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Im Wettbewerb um qualifizierte Fachkrafte versuchen Unternehmen, ihre Attraktivitat als
Arbeitgeber zu steigern. Studien daruber, was attraktiv wirkt, konzentrieren sich auf Be-
rufseinsteiger. Die meisten Unternehmen suchen aber Gberwiegend Berufserfahrene, tber
deren Praferenzen wenig bekannt ist. In der aktuellen Studie wurden erstens die Praferen-
zen Berufserfahrener erhoben. Um zweitens die Bedeutung von Attraktivitatsfaktoren im
Verlauf der Lebensspanne zu ermitteln, wurden die zeitlichen Einflussfaktoren Lebenspha-
se, Laufbahnstadium und Generationenzugeharigkeit bertcksichtigt.

In einer qualitativen Befragung mit mehr als 60 Fachkraften wurden deren Anspriiche an
Arbeitgeber, ihre Grinde fur Stellenwechsel und die Bedeutungsanderung von Attraktivi-
tatsfaktoren untersucht. Die Daten wurden inhaltsanalytisch ausgewertet.

Die Ergebnisse zeigen Unterschiede zwischen Berufserfahrenen und Berufseinsteigern auf
und belegen in Ubereinstimmung mit anderen Studien die hohere Bedeutung von instru-
mentellen im Vergleich zu symbolischen Attraktivitatsfaktoren. Das bedeutet, Merkmale,
die einen direkten materiellen Nutzen versprechen bestimmen die Praferenzen der Befrag-
ten. Sie weisen auflerdem auf die unterschiedliche Wichtigkeit von Attraktivitatsfaktoren im
Verlauf der Lebensspanne hin. Diese dynamische Komponente muss bei der Definition und
der Messung des Konstrukts Arbeitgeberattraktivitat unter den Aspekten der quantitativen
Ausdifferenzierung und der strukturellen Invarianz berticksichtigt werden.

Insgesamt bieten die Befunde konkrete Anhaltspunkte fir eine demografie- und lebenspha-
senorientierte Personalpolitik mit einem besonderen Fokus auf Personalmarketingaktivita-
ten zur Gewinnung der durch zunehmende Knappheit gekennzeichneten Gruppe der hoch-
qualifizierten Fachkrafte. Um Mitarbeiter langfristig motivieren und binden zu kdnnen, sind
differenzierte Angebote notwendig, die die Vergltung und Anreizgestaltung, Aspekte des
Personaleinsatzes mit Arbeitszeit und Arbeitsort sowie Personalentwicklungsangebote im
Sinne einer gezielten Karriereplanung umfassen. Da fur die zuklnftige Humankapitalaus-
stattung von Organisationen ist nicht nur die Verflgbarkeit von Erwerbstatigen, sondern
auch deren Produktivitat erfolgskritisch ist (Klaffke, 2014a), missen auch Weiterbildungs-
angebote zum Erhalt der Qualifikation der Beschaftigten sowie ein angemessenes Gesund-
heitsmanagement realisiert werden.

Schlisselworter in diesem Beitrag: Arbeitgeberattraktivitat - altere Mitarbeiter - Theorie
der sozialen Identitat - symbolische und instrumentelle Attraktivitatsfaktoren - berufliche
Entwicklung - Lebensphasen - Geburtskohorte



In times of competition for skilled personnel organizations strive to enhance their attrac-
tiveness as an employer. Surveys on the factors determining attractiveness have empha-
sized the perceptions of young professionals. However, most organizations search for expe-
rienced professionals whose priorities are not yet well known. The current study focused on
preferences of experienced professionals. In addition, in order to capture changes in the
relevance of factors of attractiveness depending on the individual's life situation the tem-
poral influences phase of life, stage in career development and cohort were considered.

Qualitative interviews were conducted with more than 60 experienced professionals in view
of the benefits they expect of employers, their reasons for job changes and the change in
significance of factors of attractiveness over time. Content analysis method was used to
analyze the data.

