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Zusammenfassung

In den letzten Jahren ist es schwieriger geworden, das betriebliche Angebot an Ar-
beitsplatzen und die Suche von jungen Fachkraften nach attraktiven Arbeitsplatzen
zusammenzufihren. Es entstand auch in Sachsen die scheinbar paradoxe Situation,
dass Unternehmen Fachkrafte suchen und gleichzeitig Fachkrafte auf der Suche
nach attraktiven Beschéaftigungsmadglichkeiten sind. Der Fokus dieses Beitrages liegt
auf der Frage, inwiefern Employer Branding als personalwirtschaftliche Strategie
auch in regionalen kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) geeignet ist,
diese Problematik zu entscharfen. Das Bundesland Sachsen ist in den vergangenen
Jahren zusatzlich zum demografischen Wandel von Abwanderungstendenzen ge-
pragt gewesen. Die Folgen sind sinkende Bevdlkerungszahlen bei gleichzeitig stei-
gendem Anteil alterer Menschen, was auch in der gro3en Zahl sachsischer KMU zu
veranderten Altersstrukturen gefiihrt hat: der Anteil jingerer Mitarbeiter ist stark ge-
sunken und der Altersdurchschnitt gestiegen. Die entstehenden Vakanzen kdnnen
deshalb nur mit erheblichem personalwirtschaftlichem Aufwand besetzt werden.
Gleichzeitig sind an den regionalen Hochschulen und anderen Bildungseinrichtungen
die Studierendenzahlen in den vergangenen Jahren insgesamt relativ stabil geblie-
ben und viele Absolventen beabsichtigen, nach ihrem Abschluss im regionalen Um-
feld zu arbeiten. So zeigt beispielsweise eine empirische Erhebung bei Studierenden
der Westsachsischen Hochschule Zwickau (WHZ), dass Absolventen ihren kiinftigen
Arbeitgeber Uberwiegend in der Region wahlen wollen, wenn ihnen attraktive Be-
schaftigungsmoglichkeiten angeboten werden (vgl. Walter & Forster 2015). Ein wich-
tiger Ausgangspunkt fir die Gestaltung der Arbeitgeberattraktivitat sind Informationen
Uber relevante Erwartungen junger Akademiker der Generation Y an den Arbeitge-
ber, die ebenfalls Gegenstand der empirischen Studie an der WHZ waren (Walter &
Forster 2015).
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Employer Branding als Personalstrategie fur
Recruiting und Bindung von Fachkraften der
Generation Y in kleinen und mittelstandischen
Unternehmen am Beispiel von Sachsen

Angela Walter

1. Das Problem: wachsende Komplexitat bei der Rekrutierung junger Nach-

wuchskrafte in sachsischen KMU

Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen hangt vor dem Hintergrund schneller
technologischer Veranderungen, zunehmender Globalisierung und Vernetzung von
Unternehmen auch in KMU von den Kompetenzen ihrer Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte ab. Doch fir die groRe Zahl von KMU im Bundesland Sachsen wird es immer
schwieriger, bei wachsendem Personalbedarf geeignete Fachkrafte zu finden und
vakante Positionen im Unternehmen adaquat und schnell zu besetzen. Als Ursachen
fur diese Situation kénnen vor allem folgende Faktoren genannt werden:

a) Die demografische Entwicklung, d. h. insbesondere sinkende Geburtenraten in
den letzten Jahrzehnten, die zu einem sinkenden Anteil an Erwerbspersonen und
damit auch zu einem sinkenden Angebot an Fachkraften auf dem sachsischen Ar-

beitsmarkt fuhrten.

b) Sachsen war in den vergangenen Jahren von Abwanderungstendenzen gepragt,

das heil3t auch Fachkrafte haben die Region verlassen.

c) Aufgrund einer alterszentrierten Mitarbeiterstruktur in vielen sdchsischen KMU wird
kurz- bis mittelfristig ein grof3e Zahl von Mitarbeitern aus Altersgriinden die Unter-

nehmen verlassen, was zu einer erhéhten Nachfrage nach Fachkraften fihren wird.

d) Die Erwartungen der in den Arbeitsmarkt eintretenden jungen Generation (Gene-
ration Y) an ihre berufliche Tatigkeit unterscheiden sich teilweise grundlegend von
den Erwartungen der meisten im Unternehmen Beschéftigten, was sich sehr stark

auf die Prozesse der Rekrutierung und Integration junger Fachkrafte auswirken wird.
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Gleichzeitig gibt es in Sachsen eine Vielfalt an Universitaten, Hochschulen, Berufs-
akademien und anderen Bildungseinrichtungen, deren nach wie vor hohe Zahl an
Absolventen jedes Jahr in den Arbeitsmarkt eintritt und damit als gut qualifiziertes

Fachkraftepotential regionalen KMU zur Verfigung stehen kann.

Das Problem besteht demnach darin, dass es freie Arbeitsplatze in der Region gibt,
die nicht mit geeigneten Fachkréften besetzt werden kénnen und gleichzeitig gut
ausgebildete Fachkréfte, die einen Arbeitsplatz Gberwiegend in der Region suchen.
In den letzten Jahren ist es schwieriger geworden, das betriebliche Angebot an Ar-
beitsplatzen fur junge Fachkrafte und die Nachfrage von Absolventen nach attrakti-
ven Arbeitsplatzen in der Region zusammenzufihren. Der Fokus dieses Beitrages
liegt auf der Fragestellung, inwiefern Employer Branding als personalwirtschaftliche
Strategie auch in regionalen KMU dazu geeignet ist, diese Problematik zu entschar-
fen, indem die eigene Attraktivitat als Arbeitgeber fir die junge Generation erhoht
und im Unternehmen ein neues Verstandnis fur die Erwartungen junger Fachkrafte
an den Arbeitsplatz und an den Arbeitgeber entwickelt werden. Im folgenden Punkt
werden zunéachst die Bedeutung von KMU fir den Wirtschaftsstandort Sachsens so-

wie deren Bedarf an Fachkraften erortert.

