne in Start-ups ihr Wissen einbringen méchten, weist die
Mitarbeiterin der Personaliiberlassungsfirma hin. Ebenso spielen immer mehr junge Talente mit dem
Gedanken keinen Arbeitsplatz zu suchen, sondern sich selbststédndig zu machen, behauptet der
Personalmarketingexperte. Wird nicht der Versuch in die Selbststandigkeit gewagt, bevorzugen die
Mehrheit der talentierten und motivierten Mitarbeiter, besonders aber junge Talente, grof3e
Unternehmen, um vieles zu lernen und zu erleben, geben einige Experten an. Wenn jedoch
(potenzielle) Mitarbeiter das Bedurfnis verspiren sich gerne einbringen zu wollen und
mitzugestalten, werden nicht so groBe Unternehmen bevorzugt, betont die Leiterin der

Personalabteilung.

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass sowohl die Experten als auch die Studenten als zuséatzliche
Kriterien zu den Aspekten der 7-Elemente den Standort, Zusatzleistungen, den Verdienst,
Entwicklungsmaoglichkeiten, Stabilitat, Sicherheit und Zukunftsorientierung, die Téatigkeit, flexible
Arbeitszeiten, Unternehmensgrof3e sowie eine ausgeglichene Work-Life-Balance erachten. Dartiber
hinaus spielen fur die Studenten ein eigener Arbeitsplatz und dessen Ausstattung, Internationalitat

vom Unternehmen sowie die Bewerbungsgespréche eine ausschlaggebende Rolle.
4.2.10. Entscheidung gegen einen Arbeitgeber

In diesem Kapitel werden zu Beginn Aspekte vorgestellt, die fir Studenten ausschlaggebend sind,
sich gegen ein Unternehmen als Arbeitgeber zu entscheiden. Dies bedeutet jedoch nicht, dass das
Vorhandensein dieser Faktoren talentierte und motivierte Mitarbeiter dazu bewegt, sich fir ein
Unternehmen als Arbeitgeber zu entscheiden und dort langfristig zu bleiben. Denn fur die
tatsachliche Entscheidung werden die in den vorrangegangenen Kapiteln dargestellten Kriterien
herangezogen.

Dementsprechenden kdnnen die in Abbildung 20 dargelegten Faktoren als Mindestanforderungen
angesehen werden, die unbedingt vorhanden sein muissen, dass (potenzielle) Mitarbeiter das
jeweilige Unternehmen Uberhaupt bei der Arbeitgeberwahl und fir den langfristigen Verbleib in

Betracht ziehen. Die meist genannten Kriterien sind fett hervorgehoben:
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Abbildung 19: Kriterien fiir die Entscheidung gegen einen Arbeitgeber
Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 20 veranschaulicht, dass die Kriterien Mitarbeiterfokussierung, im Sinne dass Mitarbeiter
im Unternehmen einen hohen Stellenwert und Wertschatzung erfahren, Unternehmensstrukturen in
Bezug auf eine flache Hierarchie, die Atmosphéare und CSR-Mafl3nahmen fir die meisten Studenten
als Ausschlusskriterien bei der Arbeitgeberwahl dienen. Wobei die Atmosphére von allen Kriterien
mit Abstand am o6ftesten genannt wurde. Speziell der Wohlfuhlfaktor, die Freundlichkeit, Konflikte
mit den Vorgesetzten und die Werte sind bei der Atmosphére entscheidend.

Zusammenfassend ist damit ersichtlich, dass die wichtigsten Ausschlusskriterien gegen ein
Unternehmen als Arbeitgeber den zentralen Aspekten, die einen attraktiven Arbeitgeber
ausmachen, entsprechen.

Als Kandle, wie potenzielle Mitarbeiter Uber diese Kriterien erfahren, kristallisierten sich aus den
Ergebnissen der Studie heraus, dass 6ffentliche Auftritte von Unternehmen, Unternehmensbesuche
generell (beispielsweise auch als Kunde), Vorstellungsgesprdche sowie Skandal- sowie
Imageberichte in diversen Medien und mittels Mundpropaganda, die meisten Informationen Uber das
Unternehmen verraten, wie Abbildung 21 zeigt.
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Unternehmens- Vorstellungs- Offentliche gdurch
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Internet,
Zeitungen

Abbildung 20: Informationskanéle bei der Arbeitgeberwahl
Quelle: eigene Darstellung

Neben den direkten Informationen, die durch diese Kanéle Uber das Unternehmen gewonnen
werden kdnnen, sind fir potenzielle Mitarbeitern auch der Wohlfuihifaktor bei zwischenmenschlichen
Interaktionen und insgesamt das Bauchgefihl Gber das Unternehmen ausschlaggebend. Bei
Skandal- und Imageberichten ist ebenso mitausschlaggebend, ob im gleichen Zug
VerbesserungsmalRnahmen seitens des Unternehmens vorgestellt werden, die das Unternehmen
bereits oder zukiinftig anstrebt, betont ein Gesprachspartner.

4.2.11. Herausforderungen

In diesem Kapitel werden die Expertenmeinungen zu aktuellen Herausforderungen im Bezug auf die
Gewinnung und Bindung talentierter und motivierter Mitarbeiter und empfohlene Malnahmen, um

diese zu bewaltigen, vorgestellt.