Results show relevant differences between young versus experienced professionals. Con-
sistent with earlier studies they also substantiate the greater significance of instrumental as
compared to symbol factors of employer attractiveness. That means, direct material bene-
fits determine the preferences to a greater degree. Further, results prove the differential
importance of factors of employer attractiveness throughout the life span. This dynamic
component has to be considered in the definition and measurement of employer attractive-
ness with regard to a quantitative differentiation and structural invariance.

Key words in this study: employer attractiveness - older employees - social identity theory -
symbolic and instrumental factors of attractiveness - professional development - phases of
life - birth cohorte



Der Talentmarkt ist neben dem Kapital- und dem Konsumentenmarkt das wichtigste Ge-
biet, auf dem Unternehmen miteinander konkurrieren (Boudreau & Ramstad 2002). Auf-
grund des demographischen Wandels berichten Unternehmen zunehmend von Schwierig-
keiten, ihren Fachkraftebedarf zu decken (Bethkenhagen, 2013; DGfP, 2013; Gottwald, 2013)
und Prognosen zufolge liegt die Ersatzquote der Renteneintrittsjahrgange 2015-2025 nur
noch bei 77 % (Rump, Wilms & Eilers, 2014). Dieser zahlenmaBigen Verringerung des Ar-
beitskraftepotenzials wirkt die Anhebung des regularen Renteneintrittsalters in Deutsch-
land entgegen, was einen Anstieg des Durchschnittsalters der Beschaftigten zur Folge hat.
Die Gruppe der jlingeren Mitarbeiter (bis 30 Jahre) wird in den nachsten zehn Jahren nur
noch 20 % der Erwerbstatigen ausmachen, die tbrigen gehéren nahezu mit gleichen Antei-
len der mittleren und der alteren Altersgruppe an [Rump et al., 2014). 2025 sind nach Schat-
zungen 25-40 % der Erwerbsfahigen alter als 55 Jahre (Kunze & Bruch, 2012; Sievert, Ber-
ger, Krohnert & Klingholz, 2013.

Das bedeutet, Unternehmen missen in diesem Arbeitnehmermarkt ihre Personalmarke-
tingaktivitaten zur Gewinnung und Bindung zukiinftig auf die Erwartungen alterer Arbeit-
nehmer ausrichten.

Wahrend aber die Wiinsche von Studienabgangern vieler Fachrichtungen in Bezug auf ihre
(potenziellen) Arbeitgeber regelmaBig erforscht werden (z. B. durch Organisationen wie
Universum oder das Trendence Institute) und diese Ergebnisse als Ranglisten von Arbeitge-
berattraktivitatsfaktoren vielfaltig publiziert werden (zusammenfassend Lohaus, Rietz &
Haase, 2013), sind altere Erwerbsté&tige bislang kaum Gegenstand solcher Untersuchungen.
Arbeitgeber haben ihre Arbeitgeberversprechen auf die in derartigen Ranglisten genannten
Praferenzen ausgerichtet. In einer Analyse von 142 Arbeitgeberversprechen (Brast & Hen-
driks, 2013) zeigte sich, dass ber 100 Unternehmen mit Personalentwicklung und mehr als
die Halfte mit Zukunfts- und Karrieremaoglichkeiten werben. Diese Top-Arbeitgeberattrak-
tivitatsfaktoren gehoren zu den Angeboten, die gerade alteren Arbeitnehmern in der Regel
deutlich seltener gemacht werden (Shore et al., 2009). Unternehmen sind daher gut bera-
ten, sich mit deren Anforderungen an Arbeitgeber vertraut zu machen.

Entsprechend soll hier untersucht werden, welche Arbeitsgeberattraktivitatsfaktoren fir
berufserfahrene Arbeitnehmer unterschiedlichen Alters relevant sind und ob sich die Wich-
tigkeit von Aktivitatsfaktoren im Verlauf der Lebensspanne verandert.

Bei der Klarung dieser Frage sind verschiedene Einflussfaktoren zu berticksichtigen, die auf
personaler, beruflicher und gesellschaftlicher Ebene eine Rolle spielen konnen. Daher wer-
den nach der Erlauterung des Begriffs der Arbeitgeberattraktivitat Arbeitgeberattraktivi-
tatsfaktoren und deren theoretische Grundlagen geklart, bevor Einflussfaktoren im Verlauf
der Lebensspanne betrachtet werden.