2. Bedarf an Fachkraften in sachsischen KMU

Als Wirtschaftsstandort hat Sachsen eine lange Tradition. Schon frih entstand eine
leistungsfahige Industrie. Heute gehdort der Freistaat zu den dynamischsten Bundes-
landern und verflgt Uber die hochste Arbeitsplatzdichte in Ostdeutschland (ohne Ber-
lin). Seit dem Jahr 2000 ist Sachsens Wirtschaft um 20,7 Prozent (Stand April 2015)
gewachsen und hat damit das zweitstarkste Wachstum unter allen Bundeslandern
vorzuweisen. Im Jahr 2014 ist Sachsens Wirtschaft mit 1,9 Prozent Uberdurchschnitt-
lich zum Vorjahr gewachsen und liegt damit an dritter Stelle im Vergleich mit allen
deutschen Bundeslandern. Mit einer Investitionsquote von 18,6 Prozent (2014) nimmt
der Freistaat den ersten Platz unter allen Bundeslandern ein. (SMWA 2015). Eine
herausragende Rolle fir die wirtschaftliche, regionale und gesellschaftliche Entwick-
lung im Freistaat Sachsen spielt der Mittelstand, wobei 99,9 Prozent der Unterneh-
men in Sachsen KMU sind (S&chsischer Mittelstandsbericht 2011/2012, S. 4). In

Anlehnung an die Definition der Europaischen Union werden KMU mit folgenden



Merkmale gegentuber anderen Unternehmensgrof3en abgegrenzt (Mittelstandsbericht
2011/2012, S. 4):

e Bis zu 250 Mitarbeiter
e Bis zu 50 Mio. € Jahresumsatz
e Bis zu 43 Mio. € der Bilanzsumme.

Gemall der 5. Regionalisierten Bevolkerungsprognose wird sich die Altersstruktur der
Bevolkerung in Sachsen bis 2025 deutlich verandern (Statistisches Landesamt
Sachsen 2010). Wahrend der Anteil der unter 20-Jahrigen annahernd konstant blei-
ben wird, erhdht sich der Anteil der Uber 65-Jahrigen von 25% im Jahr 2012 auf fast
ein Drittel im Jahr 2025. Schrumpfen wird der Anteil der Bevdlkerung im erwerbsfahi-
gen Alter (20 bis 65 Jahre) von 60% im Jahr 2012 auf 53% zum Ende dieses Zeit-
raumes. Diese Prognose bedeutet nicht nur, dass die Bevolkerungszahl im Freistaat
insgesamt weiter schrumpfen wird, sie macht auch deutlich, dass sich das anteilige
Verhaltnis von Menschen im erwerbsfahigen Alter zu denen im nichterwerbsfahigen
Alter weiter verschlechtert. (vgl. Monitoring 2015, S. 10)

Korrespondierend mit der demografischen Entwicklung in Sachsen hat sich der Anteil
der Uber 50-Jahrigen in Unternehmen innerhalb von zehn Jahren von 25% auf 3 %
erhoht, wahrend der Anteil der Mitarbeiter zwischen 30 und 50 Jahren von 54% auf
47% gesunken ist. Der geringste Beschaftigtenanteil entfallt mit 18% nach wie vor
auf die unter 30-Jahrigen. Die Sicherung des Fachkraftenachwuchses erhalt somit fur

die Unternehmen ein héheres Gewicht (Monitoring 2015, S. 12).

Die Fachkraftesituation wird in Sachsen regelmallig durch eine Unternehmens-
befragung der sachsischen Industrie- und Handelskammern und Handwerks-
kammern ermittelt. Von insgesamt 1.342 sachsischen Unternehmen, die im Rahmen
des aktuellen Monitorings 2015 befragt wurden, antworteten 18%, dass sie sich ei-
nem Fachkraftemangel im eigenen Unternehmen gegeniibersehen und etwa die
Halfte der Unternehmen sind der Ansicht, in ihrer Branche herrsche Fachkrafteman-
gel (Monitoring 2015, S. 27). Uber alle Wirtschaftsbereiche hinweg wird deutlich,
dass die Situation im eigenen Unternehmen erheblich moderater eingeschatzt wird
als die Bewertung der Situation in der eigenen Region bzw. Uberregional in der ge-
samten Branche. So sind etwa 20% der Industrieunternehmen der Meinung, im eige-

nen Unternehmen mit Fachkraftemangel konfrontiert zu sein, fir die Region setzen



sie diesen Wert hingegen mit 31% viel héher an und fur die Branche sogar mit etwa
48%. Gemessen an den Beschaftigtengrof3enklassen der Unternehmen unterschei-
den sich die Einschatzungen. Es herrsche Fachkraftemangel im eigenen Unterneh-
men gaben 22% in Unternehmen mit 50 bis 249 Mitarbeitern (KMU) und nur 9% in
Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern an. Die meisten offenen Stellen entfielen
mit 832 auf den Dienstleistungsbereich, gefolgt von 465 in der Industrie. Wichtig ist
im Zusammenhang dieses Beitrages, dass es in Sachsen die meisten freien Stellen
in KMU gibt (Monitoring 2015, S. 16).

In den meisten Fallen (84%) wird ein bestehender Fachkréaftemangel im eigenen Un-
ternehmen an der Tatsache festgemacht, dass die Zahl der Bewerbungen rucklaufig
ist. Es folgen mit deutlichem Abstand erforderliche Uberstunden der Stammbeleg-
schaft und die Notwendigkeit, Mitarbeiter qualifizieren zu missen. Im Rahmen der
Leistungserbringung gaben 34% der Unternehmen an, mangels personeller Kapazi-
taten Auftrage ablehnen zu missen, 29% nennen Probleme mit der Termintreue als
Folge und 28% miussen zumindest temporar Auftrage an Dritte Ubertragen. (Monito-
ring 2015, S. 28).