Laut den Ergebnissen der Experteninterviews kristallisierten sich sechs zentrale Herausforderungen

heraus, mit denen aktuell eine Vielzahl von Unternehmen konfrontiert sind:

e Strategien, Ziele und die Vision des Unternehmens, die sehr ausschlaggebend sind bei der
Mitarbeitergewinnung und -bindung, sind von auf3en von potenziellen Mitarbeiter nur schwer
erkennbar.

e Aufgrund der demografischen Entwicklung herrscht ein Fachkraftemangel in den
unterschiedlichsten Fachbereichen, jedoch benétigen aktuell viele Unternehmen eine grof3e Zahl
an neuen Mitarbeitern. Daraus resultiert, dass Unternehmen um einen begrenzten
Bewerbermarkt kdmpfen und Bewerber sich den Arbeitgeber aussuchen kdnnen.

e Die Produkte und Dienstleistungen transportieren oftmals Werte, die nicht mit denen des
Arbeitgebers tibereinstimmen sowie nicht die Arbeithehmerzielgruppe ansprechen.

e Aufgrund einer geringen Umziehbereitschaft der Mitarbeiter, die dadurch verstarkt wird, dass

aktuell sehr viele Jobangebote vorliegen, haben Unternehmen in landlichen Standorten mit
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schlechter Erreichbarkeit noch starker zu kdmpfen, talentierte und motivierte Mitarbeiter, vor
allem von stadtischen Universitaten, zu gewinnen und zu binden.

e Eine der zentralsten Herausforderung besteht darin, Mitarbeiter zu finden, die zum Unternehmen
passen. Aus diesem Grund ergeben sich Probleme bei der Mitarbeiterbindung, indem die
Entwicklungsplane der Mitarbeiter nicht mit denen des Unternehmens Ubereinstimmen.

o Ein schlechtes Arbeitgeberranking sowie negative Kommentare in Social Media schmalern
ebenso die Arbeitgeberattraktivitat.

¢ Eine weitere Herausforderung ergibt sich darin, dass es nicht méglich ist, auf alle Mitarbeiter und
deren Bedurfnisse individuell einzugehen. Weshalb es Verhaltensweisen brauchte, die fir alle
(potenziellen) Mitarbeiter passen. Jedoch liegt genau darin eine groRe Schwierigkeit, da die

(potenziellen) Mitarbeiter heutzutage sehr heterogen sind.

Um diese Herausforderungen bewaltigen zu kénnen, empfehlen Experten, dass bereits bei der
Mitarbeitersuche auf eine hohe Zielorientierung geachtet werden soll. Dies bedeutet, vorab die
Anforderungen dahingegen zu analysieren, ob wirklich alle erftillt sein missen. Denn oftmals engen
sich Unternehmen selbst ein, indem sie ganz konkrete Vorstellungen und Anforderungen an
zuklnftige Mitarbeiter haben. Erweitern Unternehmen hingegen ihre Anforderungen, steigt die
Anzahl potenzieller Kandidaten. Beispielsweise empfiehlt die Personalberatung, dass sich
Unternehmen uber Kriterien wie die Branchenzugehdrigkeit, das Alter, Fortbildungen, Erfahrungen,
Bildungsabschlisse, Schwerpunkte in der Ausbildung sowie die Gehaltsvorstellungen Gedanken
machen sollen, ob diese alle nach den jeweiligen Vorstellungen erfillt sein mussen. Als weitere
Gedankenanst6i3e gibt die Personalberatung Unternehmen mit auf dem Weg, ob es nicht sinnvoller
ware, dass potenzielle Mitarbeiter kulturell sowie menschlich zum Unternehmen passen und eine

gewisse Offenheit und Lernbereitschaft flr neue Bereiche mitbringen.

Nachdem ein sehr detalilliertes beziehungsweise weniger genaues Bild von den gewlinschten
Bewerbern feststeht, miusse diese auf das Unternehmen aufmerksam und motiviert werden, sich zu
bewerben. Um dies zu erreichen, sehen die Experten eine Abhebung zu den Mitbewerbern als
essenziell an. Dies kann durch attraktive Strategien oder besondere Marketing- und
PersonalmarketingmalRnahmen passieren, die Leistungen sowie eine Arbeitgeberbotschaft
vermitteln. Vor alle heutzutage dient auch ein perfekt funktionierender Bewerbungsprozess als
Abhebungskriterium. Dabei ist auf eine hohe Qualitdt sowie kurze Dauer zu achten. Da sich
potenzielle Mitarbeite meist bei mehreren Unternehmen gleichzeitig bewerben und deshalb der
Umgang sowie die beteiligten Personen seitens des Unternehmens sehr ausschlaggebend sind, so
die Leiterin der Personalabteilung.

Generell ist es fur einen hoheren Erfolg bei der Mitarbeitergewinnung wichtig, negative Erfahrungen
fur die Bewerber wahrend der gesamten candidate journey (Gesamtheit aller Kontaktpunkte mit dem

Unternehmen sowie alle Erfahrungen des Bewerbers) zu vermeiden. Dazu ist einerseits eine
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gezielte Ansprache notwendig, die ein Analyse der Erwartungen und Informationsquellen der
eigenen Zielgruppe voraussetzt sowie andererseits ist auf Ehrlichkeit, Glaubwurdigkeit und
Authentizitat zu achten. Denn ansonsten sind die Auswirkungen in Social Media Kommentaren und

Arbeitgeberrankings zu spuren.