Das Konstrukt der Arbeitgeberattraktivitat kann definiert werden als .the envisioned be-
nefits that a potential employee sees in working for a specific organisation” (Berthon, Ewing
& Hah, 2005, S. 156).

Faktoren, die die Attraktivitat von Arbeitgebern bestimmen, werden meist mit Bezug auf die
Marketing- und Markenimage-Literatur untersucht (z.B. Cable & Turban, 2001, 2003; Collins
& Stevens, 2002; Rietz, Lohaus & Kling, 2015; Slaughter & Greguras, 2009). Mdgliche ,.be-
nefits” der Tatigkeit fir einen Arbeitgeber werden dabei nach instrumentellen und symboli-
schen Faktoren unterschieden (Froese, Vo, & Garrett, 2010; Kausel & Slaughter, 2011; Lie-
vens, 2007; Lievens & Highhouse, 2003; Lohaus & Rietz, 2015a; Schreurs, Druart, Proost, &
De Witte; 2009; Slaughter, Cable, & Turban, 2014; Slaughter, Zickar, Highhouse, & Mohr,
2004; van Hoye, Bas, Cromheecke, & Lievens, 2013; van Hoye & Saks, 2011). Fir die Ablei-
tung instrumenteller und symbolischer Nutzenmerkmale wird die Social |dentity Theory
herangezogen (Backhaus, 2003; Backhaus & Tikoo, 2004; DeArmond & Crawford, 2011;
Griepentrog, Harold, Holtz, Klimoski, & Marsh, 2012; Herriot, 2004; Lievens & Highhouse,
2003; Love & Singh, 2011). Nach der Theorie der sozialen Identitat (Tajfel, 1982) definiert je-
des Individuum einen Teil seines Selbstkonzepts aus dem Wissen um seine Zugehorigkeit
zu verschiedenen sozialen Gruppen. Die Zugehorigkeit zu einer In-Group wird gegenlber
sich selbst und anderen als Ausdrucksmoglichkeit eigener Praferenzen und Aktivitaten ge-
nutzt. Sie ist wertvoll und emotional bedeutsam und erlaubt es, sich positiv von relevanten
anderen Gruppen (Out-Groups) abzuheben. Auf diese Weise kann das Selbstwertgefiihl ge-
steigert werden. Das bedeutet, die Attraktivitat einer Organisation bzw. die Verhaltensinten-
tionen gegeniber der Organisation drehen sich um drei Prinzipien: Erstens fiihlen sich Per-
sonen von Organisationen und Stellen angezogen, die konsistent mit ihren eigenen Werten
und Kompetenzen sind, d.h. sie streben eine Passung zur Organisation und der auszutben-
den Tatigkeit an. Zweitens suchen sie Organisationen, die sich von vergleichbaren positiv
unterscheiden und drittens muss die Zugehorigkeit zur Organisation es ermdoglichen, das
eigene Ansehen in den Augen relevanter Dritter zu erhdhen.

In Analogie zur Produktmarke, bei der instrumentelle Merkmale die produktbezogenen
Charakteristika sind, beschreiben sie in Bezug auf die Mitarbeitergewinnung objektive Ge-
gebenheiten, die mit der Tatigkeit flr eine bestimmte Organisation verbunden sind oder
nicht und die in der Regel materielle Vorteile bedingen (Abbildung 1, Backhaus & Tikoo,
2004; Lievens & Highhouse, 2003). Dazu gehoren beispielsweise Gehalt und Sozialleistun-
gen, Weiterbildungen, Arbeitszeit- und Urlaubsregelungen, konkrete Arbeitsanforderungen
und ganz generell Arbeitsbedingungen (z.B. Backhaus & Tikoo, 2004; van Hoye, Bas, Crom-
heecke & Lievens, 2013; van Hoye & Saks, 2011). Fir einige instrumentelle Merkmale, wie z.
B. leistungsbezogenes Entgelt, Karrierechancen und Arbeitsbedingungen, ist belegt, dass
sie fir potenzielle Bewerber relevant sind (z. B. Turban & Keon, 1993; van Hoye et al., 2013;
van Hoye & Saks, 2011). Allerdings sind sie fiir Unternehmen meist weniger geeignet, sich
von Wettbewerbern auf dem Arbeitsmarkt abzuheben, da sich Unternehmen in ihren dies-



bezliglichen Versprechen nicht stark unterscheiden (vgl. Brast & Hendriks, 2013; Lievens &
Highhouse, 2003).