In nahezu allen Unternehmen mit 50 und mehr Mitarbeitern gehért aktive Personal-
arbeit zum Unternehmensalltag, wobei diese auf sehr unterschiedliche Art und Weise
gestaltet wird. In vorrangig kleineren und hierarchisch flach strukturierten Firmen be-
schrankt sich Personalarbeit haufig auf die Durchfihrung von Mitarbeitergesprachen,
Personalentwicklungskonzepte hingegen existieren nach wie vor tberwiegend nur in

den gréReren Firmen (Monitoring 2015, S. 29).

Aufgrund der relativ geringen personellen und finanziellen Kapazitaten existiert in der
Mehrzahl der KMU kein Personalressort. Stattdessen werden personalwirtschaftliche
Aufgaben haufig direkt von der obersten Managementebene, z.B. vom Geschéftsfih-
rer, oder von einem Mitarbeiter im kaufménnischen Bereich als zusatzliche Aufgabe
mit Ubernommen. Die Nahe zu Geschaftsfihrung erscheint zunéchst vorteilhaft, weil
dadurch eine enge Anbindung an die Unternehmensstrategie mdglich ist. In der Pra-
xis erweist sich ein fehlendes Personalressort insbesondere in Zeiten zunehmender
Schwierigkeiten bei der adaguaten Besetzung freier Positionen im Unternehmen als
ernsthaftes Problem, weil wichtige personalwirtschaftliche Aufgabenfelder nur sekun-

dar behandelt und nur rudimentar bearbeitet werden kénnen (Dessler 2015, S. 592).



Damit werden evtl. bereits bestehende Wettbewerbsnachteile der KMU im Vergleich
zu Grolunternehmen weiter verstarkt werden. Grof3e Unternehmen sind bei potenti-
ellen Kandidaten eher bekannt, z.B. tUber ihre Produkte oder Dienstleistungen, sie
kénnen teure Rekrutierungskampagnen finanzieren, grof3zigigere Zusatzleistungen
fur ihre Mitarbeiter anbieten und werden damit als Arbeitgeber viel starker wahrge-
nommen. Im Gegensatz dazu sind die meisten KMU kaum fir ihre Produkte bekannt
(zumindest nicht aul3erhalb von Expertengruppen oder uber die eigene Region hin-
aus) und verfligen haufig Uber viel weniger finanzielle Mittel fir Rekrutierungsaktivita-
ten (Lohaus & Habermann 2013, S. 59).

Gleichzeitig ist die Rekrutierung und Bindung von qualifizierten und motivierten Mit-
arbeitern ein entscheidender Faktor fiir das Uberleben und den Erfolg eines jeden
Unternehmens, unabhangig von der Gro3e (Brecht & Schmucker 2014, S. 201). In
empirischen Studien wurde der Zusammenhang zwischen dem Ausmafl3 an HRM-
Aktivitaten in KMU und der Gesamtleistungen des Unternehmens nachgewiesen
(Dessler 2015, S. 593). Deshalb ist es fur KMU ebenso wichtig wie fir groRere Un-
ternehmen Uber eine zielorientierte Gestaltung aller personalwirtschaftlichen Gestal-
tungsfelder als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden, um bei Bedarf
schnell und ohne grof3en finanziellen und zeitlichen Aufwand geeignete Kandidaten
fir zu besetzende Positionen gewinnen und binden zu kdnnen. Ein aktueller Ansatz
fur die strategische Ausrichtung des Personalmanagements ist das Konzept des

Employer Branding, auf das im folgenden Punkt eingegangen wird.

3. Employer Branding als strategischer Ansatz des Human Resource Manage-
ments

Der Begriff der Arbeitgebermarke (Employer Brand) wird als ,Zielobjekt eines markt-
orientierten Personalmanagements® (Stritzke 2010, S. 42) verstanden. Ambler und
Barrow (1996) sprachen erstmalig von einem Transfer von Marketinginstrumenten
auf das Personalmanagement. Eine Kombination von Konzepten der Markenflihrung
und des Personalmanagements zu einem konzeptionellen Rahmen erfolgte unter der
Bezeichnung Employer Branding (Christiaans 2013, S. 11; Sponheuer 2009, S. 22).
Es handelt sich dabei um die ,Kombination aus den fachlichen, wirtschaftlichen und
psychologischen Vorteilen, die eine Anstellung bietet und mit denen der Arbeitgeber
identifiziert wird® (Ambler/ Barrow 1996, S. 187 zit. nach Hesse/ Mattmuller 2015).
Sowohl Zielrichtung, Verantwortung als auch Mittel haben sich inzwischen grundle-
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gend verandert. Armstrong (2014, S. 248) versteht Employer Branding als Prozess
der Schaffung einer Employer Value Proposition (EVP), d.h. “the image presented by
an organization as a good employer” bzw. “a set of attributes and qualities - often
intangible - that make an organization distinctive, promise a particular kind of em-
ployment experience and appeal to people who thrive and perform their best in its
culture”. Radermacher (2013, S. 1) definiert Employer Branding als die aktive oder
passive Gestaltung der Marke oder des Images eines Arbeitgebers (Wirtschaftsun-
ternehmen, Behorde, Organisation 0. A.) sowohl nach innen als auch nach auf3en.
Es geht dabei um die Wahrnehmung des Unternehmens als Arbeitgeber bei beschaf-
tigten, potentiellen und ehemaligen Mitarbeitern. Wichtige Fragen in diesem Prozess
sind folgende (vgl. Ruthus 2014, S. 1):

e Warum wird ein Bewerber unser Unternehmen als Arbeitgeber wahlen?
e Warum wird er in unserem Unternehmen langerfristig bleiben?
e Warum wird ein ehemaliger Mitarbeiter sich erneut bei uns bewerben?

Die Beantwortung dieser Fragen wird bei Bewerbern und Mitarbeitern davon beein-
flusst, ob ein Unternehmen als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen wird. Dieser
Wahrnehmungsprozess kann von Unternehmen aktiv gestaltet und langfristig gestal-
tet werden, wenn ein ganzheitliches Praferenzmodell mit folgenden Phasen zugrun-
de gelegt wird (vgl. Beck 2012, S. 22-25): Assoziationsphase, Orientierungsphase,
Matchingphase, Bindungsphase und Ex-Post-Phase (siehe Abbildung 1), die im Fol-

genden kurz beschrieben werden:



Abbildung 1: Die funf Phasen der Praferenzbildung
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Quelle: Beck (2012), S. 22-25.