Fir die Gewinnung selbst empfehlen die Experten, die eigenen Mitarbeiter miteinzubeziehen, indem
diese Vorschlage flr potenzielle Kandidaten bringen kénnen. Dies spart einerseits Geld und regt
Mitarbeiter dazu an, das Unternehmen positiv nach auf3en zu prasentieren.

Ebenso ist eine weitere gute Moéglichkeit die Entwicklung von internen Mitarbeitern beispielsweise
mittels Talentprogrammen. Dabei ist eine offene und regelmalige Kommunikation mit den

Mitarbeitern sehr wichtig, betont der Manager des mittleren Managements.

Im Gegensatz zu den Empfehlungen fur die Mitarbeitergewinnung ist flir die Mitarbeiterbindung ein
starkes Engagement fur die eigenen Mitarbeiter je nach deren Bedirfnisse wichtig, so der Manager
des mittleren Managements. Weiters ist es generell essenziell die Versprechen an die Mitarbeiter

auch umzusetzen, betont der Personalmarketingexperte.

Obwohl Unternehmen mit einem landlichen Standort daran nichts andern konnen, sollten
MalRnahmen ergriffen werden, um die negativen Auswirkungen daraus zu minimieren. Dazu
empfiehlt die Personalberatung, den Mitarbeitern die Mdglichkeit zu geben, von anderen Standorten

aus zu arbeiten oder Home-Office verwenden zu kdnnen sowie generell flexible Arbeitszeitmodelle.

Zusammenfassend betont der Personalmarketingexperte, dass es wichtig ist, jahrlich eine
Evaluation der gesetzten Maflinahmen fir eventuelle Anpassungen durchzufiihren. Dies ist vor allem
heutzutage sehr wichtig, um bei den standigen Veranderungen mithalten zu kénnen. Denn es

verandert sich nicht nur der Wettbewerb und das Unternehmen, sondern auch die Zielgruppe.
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4.3. Schlussfolgerungen der empirischen Studie

In diesem Kapitel werden basierend auf den Ergebnissen der Interviews, die in den vorigen Kapiteln
erlautert wurden, Handlungsempfehlungen dargestellt fir héheren Erfolg bei der Gewinnung und

Bindung von talentierten und motivierten Mitarbeitern.

Generell ist aus den Ergebnissen ersichtlich, dass manche Vorstellungen seitens talentierter und
motivierter Mitarbeiter fir Unternehmen nur schwer beziehungsweise kaum umsetzbar sind.
Darunter fallt beispielsweise eine vorhandene Positionierung durch Kosten- oder Preisflihrerschaft
am Markt und im Wettbewerb. Denn auch wenn die Mehrheit an (potenziellen) Mitarbeitern eine
Positionierung durch Innovationen, Qualitat oder Sicherheit interessanter finden, ist es fir
Unternehmen nicht sinnvoll, sich nur deswegen von ihrer erfolgreichen Wettbewerbsstrategie zu
trennen. Vor allem auch, weil die Untersuchungen gezeigt haben, dass es fir viele nicht nur einen
ausschlaggebenden Aspekt gibt, sondern die Entscheidung sich aus vielen verschiedenen Aspekten
zusammensetzt und die Bedirfnisse, trotz ersichtlichen Trends, sehr heterogen sind. Deswegen ist
es wichtig, dass Unternehmen sich auf Aspekte fokussieren, die einerseits von ihrer Zielgruppe als
wichtig erachtet werden, seitens des Unternehmens aktiv gesteuert werden konnen sowie
andererseits zum Unternehmen passen und ein wahrheitsgetreues Bild abgeben. Denn
Glaubwiirdigkeit und Ehrlichkeit sind neben der zielgruppenspezifischen Gestaltung die
wesentlichen Erfolgsfaktoren bei allen MalRnhahmen, zeigen die Interviewergebnisse. Dazu ist vorab
eine Zielgruppenanalyse notwendig, um die Bedirfnisse der Zielgruppe zu erheben und die
benutzten Informationskanale zu identifizieren, um anschlieBend eine klare, wahrheitsgetreue und

zur Zielgruppe passenden Botschaft zu generieren.

Trotz der hohen Heterogenitat der Bediirfnisse von talentierten und motivierten Mitarbeitern, zeigen
die Interviewergebnisse der Studenten und Experten Trends auf, worauf Unternehmen zuklnftig
Wert legen sollten, um die Mehrheit an Talenten anzusprechen. Im Folgenden werden basierend
auf diesen Trends mdgliche Handlungsempfehlungen von Aspekten vorgestellt, die seitens des
Unternehmens aktiv beeinflussbar sind. Diese moglichen MaRnahmen wurden zum Teil bereits von
den Gesprachspartnern explizit genannt oder kénnen auf Basis der Aussagen der Interviewten

abgeleitet werden:

Aufgrund der hohen Wichtigkeit der Strategien, Ziele und Vision des Unternehmens fir talentierte
und motivierte Mitarbeiter ist eine transparente und offene Kommunikation sehr wichtig. Diese
kénnte beispielsweise durch regelméafiige Abteilungsrunden, aber auch je Unternehmensgrofle
durch unternehmensweite Meetings sowie Vertffentlichungen im Intranet und in
Unternehmenszeitungen oder fir AufRenstehende auf der Unternehmenshomepage sowie

zahlreichen Social Media gestéarkt werden.
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Weiters ist in diesem Bereich Talenten eine Ubereinstimmung mit den personlichen Zielen sowie
Werten sehr wichtig. Um dies zu fordern ist eine Einbindung der Mitarbeiter bei den Ziel- und
eventuell auch bei der Strategiefestsetzung entscheidend. Neben der Einbindung der Mitarbeiter ist
eine Abstimmung mit der Unternehmenskultur und Unternehmensstruktur entscheidend, denn nur

so kann Glaubwirdigkeit und Einheitlichkeit bewahrt werden.