Symbolische Merkmale einer Tatigkeit oder Organisation reprasentieren die subjektive Be-
deutung der Zugehorigkeit zur Organisation. Sie sind abstrakt, weniger greifbar, teilweise
immateriell und haben einen emotionalen Wert (Abbildung 1). Symbolische Bedeutung ent-
steht durch die Wahrnehmung der Menschen und die Form, in der sie Schlussfolgerungen
tber die Organisation ziehen und weniger durch das, was konkret mit ihr verbunden ist (Lie-
vens & Highhouse, 2003; van Hoye & Saks, 2011). Sie spielt besonders in der frilhen Phase
der Rekrutierung eine Rolle (Lievens & Highhouse, 2003). Beispiele fiir symbolische Attribu-
te sind Prestige, Seriositat und Innovationsstarke (Lievens & Highhouse, 2003; van Hoye &
Saks, 2011; van Hoye et al., 2013). Das bedeutet, Organisationsmitglieder definieren sich
durch das, was ihr Arbeitgeber reprasentiert und ziehen daraus psychologischen Nutzen
(Highhouse, Thornbury & Little, 2007). So wie Menschen ein bestimmtes Auto kaufen, weil
es ihrer Meinung nach ,cool und trendy” ist und dieses Image auf sie selbst abstrahlt (Lie-
vens & Highhouse, 2003}, erwarten sie, dass die Innovativitat des Unternehmens oder sein
serioser Ruf auf sie selbst ,abfarben”. Symbolische Merkmale konnen besser genutzt wer-
den, um sich von Wettbewerbern am Arbeitsmarkt zu unterscheiden und dadurch Bewerber
anzuziehen (Highhouse, Thornbury & Little, 2007; Lievens & Highhouse, 2003; Ployhart,
2006). Forschung hat gezeigt, dass symbolische Attribute in der Vorhersage der Arbeitgebe-
rattraktivitat inkrementellen Nutzen gegeniiber instrumentellen haben [Lievens &
Highouse, 2003; Ployhart, 2006; van Hoye & Saks, 2011). Es gibt allerdings auch Studiener-
gebnisse, die darauf hinweisen, dass instrumentelle und symbolische Merkmale gleich
wichtig sind oder symbolische sogar wichtiger (vgl. Breaugh, 2013). Da die Ergebnisse bis-
her uneinheitlich sind, wird dazu mehr Forschung gefordert (Tsai & Yang, 2010). Die Hetero-
genitat der Befunde konnte ein Indikator dafir sein, dass die relative Bedeutung instrumen-
teller und symbolischer Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren von alterskorrelierten Aspekten
abhangt, was bislang nicht untersucht wurde.

Symbolische Merkmale
abstrakt, ermationa! fedeutsam,
fn frither Rekrutiarungsphase wichtig

\-Tag'e
N Serfosital
Inmovationsstike

Standert Gehalt

Arbeitszeiten
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Erhalt der Gesundhei

Karrierse
Teamklima

Instrumentelle Merkmale
konkret, materiell und finanziell
bedeutsam, in spater

Arbeltsplatz-
Rekrutierungsphase wichtig

sicherheit



Abbildung 1: Bedeutung symbolischer im Vergleich zu instrumentellen Faktoren der
Arbeitgeberattraktivitat

Die aus Unternehmenssicht zentrale Frage ist, welche instrumentellen und symbolischen
Faktoren fir (potenzielle] Mitarbeiter besonders relevant sind. Studien dazu gibt es inzwi-
schen weltweit unzahlige. In diesen Studien werden allerdings fast ausnahmslos nur Stu-
dierende der Abschlusssemester verschiedener Studiengange an Universitaten und Hoch-
schulen befragt sowie Young Professionals.