1) Assoziationsphase

Diese Phase beinhaltet im Kern die Schul- und Ausbildungszeit des kinftigen Mitar-
beiters. Er entwickelt grundlegende Fahigkeiten, Praferenzen und Erwartungen an
sein Berufsleben, die weitgehend von den Eltern, Freunden und Lehrern beeinflusst
werden. Am Ende dieser Phase stehen Praferenzen fur ein (oder mehrere) Berufs-
feld(er), die spater bestatigt, variiert oder angepasst werden (Beck 2012, S. 22f.).
Bereits in dieser ersten Phase kdnnen KMU die Aufmerksamkeit der kinftigen Be-
werber auf das eigene Unternehmen lenken, z.B. durch Sponsoring von kulturellen
Aktivitaten und Wettbewerben in regionalen Schulen, Werksfiihrungen fir interessier-
te junge Menschen und deren Eltern oder interessante Veroffentlichungen in relevan-

ten Medien.

2) Orientierungsphase

Wahrend der Orientierungsphase treffen potentielle Mitarbeiter ihre Entscheidung fir
ein Berufsfeld und am Ende der Assoziationsphase wird diese Praferenz hinsichtlich
ihrer Umsetzbarkeit bewertet. Eigene Starken, Schwachen und Erwartungen an den

kunftigen Arbeitgeber sowie zur Verfiigung stehende Arbeitsplatzangebote werden
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bewertet. Deshalb besteht die wichtigste personalwirtschaftliche Aufgabe in dieser
Phase darin, den Bekanntheitsgrad des Unternehmens zu erh6hen, weil am Ende
dieser Phase ein Arbeitsplatzsuchender zu einem potentiellen Bewerber fur das ei-
gene Unternehmen werden kann (vgl. Beck 2012, S. 24). Fir Arbeitgeber ist in dieser
Phase deshalb die Gestaltung der Anziehungswirkung auf potentielle Mitarbeiter von

entscheidender Bedeutung.

3) Matchingphase

In dieser Phase geht es im Wesentlichen um den Abgleich (Matching) der wechsel-
seitigen Erwartungen der Bewerber oder potentiellen Mitarbeiter und der ausgewéahl-
ten kunftigen Arbeitgeber. FUr die Bewertung der wechselseitigen Optionen ist ein
erster Face-to-Face-Kontakt, z.B. in einem Vorstellungsgesprach oder einem Asses-
sment Center, aul3erst relevant. Auf der Grundlage der Ergebnisse wird von beiden
Seiten eine Entscheidung fur oder gegen die jeweils andere Seite getroffen. Aus dem
anonymen Kandidaten wird so ein Mitarbeiter (Beck 2012, S. 24). Fur KMU ist dieser
erste direkte Kontakt zu potentiellen Mitarbeitern von entscheidender Bedeutung fir
die Entscheidung, ob der Kandidat geeignet fir das Unternehmen geeignet ist oder
nicht. Gerade in KMU sind nicht unbedingt immer die Kandidaten mit den besten
Qualifikationen die Geeignetsten, sondern eher diejenigen, die gut zum Unterneh-
men und den bereits beschéftigten Mitarbeitern passen. Mit dem treffenden Untertitel
,Nicht die Besten sind die Besten, sondern die Geeignetsten" einer aktuellen Publika-
tion zum Thema Rekrutierung und Auswahl im deutschen Mittelstand wird dieser
Zusammenhang unterstrichen (vgl. Lohaus & Habermann 2013).

4) Bindungsphase

Im Mittelpunkt dieser Phase steht die Gestaltung der internen Aspekte des Employer
Branding. Hierbei spielen die ,Erlebnisse® in den ersten Tagen und Wochen nach
dem Eintritt ins das Unternehmen eine wesentliche Rolle. Wahrend seiner Beschafti-
gung im Unternehmen bewertet der Mitarbeiter kontinuierlich seine Zufriedenheit mit
den Arbeitsaufgaben, mit dem Arbeitsklima, mit den HR-Aktivitdten etc.. Nur wenn
das Ergebnis dieser situativen Bewertung tUberwiegend positiv bleibt, erhéalt der Ar-
beitnehmer sein Arbeitsverhaltnis dauerhaft aufrecht und hat kein Interesse an einer
Suche nach Alternativen. Um eine langfristige Bindung zu fordern ist es folglich eine
wichtige Aufgabe der Arbeitgeber, das tagliche Erleben der Arbeitsaufgaben und -
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bedingungen so zu gestalten, dass wesentliche Erwartungen der Mitarbeiter erfullt
werden (Beck 2012, S. 24f.). Die Qualitat der gesamten Personalarbeit im Unter-

nehmen beeinflusst taglich diese Entscheidung der Mitarbeiter.

5) Ex-Post-Phase

Diese Phase beginnt, wenn die Préferenzentscheidung des Arbeitnehmers zuguns-
ten eines alternativen Arbeitgebers ausfallt und der Mitarbeiter das derzeitige Unter-
nehmen auf eigenen Wunsch verlasst. Das Ziel dieser Phase besteht in der Auf-
rechterhaltung eines positiven Images des Unternehmens bei dem friiheren Mitarbei-
ter, indem ihm weiterhin Informationen tber den friheren Arbeitgeber gegeben wer-
den (z. B. in Form von Newslettern) oder Einladungen zu Firmenveranstaltungen er-

folgen.