Neben den Strategien, Zielen und der Vision sind fur talentierte und motivierte Mitarbeiter auch die
Positionierung am Markt, im Wettbewerb sowie am Arbeitsplatz mitausschlaggebend und
Engagement fur die Umwelt und Soziales sehr wichtig. Aus diesem Grund wére es fur Unternehmen
zu empfehlen im Bereich Umwelt und Soziales aktiv zu sein. Dabei reichen oftmals kleine und
kostengiinstige MalBhahmen aus, wenn sich diese von den MaRnahmen der Mitbewerber
unterscheiden. Moglichkeiten hierfir waren Blutspendenaktionen wahrend der Arbeitszeit. Verstarkt
werden die Wirkungen, wenn diese gezielt in Social Media, im Intranet oder in anderen Medien
kommuniziert werden.

Eine attraktive Positionierung am Arbeitsplatz erkennen die meisten Studenten an
Mitarbeitergesprachen, am Image sowie durch Medienberichten vor allem in Social Media. Eine der
grolRten Herausforderungen ist es fur Unternehmen deshalb, die eigenen Mitarbeiter dazu zu
bringen, positiv Gber das Unternehmen zu kommunizieren. Dies konnte beispielsweise durch
Aktionen wie ,Mitarbeiter gewinnen Mitarbeiter® geférdert werden. Indem Mitarbeiter dazu
aufgefordert werden, potenzielle Bewerber zu akquirieren und bei erfolgreicher Jobvermittlung eine
besondere Belohnung erhalten. Um durch Medienberichte positive wahrgenommen zu werden, ist
es essenziell, dass Unternehmen dort aktiv sind, wo sich die eigene Zielgruppe befindet. Die
empirische Studie zeigt, dass vor allem bei den Karriereplattformen karriere.at sowie bei Social
Media Facebook die beliebtesten Kanéle sind. Dabei ist es gerade im Internet wichtig, laufend
aktuelle Beitrage zu verdffentlichen, auf kritische und negative Kommentare unverziiglich, aber ohne
Ausreden, sondern mit Einsicht, Entschuldigungen und zukiinftigen MaRnahmen zu reagieren sowie
eine zielgruppenspezifische Ansprache. Denn Ehrlichkeit und Glaubwirdigkeit sind die
entscheidendsten Faktoren. All diese Faktoren gesamt pragen auch das Unternehmensimage und
kénnen so positiv beeinflusst werden.

Wichtig ist dabei fir jede Personalmarketingmal3nahme eine Evaluation durchzufiihren, um

eventuelle Anpassungen vornehmen zu kdénnen.

Obwohl die meisten Studenten in Marketing und Vertrieb keinen entscheidenden Faktor sehen, sind
die Experten schon der Meinung, dass von MarketingmaBhahmen ein Einfluss bei der
Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung ausgeht. Einige Gesprachspartner erkennen auch, dass
sich der Einfluss von Marketing und Vertrieb oft indirekt und unbewusst auswirkt, weshalb
maoglicherweise die Mehrheit der Studenten sich der Einflusswirkung nicht bewusst sind. Dies ist

einerseits dadurch, weil das Unternehmen mit dem Marketing in die Offentlichkeit tritt,
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Marketingmalinahmen uber zukunftige Tatigkeiten und das mogliche Einbringen der eigenen
Fahigkeiten Auskunft gibt sowie die Produkte und Dienstleistungen als Abhebungskriterium zum
Mitbewerb fungieren. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass mit dem Produktmarketing dieselben
Werte transportiert werden wie mit dem Personalmarketing sowie generell eine Abstimmung
zwischen den Marketingmafnahmen, PersonalmarketingmafRhahmen und der Corporate ldentity,
um Einheitlichkeit zu bewahren, vorgenommen wird. Denn die Produkte und Dienstleistungen sind

alleinig fur die Mitarbeitergewinnung und -bindung seitens des Unternehmens kaum beeinflussbar.

Gleiche Meinung sind hingegen wieder die Experten und Studenten beziglich der sehr hohen
Wichtigkeit der Unternehmenskultur und hier vor allem der Atmosphére bei der Arbeitgeberwahl und
Mitarbeiterbindung. Daraus ergibt sich, dass Unternehmen eine Unternehmenskultur gepragt von
einer wertschéatzenden, familiaren, offenen und partizipativen Atmosphare, Respekt sowie Fairness
und dementsprechenden Werten im Einklang mit den restlichen Unternehmensbereichen anstreben
sollten. Dabei sind monetére aber vor allem nicht monetéare Anreize effektiv, wie die Ergebnisse der
Studie zeigen. Dies konnten beispielsweise Teamausflige, neue Blrogestaltungen,
Teambuildingsmafl3nahmen oder innerhalb der Abteilung freie Arbeitszeitgestaltung sein.