In einer zusammenfassenden Analyse fiir den deutschsprachigen Raum wurden 37 Studien
mit den Aussagen von knapp 64.000 Befragten erfasst (Lohaus, Rietz & Haase, 2013). Die
Ergebnisse scheinen die zuvor genannten Annahmen zur Dominanz instrumenteller Merk-
male zu bestatigen: Instrumentelle Attraktivitatsfaktoren nehmen die vorderen Rangplatze
ein (Team/Arbeitsatmosphére, Arbeitsaufgabe, Work-Life-Balance, Weiterbildung, Karrie-
re/Aufstieg, Arbeitsplatzsicherheit und Entgelt inkl. Sozialleistungen auf Réngen 1 bis 7],
wahrend die symbolischen Attraktivitatsfaktoren, wie Innovation und Image/Reputation/
Bekanntheit, die letzten Range besetzen.

Fir die hier untersuchte Fragestellung, welche Merkmale von Arbeitgebern fur Berufser-
fahrene und altere Arbeitnehmer attraktiv sind, erlauben sie keine Aussage. Fir diese Ziel-
gruppe gibt es nur sehr wenige Studien, die sich auflerdem auf spezifische Kontexte bezie-
hen (z.B. Arzte in Bezug auf den Arbeitgeber Krankenhaus, Trybou, Gemmel, van Vaeren-
bergh & Annemans, 2014; Wahrnehmung internationaler Unternehmen durch marginali-
sierte Bewerber, Newburry, Gardberg & Sanchez, 2014). Es kann vermutet werden, dass es
einen Unterschied zwischen Berufseinsteigern und Berufserfahrenen gibt, die mit deren
beruflicher und privater Lebenssituation einhergehen. Diese potenziellen Einflussfaktoren
werden im Folgenden betrachtet, um Hypothesen uber die Bedeutung von Attraktivitatsfak-
toren bei berufserfahrenen Arbeitskraften abzuleiten.

Determinanten der subjektiven Wahrnehmung der Arbeitgeberattraktivitat sind auf perso-
naler und gesellschaftlicher, wie auch auf beruflicher Ebene angesiedelt (z. B. Glass, 2007;
Turban & Keon, 1993). Neben dem Alter, das als rein biologischer Verdnderungsprozess zur
Erklarung von Unterschieden in Wahrnehmung und Verhalten dienen kann, spielen Lebens-
phasen-Effekte und die privaten Lebensumstande eine Rolle. Aulerdem zeigt aktuelle For-
schung, dass Generationen-Effekte bedeutsam sind (vgl. Klaffke, 2014a). Hinzu kommen
natlrlich auch Einflisse der individuellen beruflichen Situation. Im Folgenden werden die
relevanten theoretischen Ansatze zu den fir Arbeitgeberattraktivitat bestimmenden Ein-
flussfaktoren dargestellt.



Auf der personalen Ebene spielen die unterschiedlichen Lebensphasen mit ihren spezifi-
schen Entwicklungsaufgaben eine Rolle. In entwicklungspsychologischen Stufenmodellen,
beispielsweise von Erikson und Havighurst (vgl. Lohaus & Vierhaus, 2015; Rupprecht, 2008;
Oerter & Montada, 2008) werden typischerweise drei Phasen des Erwachsenenalters unter-
schieden, deren Aufgaben von den Autoren ahnlich beschrieben werden.

Nach Erikson und Havighurst ist das frihe Erwachsenenalter, das ungefahr die Altersstufen
18 bis 30 umfasst, durch die Frage nach Intimitat versus Isolation gekennzeichnet. In dieser
Zeit geht es darum, sich von der Herkunftsfamilie zu l6sen, eine eigene Partnerwahl zu tref-
fen, Partnerschaft und Sexualitat zu leben, dauerhafte Freundschaften auszubilden und sich
in die Gemeinschaft einzufligen. Berufswahl und Berufseintritt fallen ebenfalls typischer-
weise in diese Zeit. Mogliche Risiken fur den Aufbau von Intimitat liegen z.B. im Streben
nach beruflicher Karriere oder in Belastungen durch steigende Mobilitat.