Bei der Suche, Integration und Bindung junger Nachwuchskrafte sind insbesondere
die Orientierungs-, Matching- und Bindungsphase (Recruiting und Retention) rele-
vant. Um diese Phasen als KMU strategisch gestalten zu kdnnen, sind Informationen
Uber die Erwartungen und Préferenzen der Zielgruppen wichtig. Da es in Sachsen
nicht nur um die Besetzung offener Positionen mit Fachkréften geht, sondern in den
meisten KMU auch um eine ,Verjungung“ der Altersstruktur der Belegschaft, sind
insbesondere fur diese Unternehmen Kandidaten interessant, die der Generation Y

zugerechnet werden.

4. Generation Y als potentielle Nachwuchskrafte in Sachsen

Gegenwartig erfahrt die Generation Y zunehmende Aufmerksamkeit in der Diskussi-
on um die Arbeitgeberattraktivitat, weil diese Generation den Arbeitsmarkt mittel- bis
langfristig dominieren wird (vgl. Ruthus 2014, S. 1). Der Begriff Generation Y bezieht
sich auf junge Menschen, die nach 1980 und vor dem Jahr 2000 geboren sind und
wurde erstmalig in der amerikanischen Marketing-Fachzeitschrift ,Advertising Age*
im Jahre 1993 verwendet (Advertising Age 1993, S. 16, zit. nach Klaffke & Parment
2011, S. 5). Fur eine praktikable generationengerechte Personalarbeit sind solche
Kategorisierungen notwendig, weil sie eine Orientierungsgrundlage bzgl. der Erwar-
tungen und Préferenzen potentieller Arbeitnehmer bieten (Ruthus 2014, S. 6). Die

Generationszugehdrigkeit kann als valider Erklarungsansatz zugrunde gelegt wer-
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den, um spezifische Arbeitnehmererwartungen zu erkennen und diesen gerecht wer-
den zu kdnnen (vgl. Holste 2012, S. 17).

Die Generation Y erwartet eine positive Unternehmenskultur kombiniert mit einer
transparenten Kommunikation. Der Vorgesetzte nimmt eine wichtige Rolle ein, die
sich durch ethisch korrektes Handeln im Interesse des Mitarbeiters sowie dessen
Unterstitzung und Einbindung in Unternehmensprozesse auszeichnet (Ruthus 2014,
S. 23). Die Generation Y erwartet feedbackgebende Fuhrungskrafte mit Mentorenei-
genschaften, die mit ihnen direkt und auf Augenhéhe kommunizieren. Hierarchieori-
entierte Karrieren und damit verbundene traditionelle Karrieremodelle werden von
dieser Generation zunehmend abgelehnt (Hesse et al. 2015, S. 95). Mitarbeiter die-
ser Generation Y streben nach sinnstiftenden und erfillenden Arbeitsinhalten sowie
nach Anerkennung ihrer Leistung. Deshalb wollen sie Arbeitszeit und-ort weitgehend
der eigenen Vorstellung entsprechend gestalten und Lebensfreude durch die Arbeit
empfinden (Holste 2012, S. 21). Unternehmen, die diese Werte prasentieren sowie
eine attraktive Unternehmenskultur bieten, wirken auf die jungen Arbeitnehmer be-
sonders attraktiv (Parment 2009, S. 82). Nachhaltiges Wirtschaften sowie Corporate
Social Responsibility stellen fir die Vertreter der Generation Y wichtige Kriterien bei
der Arbeitgeberwahl dar (Hesse et al. 2015, S. 92). Das soziale Leben hat fur sie die
hochste Prioritdt und daher erwarten sie eine Work-Life-Balance, d.h. Privat-, Fami-
lien- und Berufsleben sollen miteinander vereinbar sein (Holste 2012, S. 21). Die
Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben verschmelzen und klassische Arbeits-
und Anwesenheitszeiten am Arbeitsplatz verlieren an Relevanz (DGFP 2011, S. 15).
Karriereziele werden zwar privaten Belangen untergeordnet (Hesse et al. 2015, S.
91-93), Weiterbildungs- und Entwicklungsmadglichkeiten stellen fir die junge Genera-
tion dennoch ein wichtiges Entscheidungskriterium bei der Arbeitgeberwahl dar (vgl.
Ruthus 2014, S. 11). Bei der individuellen Karriereplanung méchten junge Arbeit-
nehmer von Beginn an aktiv einbezogen werden. Erwartet werden vom Arbeitgeber
aulRerdem eine klare Platzierung und Kommunikation mdglicher Entwicklungspfade
in der Firma (Welk 2015, S. 67). Die Evolution des Internets sowie der digitalen Me-
dien hat einen pragenden Einfluss auf die Generation Y, die technische sehr versiert
ist (Ruthus 2014, S. 14). Das Internet ist als Informationsquelle und Wissensbasis
selbstverstandlich und vom Arbeitgeber wird ein innovativer, mit zeitgemafer Tech-

nologie ausgestatteter Arbeitsplatz, erwartet (DGFP 2011, S. 17).
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5. Employer Branding als strategischer Gestaltungsansatz fir sdchsische KMU

Um Informationen uber die Erwartungen und Praferenzen der Generation Y an ihren
ersten Arbeitgeber in Sachsen zu erhalten, wurden an der Westséchsischen Hoch-
schule Zwickau (WHZ) in den Jahren 2013 und 2014 zwei Online-Befragungen bei
Studierenden umgesetzt (Walter & Forster 2015). Der Fokus der Erhebungen lag auf
den Praferenzen kunftiger Fachkrafte hinsichtlich der Gestaltung der Tatigkeit (z.B.
eigenverantwortliches Handeln, der Qualifikation entsprechende Aufgaben, Projekt-
arbeit, Auslandsentsendung) und der Rahmenbedingungen (z.B. Arbeitsklima, Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf, Commitment, Arbeitszeitgestaltung). Die im Fol-
genden dargestellten Ergebnisse der zweiten empirischen Erhebung 2014 verdeutli-
chen, dass die kunftigen Absolventen der WHZ ahnliche Erwartungen haben wie

Absolventen in anderen Regionen bzw. wie oben literaturgestitzt dargestellt wurde:

Die Attraktivitat des kinftigen Arbeitgebers ist flir 85% der befragten Studierenden
der WHZ sehr wichtig oder wichtig. Erwartet werden vor allem ein gutes Arbeitsklima,
Weiterbildungsmadglichkeiten, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, ein sicherer
Arbeitsplatz und die Unterstitzung durch Vorgesetze wéahrend der Einarbeitungs-
phase. Regelmaliges Feedback, ein kooperativer Fuhrungsstil sowie ein unbefriste-
tes Arbeitsverhaltnis sind Studierenden fast ebenso wichtig (Walter & Forster 2015,
S. 21 ff.). Eine angemessene und nachvollziehbare Entgelthbhe mit einer Steige-
rungsmoglichkeit nach den ersten Berufsjahren gehéren zu den wichtigsten Erwar-
tungen. Bevorzugt werden zudem herausfordernde Arbeitsaufgaben, die Ideen und
Kreativitat erfordern und eigenverantwortlich erledigt werden konnen. (siehe Abbil-
dung 2)
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Abbildung 2: Die wichtigsten Erwartungen bei WHZ-Studierenden (Nennungen n =
501

Gutes Arbeitsklima 99,4%

Angemessene Entgelthéhe 97,4%

Weiterbildungsmadglichkeiten 96,0%

Vereinbarkeit von Beruf und

Familie/Privatleben 94,8%

Sicherheit des Arbeitsplatzes 94 ,8%

Unterstitzung des Unternehmens wahrend

der Einarbeitungsphase S

Feedback von Vorgesetzten 93,4%

Nachvollziehbarkeit der Entgelthéhe 92,6%

Kooperativer Flihrungsstil 89,0%

Unbefristetes Arbeitsverhaltnis 88,8%

Erhdhung des Entgelts nach den ersten

Berufsjahren 87,6%

Herausfordernde Aufgaben 86,6%

I

50% 60% 70% 80% 90% 100%
Quelle: Walter/Forster (2015), S. 21.

Ein weiteres wichtiges Ergebnis der Befragung ist, dass die Mehrheit der befragten
Studierenden den ersten Arbeitgeber bevorzugt in Mitteldeutschland bzw. in West-
sachsen, d.h. in der Nahe der Hochschule, sucht (Abbildung 3). Studierende, welche
sich fur die Region Westsachsen als bevorzugten Standort fir einen kinftigen Ar-
beitgeber entschieden haben, nennen dafir vor allem soziale Grinde, wie z. B. Fa-
milie, Freunde und Bekannte sowie ihre starke regionale Verbundenheit. AufRerdem
ist fur fast die Halfte die Gro3e des zuklnftigen Arbeitgebers nicht relevant; lediglich
28% bevorzugen Unternehmen, welche mehr als 100 Mitarbeiter beschéftigen (siehe
Abbildung 4). Das bedeutet, dass regionale KMU fir die kinftigen Fachkrafte durch-
aus interessant fur den Berufseinstieg sind. Als Branchen beim Berufseinstieg wer-
den die Automobilindustrie, das Gesundheits- und Sozialwesen, der Maschinenbau,
Personaldienstleistungsfirmen, Logistik- und Verkehrsunternehmen sowie Technolo-
gieunternehmen bevorzugt. Die Suche nach einem Praktikum und einem Arbeitgeber
nach dem Studium erfolgt bevorzugt online (Walter & Forster 2015, S. 9 ff.).
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Abbildung 3: Bevorzugter Standort des ersten Arbeitgebers

Mitteldeutschland

|

52,1%

|

Westsachsen 39,9%

Anderes Bundesland

Far mich nicht relevant 15,6%

Standort des ersten
Arbeitgebers

Anderes européisches Land 10,2%

Land aulRerhalb Europas 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Nennungen [N=769] (Maximal 3 Nennungen maglich)

Quelle: Walter/ Forster (2015), S. 11.

Abbildung 4: Bevorzugte Grof3e des Unternehmens beim Berufseinstieg

Far mich nicht relevant 7,5%

|

101 bis 500 Beschéftigte 15,0%

Mehr als 500 Beschéftigte
51 bis 100 Beschaftigte

13,4%

11,4%

9,8%

21bis 50 Beschattigte [N

Weniger als 20 Beschéftigte _ 3,0%

GroBRe des Unternehmens

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Nennungen [N=501]

Quelle: Walter/ Forster (2015), S. 9.

Etwa die Halfte der befragten zukunftigen Absolventen erwarten von ihrem ersten
Arbeitgeber ein monatliches Brutto von 2000 bis 3000 Euro. Dieser Anspruch ist
nach einer akademischen Ausbildung durchaus berechtigt und auch von KMU zu
leisten. Neben dem Einstiegsniveau ist vor allem eine Steigerung des Entgeltes nach
den ersten Berufsjahren fur kiinftige WHZ-Absolventen mit fast 90 Prozent wichtig
bzw. sehr wichtig (siehe Abbildung 5).
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Abbildung 5: Erwartungen hinsichtlich des monatlichen Bruttogehaltes beim Berufs-

einstieg
- 400%
s
< 0,
% 30,0% 27 1%
8 23.6%
k1 0,
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g 0,00/0 — | I |
£ Unter 1500bis 2000€ 2500€ 3000€ 3500€ Mehrals Nicht

1500€ unter bis unter bis unter bis unter bis unter 4000€ relevant
2000€ 2500€ 3000€ 3500€ 4000¢€

Nennungen [N=501]

Quelle: Walter/ Forster (2015), S. 12.

Als weiteres bevorzugtes Merkmal wird von etwa 85% der Befragten die Attraktivitat
des zukunftigen Unternehmens als Arbeitgeber genannt; die Bekanntheit des Unter-
nehmens und seiner Produkte bzw. Leistungen sind dagegen fir etwa zwei Drittel
weniger wichtig bzw. unwichtig. Eine internationale Geschéftstatigkeit des kinftigen
Arbeitgebers gehort ebenfalls nicht zu den praferierten Merkmalen beim Berufsein-
stieg der befragten Studierenden (Abbildung 6). Diese Erwartungen unterstreichen
ebenfalls, dass regionale KMU sehr gute Chancen haben, bei Bedarf hochqualifizier-

te Nachwuchskrafte flr das eigene Unternehmen zu interessieren und einzustellen.
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Abbildung 6: Relevanz unternehmensbezogener Merkmale
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Quelle: Walter /Forster (2015), S. 13.