Neben der Gestaltung ist es auch eine wahrheitsgetreue Kommunikation der Unternehmenskultur
von essenzieller Bedeutung. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass das Erleben der
Unternehmenskultur beispielsweise bei Messen oder Vorstellungsgesprachen fir die befragten
Studenten von grofRer Bedeutung ist, da potenzielle Mitarbeiter dabei ein Gefuhl fir die

Arbeitsatmosphére, die Werte und den Umgang im Unternehmen bekommen.

Weiters finden Talente flache Hierarchien, Entscheidungsbefugnis und Verantwortungsiibernahme
fur einen abgegrenzten Bereich, Freirdume flr eigene ldeen sowie ein breites Aufgabengebiet mit
abwechslungsreichen Tatigkeiten besonders attraktiv. Deshalb ist es wichtig, einerseits den
Mitarbeitern Vertrauen zu schenken und ihnen Mdoglichkeiten zu eréffnen, Verantwortungen zu
tbernehmen, Entscheidungen zu treffen und selbststandig Ideen zu entwickeln. Dazu ist neben einer
flachen Hierarchie auch eine entsprechende Unternehmenskultur notwendig.

Andererseits soll, wenn es mdglich ist, fur ein breites Aufgabengebiet gesorgt werden. Ist es nicht
maglich Mitarbeitern ein breites Aufgabengebiet Mitarbeitern zu zuordnen, sind Job-Rotation, Job-

Engagement oder Job-Enrichment weitere Ideen, um fir Abwechslung zu sorgen.

Im Gegensatz zur Branchenzugehorigkeit, die vom Unternehmen kurzfristig nur schwer verandert
werden kann, ist es von zentraler Bedeutung, (potenziellen) Mitarbeitern Stabilitdt und
Arbeitsplatzsicherheit zu vermitteln. Besonders in der heutigen schnelllebigen und von Verénderung
gepragten Welt (VUKA-Umwelt), verbinden (potenzielle) Mitarbeiter Zukunftssicherheit mit einem
flexiblen, anpassungsfahigen und innovativen Umgang mit laufenden Veranderungen. Deshalb

sollten Unternehmen nicht nur auf laufende Veranderungen reagieren, sondern auch Mitarbeiter
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miteinbeziehen und informieren, um ihnen die Angste einer Konfrontation von vollendeten

Tatsachen zu nehmen.

Ebenso reicht ein Bewusstsein tiber den hohen Stellenwert der Mitarbeiter als wichtigste Ressource
alleine nicht aus, sondern es miissen diesbezlglich konkrete MalRnahmen gesetzt werden. Dies
konnen beispielsweise Zusatzleistungen oder eine individuelle Bedurfnisbefriedigung sein. Denn die
Mitarbeiterfokussierung verleiht sowie das Unternehmensimage, die Produkte und Dienstleistungen,
der AulRenauftritt, das Engagement fur Soziales und die Umwelt, Stabilitdt und Zukunftsorientierung,
Unternehmenserfolg,  UnternehmensgréBe  beziehungsweise  Eigentimer  Unternehmen
Einzigartigkeit. Viele dieser Aspekte kénnen vom Unternehmen jedoch kurzfristig nur schwer
verandert werden. Aus diesem Grund sollten sich Unternehmen auf die beeinflussbaren Aspekte
Mitarbeiterfokussierung, Image, Aul3enauftritt, Engagement fir Umwelt und Soziales konzentrieren.
Wie diese Aspekte gestaltet werden kénnen, wurde in den vorangegangenen Kapiteln bereits naher

erlautert.

Zusatzlich zu MaRRnahmen innerhalb der 7 Elemente kénnen Unternehmen durch weitere Aspekte
ihre Attraktivitat steigern. Beispielsweise, dass Mitarbeitern ein eigener Arbeitsplatz mit moderner
Ausstattung zur Verfigung gestellt wird oder Entwicklungsmoglichkeiten in Form von
Aufstiegschancen oder Ausweitung des Aufgabengebietes und dazu passenden fachlichen und
personlichen Weiterbildungsmalinahmen angeboten werden. Ebenso sollte bei den Tatigkeiten
darauf geachtet werden, dass diese fachliche Herausforderungen und Abwechslung beinhalten.
Ebenso sollten diese sinnstiftend sein, den Blick auf das Ganze erméglichen und Freiraum fiur die
eigene Entfaltung zulassen.

Weiters kann die fir Mitarbeiter sehr wichtige Work-Life-Balance durch flexible Arbeitszeiten, Home-
Office und die Mdglichkeit von anderen Standorten aus zu arbeiten, verbessert werden. Diese
Malnahmen dienen gleichzeitig auch dazu, um den Herausforderungen, die sich durch unattraktive
Standorten ergeben, zu begegnen.

Neben einer ausgeglichenen Work-Life-Balance sind talentierten und motivierten Mitarbeiter
Zusatzleistungen sehr wichtig. Mdoglichkeiten flr Zusatzleistungen erstrecken sich Uber
gesundheitsférdernde Leistungen wie beispielsweise Massagerdume und gratis Thermeneintritte,
Zusatzversicherungen, Zusatzzahlungen fur Brillen, bis hin zu kulinarischen Leistungen wie eine

Kiiche, Kantine, gratis Kaffee und Obst.