Das mittlere Erwachsenenalter, als Phase von Stagnation versus Generativitat bezeichnet,
umfasst die Altersspanne von ca. 30 bis Mitte 50. Es ist die Phase der Fortpflanzung und der
Firsorge fur Kinder und deren Erziehung. Die Weitergabe von Wissen und Erfahrungen,
soziales Engagement, Unterrichten und andere Formen der Forderung von Wissen und Fer-
tigkeitserwerb nachfolgender Generationen sind weitere Merkmale. Die Verfolgung einer
moglichen beruflichen Karriere fallt ebenfalls in diese Phase. Kennzeichnend ist der gerin-
gere Selbstbezug im Vergleich zum frihen Erwachsenenalter. Risiken liegen im Riickzug
und dem Verzicht auf einen gesellschaftlichen Beitrag sowie darin, sich im Kimmern um
die nachste Generation zu stark zu verausgaben.

Im spaten Erwachsenenalter (beginnend ungefahr Ende des sechsten Lebensjahrzehnts),
der Phase von Ich-Integritat versus Verzweiflung, sind eigene Kinder erwachsen und haben
den gemeinsamen Haushalt verlassen. Beruflich umfasst die Phase die letzten Jahre der
Erwerbstatigkeit und den Ubergang in den Ruhestand sowie dessen Gestaltung. Nachdem
die wesentlichen Lebensentscheidungen getroffen und langst nicht mehr zurtickzunehmen
sind, geht es darum, sein bisheriges Leben so zu akzeptieren, wie es gelaufen ist. Der Auf-
bau reifer Wertesysteme steht im Fokus. Diese Phase ist typischerweise mit einem Rick-
gang der korperlichen Leistungsfahigkeit und mit gesundheitlichen Einschrankungen ver-
bunden. Zu dieser Lebensphase gehort auch die Auseinandersetzung mit dem Tod. Risiken
bestehen darin, sich hauptsachlich mit der Vergangenheit zu beschaftigen und sie im Rick-
blick zu verklaren oder mit eigenen Fehlern zu hadern. Aus heutiger Sicht ist zu dem Mo-
dell, das Mitte des letzten Jahrhunderts entwickelt wurde, anzumerken, dass die Phase des
spaten Erwachsenenalters sicher starker zu differenzieren ist (vgl. Kruse, 2013). Fir viele
Senioren ist sie durch vielfaltige Beschaftigungen gekennzeichnet, wie Sorge fir die Enkel-
kinder oder ggf. pflegebedirftige Eltern, gesellschaftliches Engagement, Reisen sowie
sportliche und kulturelle Aktivitaten.

Was bedeutet das fir die aktuelle Studie? Im frilhen Erwachsenalter geht es um den Be-
rufseinstieg. Das heifit, es sollte in erster Linie wichtig sein, iberhaupt im Berufsleben Fuf3
zu fassen bzw. in dem Tatigkeitsfeld, fir das man ausgebildet wurde. Sich darin zu bewei-



sen konnte auch damit einhergehen, dass berufliche Entwicklungsmaglichkeiten ein wichti-
ges Arbeitgeberattraktivitatsmerkmal sind. Da es in dieser Phase um Ablosung von der
Herkunftsfamilie geht, sollte eine besondere Bereitschaft zur Mobilitat, ggf. sogar Interesse
an Auslandseinsatzen gegeben sein. Die finanzielle Entlohnung kann in dieser Phase wich-
tig sein, indem sie dazu dient, Ablosungsbestrebungen zu unterstiitzen. Im mittleren Er-
wachsenenalter sollte in Bezug auf die Arbeitgeberattraktivitat fir viele die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie im Fokus stehen. Ebenso sollte wichtig sein, Wissen an andere wei-
tergeben zu konnen. Arbeitsplatzsicherheit und die Hohe des Entgelts konnten eine wichtige
Rolle spielen, um familiare Aufgaben angemessen erfillen zu konnen. Im spateren Er-
wachsenenalter sollte das Thema Gesundheit relevant sein, um die Arbeits- und Leistungs-
fahigkeit zu erhalten, sowie - da die Hochphase der Karriere vorbei ist - Selbstbestimmtheit
in Bezug auf die Arbeitstatigkeit. Das Entgelt sollte eine geringere Rolle spielen, da viele
Lebensaufgaben bereits erfiillt sind - es sei denn, es gilt, die nachfolgende Generation fi-
nanziell zu unterstitzen.