Die Ergebnisse der empirischen Erhebung zu den Berufseinstiegserwartungen von
Studierenden (Walter & Forster 2015) an einer sachsischen Hochschule (WHZ) kon-
nen somit flr regionale KMU als Ausgangspunkt fur eine innovative Personalarbeit
dienen, die auch lokale Aspekte bertcksichtigt. Die Befragungsergebnisse verdeutli-
chen, dass regionale KMU bereits viele Voraussetzungen haben, um flir gegenwarti-
ge Absolventen von Bildungseinrichtungen, d.h. potentiellen Fachkraften der Genera-

tion Y, als attraktiver Arbeitgeber gesehen zu werden.

Im Folgenden werden ausgehend von ausgewahlten Befragungsergebnissen konkre-
te Gestaltungsvorschlage und Instrumente des Human Resource Managements fir
sachsische KMU erarbeitet, die beim Aufbau einer eigenen Arbeitgebermarke unter-
stiitzen kénnen. Die theoretische Grundlage dafir bildet das oben dargestellte ganz-
heitliche Phasenmodell fir eine strategische Gestaltung der Arbeitgeberattraktivitat.
Es werden Gestaltungsvorschlage fur die drei wichtigsten Phasen dieses Modells,
d.h. fur die Orientierungsphase, die Matchingphase und die Bindungsphase, erarbei-
tet.
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Orientierungsphase:

Die wichtigsten Informationsquellen bei der Suche nach einem Praktikum und/oder
einer Abschlussarbeit sind fir junge Sachsen die Webseiten des Unternehmens, On-
line-Jobbdrsen, bereits bestehende Kontakte und die regionale Firmenkontaktmesse
ZWIK (Walter & Forster 2015, S. 16). Zudem lassen sich Studierende gern von
Freunden, Bekannten und von der Familie beim Berufseinstieg beraten und unter-
stutzen. Andere Informationsmoglichkeiten wie z.B. die Agentur fir Arbeit und Ta-
geszeitungen werden von den Befragten der WHZ eher verhalten herangezogen (vgl.
Walter & Forster 2015, S. 15). Um Nachwuchskréafte der Genration Y fur das Unter-
nehmens bereits lange vor deren Berufseinstieg zu interessieren, ist es in der Orien-
tierungsphase fur Unternehmen sehr wichtig, in den von der jungen Generation zur
Informationsakquise genutzten Online-Medien (Homepage, Social Networks, elektro-
nische Jobbérsen) prasent zu sein. Dies kann z.B. dadurch erreicht werden, dass die
Unternehmenshomepage schnell zu findende Karrierewebseiten mit konkreten In-
formationen zu den von der Generation Y praferierten Unternehmensmerkmalen be-
inhaltet. Dazu gehdéren neben Hinweisen zu den Arbeitsaufgaben insbesondere In-
formationen Uber attraktive Arbeitsbedingungen wie z.B. flexible Gestaltungsmaoglich-
keiten von Arbeitszeit und -ort sowie zum Arbeitsklima, zu Fuhrungsstil und individu-
ellen Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen. Diese Informationen tber von der
Generation Y bevorzugte Beschaftigungs- und Karrieremdglichkeiten kbnnen zusatz-
lich in verschiedenen Online-Jobbérsen und auf regionalen Firmenkontaktmessen
wie der ZWIK oder der WIK-Leipzig und der WIK-Chemnitz prasentiert werden. Eine
weitere hochwirksame und zugleich kostenginstige Malinahme, um sich als Unter-
nehmen bei jungen Nachwuchskréaften als guter Arbeitgeber zu prasentieren und mit
Ihnen vor dem Berufseinstieg in Kontakt zu kommen, ist die Zusammenarbeit mit re-
gionalen Hochschulen und anderen Bildungseinrichtungen. Dazu gehéren Prakti-
kumsangebote, Themen fur Bachelor-. Master- und Diplomarbeiten ebenso wie
Gastvortrage oder gemeinsame Projekte zwischen Unternehmen und Bildungsein-
richtungen. Die Vergabe von Stipendien, wie z.B. das Deutschlandstipendium, stellt
eine weitere gute Moglichkeit dar, um frihzeitig Beziehungen mit leistungsstarken

Studenten der regionalen Hochschulen aufzubauen.
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Matchingsphase:

Wie oben dargestellt, geht es in Matchingphase um den konkreten Abgleich der Er-
wartungen von Bewerber und Unternehmen an das kiinftige Beschaftigungsverhalt-
nis. Wurden bereits in der Orientierungsphase Kontakte zur Zielgruppe aufgebaut
und die Arbeitsweise in einem gemeinsamen Projekt wechselseitig beurteilt, kann
der Bewerbungsprozess nicht nur verkirzt, sondern vor allem erfolgreicher gestaltet
werden. Es ist wesentlich einfacher einen geeigneten Mitarbeiter auszuwéhlen, wenn
beide Seiten sich nicht erst im Vorstellungsgesprach kennen lernen. In dieser Phase
ist es wichtig, dass der Arbeitgeber die von der Generation Y vorzugsweise ge-
winschten Arbeitsbedingungen - wie z.B. ein gutes Arbeitsklima, flexible Arbeitszei-
ten, die Vereinbarung von Beruf und Familie - an die potentiellen Mitarbeiter klar und
eindeutig kommuniziert. Gleichzeitig ist es notwendig, als Arbeitgeber authentisch zu
bleiben und ein realistisches Bild von der Arbeitstatigkeit im eigenen Unternehmen
abzugeben, das auch Schwéachen einschlie3en kann. Wenn ein gut qualifizierter Be-
werber sich fir das Unternehmen entscheidet, zu Beginn der Téatigkeit aber erkennt,
dass die im Bewerbungsprozess vom Arbeitgeber kommunizierten Bedingungen
nicht der Realitat entsprechen, wird er dem Unternehmen nicht langfristig als Mitar-
beiter erhalten bleiben. Somit werden in der Matchingphase die Voraussetzungen fur
die Gestaltung der Retentionphase geschaffen.