Zusammenfassend empfehlen die befragten Experten fur mehr Erfolg bei der Gewinnung und
Bindung von talentierten und motivierten Mitarbeiter als generelle MalRnahmen, die Anforderungen
an Bewerber auf die aller wichtigsten zu begrenzen, eigene Mitarbeiter zum Beispiel mithilfe von
Talentprogrammen zu entwickeln sowie verstarkt Kommunikationsmalinahmen einzusetzen.

Kommunikation ist sind deshalb so wichtig, da auch ohne gesetzte Kommunikationsmaflihahmen
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Botschaften gesendet werden, die nicht beeinflussbar sind und Unternehmen durch gezielte
Kommunikationsmafnahmen besser auf die eigenen Starken aufmerksam machen kénnen. Ebenso
ist heutzutage ein perfekt funktionierender Bewerbungsprozess extrem wichtig. Die Qualitat in
Bewerbungsprozessen kann einerseits dadurch gesteigert werden, dass die Dauer verkurzt wird,
Fachexperten beigezogen werden sowie der generelle Umgang ein wahrheitsgetreues Bild der

Unternehmenskultur ist.
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5. Fazit

Zusammenfassend ist ersichtlich, dass sowohl die Literaturrecherche also auch die empirische
Studie belegen, dass sich alle 7 Elemente (Strategie, Positionierung, Marketing und Vertrieb,
Unternehmenskultur, Struktur, Markt und Umwelt samt allen Stakeholdern, Unternehmen mit ihren
Kernkompetenzen) sowie die Konfiguration dieser Elemente positiv auf die Gewinnung und Bindung
talentierter und motivierter Mitarbeiter auswirken kénnen.

Unter welchen Umstanden sich die einzelnen Unternehmensbereiche positiv auswirken, wurde
zusammengefasst einerseits im Kapitel 3 ,Erweiterung des 7 Elemente Modell — Faktor Mensch
rickt in den Mittelpunkt® sowie andererseits jeweils am Ende der Beschreibung der Ergebnisse jedes
Elementes in 4.2 ,Ergebnisse” und im Kapitel 4.3 ,,Schlussfolgerungen der empirischen Forschung*
dargestellt. Daraus ist ersichtlich, dass die gewonnenen Erkenntnisse im Zuge der
Literaturrecherche zum Grof3teil mit jenen der empirischen Studie Ubereinstimmen. Zusatzlich
konnten durch die qualitativen Interviews, Details generiert sowie im Bereich der vorhandenen

Forschungsdefiziten die Informationsdichte erhéht werden.

Auf Basis der Ergebnisse wurde das 7 Elemente Modell erweitert, in dem der Faktor Mensch in den
Fokus jedes Elementes geriickt wird. Dementsprechend zeigt Abbildung 22, was es bedarf, dass
sich die einzelnen Unternehmensbereiche positiv auf die Gewinnung und Bindung talentierter und
motivierter Mitarbeiter auswirken kénnen, sodass Unternehmen auf Basis der Fahigkeiten und des

Engagements der Mitarbeiter langfristig hdhere Unternehmenserfolge verzeichnen werden:

Strategien
die Menschen
anziehen und
inspirieren

Abbildung 21: Erweiterung des 7 Elemente Modell - Faktor Mensch riickt in den Mittelpunkt
Quelle: eigene Darstellung; Grafik: https://pixabay.com/de/teamarbeit-familie-zusammen-294584/

Durch die qualitativen Interviews konnte zusatzlich herausgefunden werden, dass beispielsweise
Strategien und Ziele von Unternehmen, die umsetzbar sind, offen kommuniziert werden, mit den
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personlichen der (potenziellen) Mitarbeiter Gbereinstimmen, gemeinsam mit Mitarbeiter entwickelt
werden und sich auf Innovationen anstatt auf Kosten- und Umsatzkennzahlen beziehen,
(potenzielle) Mitarbeiter anziehen und inspirieren.

Ahnliches gilt fur die Positionierung am Markt und im Wettbewerb. Unternehmen, die sich durch
Innovationen, Qualitdt und Premiummarken positionieren, werden als beliebter bei der
Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung eingestuft. Zusatzlich ist fir talentierte und motivierte
Mitarbeiter von zentraler Bedeutung, dass sich Unternehmen aktiv als attraktiver Arbeitgeber am
Arbeitsmarkt durch beispielsweise Prasenz auf Social Media, der Unternehmenshomepage, bei
Veranstaltungen oder Karriereplattformen darstellen. Weiters ist Engagement fir die Umwelt und
Soziales wichtig, um stolz auf das Unternehmen sein zu kénnen.

Im Gegensatz zu den befragten Studenten erkennen die Experten auch im Vertrieb eine
beeinflussende Wirkung. Da Unternehmen mit dem Vertrieb in die Offentlichkeit treten.

Im Bereich der Unternehmenskultur beschreiben die befragten Experten und Studenten, dass eine
wertschatzende, familidre, offene, partizipative, zielorientierte Atmosphére und Werte wie
Umweltschutz, Wertschatzung, Zusammenhalt und Respekt als attraktiv erachtet werden.