Bindungsphase:

Zu Beginn dieser Phase ist es nicht nur wichtig, die schnelle und erfolgreiche Integra-
tion des neuen Mitarbeiters in die Arbeitsprozesse zu gestalten, sondern auch seine
soziale Integration. Vom ersten Tag im Unternehmen an erlebt der neue Mitarbeiter
im taglichen Arbeitsprozess unmittelbar die wahrend des Bewerbungsprozesses
kommunizierten Arbeitsbedingungen und vergleicht, inwiefern seine Erwartungen
und der Berufsalltag Gibereinstimmen. Nur wenn dieser Vergleich bereits wahrend der
ersten Tage im Unternehmen positiv ausféllt, wird er langfristig dem Unternehmen als
Fachkraft zur Verfigung stehen. KMU kdnnen mit einer wertschatzenden Arbeitsat-
mosphére gegeniber neuen Mitarbeitern, mit innovativ und freundlich gestalteten
Arbeitsbereichen sowie einer offenen sozialen Interaktion von Anfang an ihre Vorteile
bei der Integration und langfristigen Bindung von jungen Fachkraften nutzen. Auch
die von jungen Akademikern gewinschten flexiblen Arbeitszeiten oder die Moglich-
keit, zeitweise von zu Hause arbeiten zu kénnen, sind in KMU realisierbar. Uber On-
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line-Kommunikations-Tools wie Skype oder Adobe Connect kdnnen Unternehmen in
Kontakt mit ihren Mitarbeitern zu bleiben, auch wenn sie auf3erhalb des Unterneh-
mens ihre Aufgaben erledigen. Auch das von der Generation Y erwartete regelmafi-
ge Feedback von ihren Vorgesetzten und damit die individuelle Férderung kénnen in
mittelstandischen Unternehmen viel direkter und kostenneutraler realisiert werden als
in Unternehmen mit ausgepragten Hierarchien. Mit diesen MalRnahmen der berufli-
chen und sozialen Integration junger Fachkréafte kann gleichzeitig deren emotionale
Bindung gestarkt werden. Ergdnzend konnen weitere regional- und betriebsspezifi-
sche MalRBhahmen dazu beitragen, dass sich junge Fachkrafte mit ihrem KMU ver-
bunden fuhlen. Beispiele dafiir reichen von der Organisation gemeinsamer Outdoor-
Aktivitaten wie Wandern oder Klettern z.B. im Erzgebirge oder Elbsandsteingebirge
Uber junge Menschen ansprechende Betriebsfeiern bis hin zu Tagen der offenen Tur
fur Familienangehérige, an denen den Kindern und Ehepartnern der Arbeitsplatz

vorgestellt werden kann.

6. Zusammenfassung

Die Ausgangsfrage lautete: Wie konnen in Sachsen KMU mit Fachkraftebedarf und
Absolventen, die nach dem Studium auf der Suche nach einem attraktiven Arbeits-
platz sind, besser zueinander finden und eine langfristige Bindung aufbauen? In ei-
ner Region wie Sachsen, die in den letzten Jahren stark vom demografischen Wan-
del und der Abwanderung junger Menschen gepragt war, erscheinen KMU, die nicht
die Popularitdt von grof3en Unternehmen besitzen bzw. in der Region viel weniger
bekannt sind und keine kostenintensiven Rekrutierungskampagnen finanzieren kon-
nen, zunachst als Verlierer im Wettbewerb um die besten Arbeitsbedingungen fur
junge Fachkrafte der Generation Y. Bei genauerer Betrachtung kénnen jedoch
KMU aus ihrer geringen Gré6R3e, ihren flachen Hierarchien sowie ihrer hohen Flexibili-
tdt und Wandlungsfahigkeit viel schneller auf veranderte Erwartungen der jungen
Generation eingehen, wenn sie ihre Vorteile aktiv fir die Gestaltung der Prozesse
der Suche und Einstellung junger Fachkrafte nutzen. Eine weitere Starke ist die feste
Verwurzelung der meisten KMU in der Region, der sich den Ergebnissen der aktuel-
len Studierendenbefragung an der WHZ auch potentielle Bewerber eng verbunden
fuhlen, weshalb sie ihren Berufseinstieg bevorzugt in der Region suchen. Fur die
Entwicklung einer eigenen Employer Brand, d.h. einem von potentiellen und beschaf-
tigten Mitarbeitern bevorzugten Arbeitgeber, besitzen regionale KMU grol3es Poten-

19



zial, das sie mehr als bisher fur die Gewinnung und Bindung junger leistungsstarker
Mitarbeiter aktiv und zielgerichtet nutzen kdnnen. In Sachsen haben die Empfehlun-
gen der Eltern bzw. der Familie und der Freunde entscheidenden Einfluss auf Karrie-
reentscheidungen junger Menschen (Walter & Foérster 2015). Deshalb ist internes
Employer Branding, d.h. die Gestaltung der Arbeitsbedingungen fur die im KMU be-
schaftigten Mitarbeiter (die Eltern der Generation Y) und deren Wertschatzung eben-
so wichtig wie externes Employer Branding, d.h. die Erhdhung der Bekanntheit und
Attraktivitdt des Unternehmens als Arbeitgeber flr potenzielle Bewerber. Die Authen-
tizitat als Arbeitgeber bei der internen Gestaltung der Arbeitsinhalte und -
bedingungen sowie bei deren Kommunikation nach innen und nach aul3en ist eines
der wichtigsten Kriterien fur den langfristigen Erfolg des strategischen Employer
Branding fir sachsische KMU und damit fur die wechselseitige Wahrnehmung von

Unternehmen und jungen Fachkraften.
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