Damit einhergehend wiinschen sich talentierte und motivierte Mitarbeiter flache Hierarchien,
Entscheidungskompetenzen, Verantwortungsubernahme, geringe Arbeitsspezialisierung sowie
Freirdume fur Ideen.

Alle Experten betonten laufend bei der Beantwortung der einzelnen Fragen, dass es sich hierbei
lediglich um Trends handelt, die auf die Mehrheit aller talentierten und motivierten Mitarbeiter
zutreffen. Jedoch existiert immer ein individueller Faktor, der berticksichtigt werden muss. Dieser
setzt sich aus der Personlichkeit, den Werten, Interessen, Background, Einstellungen und
Bedurfnissen der jeweiligen Person zusammen und hat zur Auswirkung, dass Kkeine
allgemeingultigen Aussagen getroffen werden koénnen und immer zielgruppenspezifisch agiert

werden muss.

Zusammenfassend ergibt sich daraus fur Unternehmen, dass reine personalpolitische Mal3hahmen
nicht ausreichen, um talentierte und motivierte Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden. Vielmehr ist
eine strategische Betrachtung zu empfehlen, wie die vorliegenden Ergebnisse zeigen. Weiters kann
den dargelegten Ergebnissen entnommen werden, dass nicht alle gewtinschten Bedingungen und
Vorstellungen uber attraktive Arbeitgeber seitens des Unternehmens aktiv und kurzfristig erfullt
werden kdnnen sowie dass sich die Entscheidung fir einen Arbeitgeber aus vielen unterschiedlichen
Aspekten zusammensetzt. Deswegen ist es wichtig, dass Unternehmen sich auf jene Aspekte
fokussieren, die von der Zielgruppe als wichtig erachtet werden, seitens des Unternehmens aktiv
gesteuert werden kdnnen sowie zum Unternehmen passen und ein wahrheitsgetreues Bild abgeben.
Denn Glaubwirdigkeit und Ehrlichkeit sind neben der zielgruppenspezifischen Gestaltung die

wesentlichen Erfolgsfaktoren bei allen MalRnahmen, zeigen die Interviewergebnisse. Konkrete

20. Juni 2018 Nicole Lettner 88/104



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

MalRnahmen konnen dem Kapitel 4.3 ,Schlussfolgerungen der empirischen Studie” entnommen

werden.

Ausblick — mdgliche weitere Forschungsfelder im Kontext des strategischen Managements

Die dargelegten Erkenntnisse der Literaturrecherche zeigen einige Forschungsdefizite auf: der
Einfluss des Vertriebes, der Kernkompetenzen und einer ganzheitlichen Konfiguration bei der
Mitarbeitergewinnung und -bindung sowie der Ausgestaltung der Unternehmensstrukturen. Denen
konnte im Rahmen der durchgefihrten Studie zwar nachgegangen werden, jedoch konnte aufgrund
des gewahlten Forschungsdesigns einer qualitativen Studie keine Reprasentativitat und somit keine
allgemeingultigen Aussagen erreicht werden. Dazu ware eine weiterflihrende quantitative Studie
basierend auf den gewonnen Erkenntnissen dieser Diplomarbeit geeignet. Ebenso waren vertiefte

Analysen fir einzelne Unternehmensbereiche und Aspekte interessant.
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Stellvertretend fiir alle Experteninterviews stellt Tabelle 3 den Interviewleitfaden fir die Befragung

der Personalleitung dar.

Einstiegsfrage

Hauptfrage

Was ist aus lhrer Sicht wichtig, dass talentierte
und motivierte Mitarbeiter langfristig im
Unternehmen bleiben?

Ersatz-/Ergéanzungsfrage

Was ist aus lhrer Sicht wichtig, damit sich
Mitarbeiter  fir ein  Unternehmen als
Arbeitgeber entscheiden?

Arbeitgeberwahl und Mitarbeiterbindung?

Unternehmen | Wie wichtig ist es, dass ein Unternehmen etwas | Haben die Kernkompetenzen eines
Besonderes kann, macht bzw. anbietet? Unternehmens eine Relevanz fir (potentielle)
Mitarbeiter?
Strategie Welche Strategien und Ziele eines | Wie ausschlaggebend sind Strategien und
Unternehmens begeistern und motivieren | Ziele bei der  Arbeitgeberwahl und
Mitarbeiter? Mitarbeiterbindung?
Kultur Wie muss eine Unternehmenskultur sein, um | Ist die Unternehmenskultur
Mitarbeiter anzuziehen/zu binden? ausschlaggebend? Wenn ja, in welcher
Weise?
Struktur Wie muss ein Unternehmen strukturiert sein, um | Welchen Einfluss hat die
fur Mitarbeiter interessant zu sein? Unternehmensstruktur (Hierarchie,
Arbeitsteilung, Prozesse, ...)?
Markt & | Welchen Einfluss haben Umwelt, Branche & | Bevorzugen (potentielle) Mitarbeiter eher
Umwelt Markt  eines  Unternehmens auf die | Unternehmen in stabilen oder dynamischen

Branchen? Warum?

Positionierung

Ist die Positionierung eines Unternehmens am
Markt und im Wettbewerb relevant flr
(potentielle) Mitarbeiter? Wenn ja, inwieweit?

Sind die Arbeitgebermarke und das
Personalmarketing ausschlaggebend?
Warum? Welche
PersonalmarketingmafRhahmen und Kanéle
sprechen Mitarbeiter am besten an?

Marketing &
Vertrieb

Haben die Art des Marketings und des Vertriebs
(direkt/indirekt) einen Einfluss? Warum?

Inwieweit haben die Produkte und
Dienstleistungen von Unternehmen eine
Relevanz?

Konfiguration

Ist die Konfiguration eines Unternehmens
entscheidend fur Mitarbeiter? Warum?

Ist die Abstimmung zwischen bestimmten
Bereichen wichtiger als zwischen anderen?
Welche sind das?

Probleme

Welche Herausforderungen haben Sie derzeit
Zu bewaltigen?

Welche MalRBhahmen setzen Sie um aktuellen
Herausforderungen zu begegnen?

Schlussfrage

Gibt es noch etwas hinzuzufigen?
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Interviewleitfaden Studenten
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Tabelle 4 und 5 reprasentieren den Interviewleitfaden sowie die die gestitzten Fragestellungen, die

fur die Befragung der Studenten herangezogen wurden.

Einstiegsfrage

Hauptfrage

Was ist dir bei einem Unternehmen wichtig, dass du
dort gerne (langfristig) arbeiten méchtest?

Ergadnzungsfrage

Was erwartest du von einem
zukUnftigen Arbeitgeber?

stabilen Branche tatig sein?

Unternehmen | Wie wichtig ist dir, dass sich das Unternehmen von | Wie sollte sich ein

anderen abhebt? Unternehmen von anderen
abheben?

Strategie Wie wichtig sind dir die Strategien, Ziele und Vision | Welche findest du interessant?
des Unternehmens?

Kultur Welche  Werte, Atmosphare, Rituale  und | Was ist ein MUSS fir dich?
Belohnungssysteme wiinscht du dir?

Struktur Was ist dir beim Aufbau eines Unternehmens wichtig? | Wie ausschlaggebend ist dies
z.B. hierarchisch, Anzahl der Vorgesetzten fur dich?

Markt & | Wirdest du gerne in einer Branche, die von laufenden | Wie wichtig ist dir, wie flexibel,

Umwelt Veranderungen gepragt ist arbeiten oder eher in einer | innovativ und anpassungsfahig

ein Unternehmen mit externen
Veranderungen umgeht?

Positionierung Ist es dir wichtig, wie sich ein Unternehmen am Markt | Worauf achtest du bei der
darstellt? Beispielsweise, ob es Kosten- oder | Positionierung eines
Innovationsfuhrer ist, ob es sich fir Soziales oder die | Unternenmens (Attraktivitat
Umwelt engagiert etc.? eines potentiellen

Arbeitgebers)?

Marketing &
Vertrieb

Ist dir die Art des Marketings und die konkrete
Vertriebsform (direkt, indirekt) wichtig?

Worauf achtest du in diesem
Bereich am meisten?

Entscheidung
gegen einen
Arbeitgeber

Welche Aspekte sind fur dich ausschlaggebend, dass
du dich fur bzw. gegen ein Unternehmen als
Arbeitgeber entscheidest?

Schlussfrage

Gibt es noch etwas hinzuzufigen?
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Bitte bewerte folgende Aussagen zu deinem Wunscharbeitgeber.

Bitte nutze die Moglichkeit zu polarisieren.

Unternehmenskultur Standort

(Werte, Rituale, Geschichten, ...)

Innovative Produkte/Dienstleistungen

Stabilitat, Zukunftssicherung

Unternehmensmarke

Social Media Auftritt

Unternehmensstrategie, -ziele, -vision

Unternehmensstruktur, Hierarchie, Aufbau

Image als guter Arbeitgeber

Interessante Aufgaben

Wo informierst du dich Gber potenzielle Arbeitgeber: (mehrere Antworten méglich)

o Zeitschriften, welche:

o Homepage vom Unternehmen
o Social Media, welche:

o Karriereplattformen, welche:

o Messen, welche:

o Bekannte

Bitte bewerte folgende Aussagen.

Stimme
vollig zu

Stimme
Uberhaupt nicht
zu

Die Mdglichkeit von zu Hause zu arbeiten ist mir sehr wichtig.

Flexible Arbeitszeiten sind mir besonders wichtig.

Sozialleistungen wie eine Kantine oder ein Sportangebot sollten vorhanden sein.

Meine Aufgaben sollten abwechslungsreich sein.

Bei meinem Job ist es mir am wichtigsten, dass ich viel Geld verdiene.

Mein Wunscharbeitgeber sollte meine Karriere fordern.

Eine ausgeglichene Work-Life-Balance ist mir sehr wichtig.

Das Unternehmen sollte einen guten Ruf als guter Arbeitgeber haben.

Das Unternehmen sollte international tatig sein.

Ich Ubernehme gerne Verantwortung.

Fir meinen Traumjob bin ich bereit umzuziehen.

Fir meinen Traumjob wirde ich auch mehr als 1 Stunde fahren.

Das Unternehmen sollte gut mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln erreichbar sein.

Jobsicherheit ist mir besonders wichtig.

Eine lockere Arbeitsatmosphéare und eine gute Beziehung zu meinen Kollegen und
zur Fuhrungskraft sind mir wichtig.
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Tabelle 5: gestitzte Fragestellungen Studenteninterviews
Quelle: eigene Darstellung
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