Der Begriff der Generation wird seit langerem zur Beschreibung von Personen annahernd
gleichen Alters genutzt, die im selben historischen und sozio-kulturellen Kontext geboren
sind. Sie haben ahnliche pragende Erfahrungen gemacht, die eine Gemeinsamkeit erzeugen
und zur Herausbildung tibereinstimmender Werte fiihren (Costanza, Badger, Fraser, Severt
& Gade, 2012; Hansen & Leuty, 2012; Lyons & Kuron, 2014). Eine wissenschaftlich anerkann-
te Generationeneinteilung hat sich in Deutschland bisher noch nicht herausgebildet und es
wird oft auf den amerikanischen Ansatz Bezug genommen (Klaffke, 2014a). Wahrend sich in
den letzten Jahren die Generation der Traditionalisten oder Veteranen (Jahrgénge ca. 1925-
1945, vgl. Cogin, 2012; Costanza et al., 2012) weitgehend aus dem Berufsleben zuriickgezo-
gen hat, bleiben immer noch drei beruflich aktive Generationen. Von dieser multigeneratio-
nalen Belegschaft ist zu erwarten, dass sie in Abhangigkeit von der jeweiligen Kohorten-
/Generationenzugehorigkeit unterschiedliche Werte und Bedirfnisse hat, die von Perso-
nalmanagement und Fihrungskraften beriicksichtigt werden missen (Benson & Brown,
2011; Rump & Eilers, 2013).

Die altere Generation, die der Baby Boomer (Jahrgédnge ca. 1946-1964, vgl. Costanza et al.,
2012; Jin & Rounds, 2012}, gilt als sicherheits- und stabilitdtsorientiert. Ihre Werthaltung ist
durch gegenseitigen Respekt und Loyalitat gepragt. Diese Nachkriegsgeneration ist leis-
tungsorientiert und legt Wert auf gute finanzielle Entlohnung. Mitglieder dieser Generation
wollen konsensorientiert handeln (Cogin, 2012; Lester, Standifer, Schultz & Windsor, 2012;
Rump & Eilers, 2013).

Die mittlere Generation, haufig als Generation X bezeichnet (Jahrgange ca. 1965-1980, vgl.
Costanza et al., 2012; Jin & Rounds, 2012), ist in Zeiten hoher Scheidungsraten aufgewach-
sen. Haufiger als zuvor haben beide Elternteile gearbeitet und die Generation gilt als kon-
sumorientiert. Im Beruf sind ihre Werte hohe Ergebnisorientierung und fachliche Expertise.



Sie erwarten Feedback und Anerkennung fur ihre Leistung und streben nach Autonomie wie
auch Handlungsspielraum, um etwas zu bewegen. Sie bevorzugen Unternehmen mit fla-
chen Hierarchien (Cogin, 2012; Glass, 2007; Lester et al., 2012; Rump & Eilers, 2013).

Die jingere Generation, die Millennials, Digital Natives oder Gen Y (Jahrgange ca. 1981-2000,
vgl. Cogin, 2012; Costanza et al., 2012}, hat stark von moderner Technologie profitiert und ist
sehr vertraut mit modernen Kommunikationsmedien. Ethnische Durchmischung ist fir sie
starker kennzeichnend als fur frihere Generationen. Aus der Eltern- und Grof3elterngene-
ration verfligt sie Uber ein grofles finanzielles Polster und die individuelle Bedurfnisbefrie-
digung steht im Vordergrund. Sie erfahrt eine starke Forderung durch die Familie, um eine
optimale Startposition fur die private und berufliche Entwicklung zu erreichen, und sie geht
davon aus, dass ihr nach groBem Engagement in der Schulzeit ein entsprechend guter Ar-
beitsplatz zusteht (Krahn & Galambos, 2014). Personen dieser Generation wollen teamori-
entiert und im gleichwertigen Austausch mit ihren Vorgesetzten arbeiten, von denen sie
kontinuierliches Feedback erwarten (Cogin, 2012; Lester et al., 2012). lhre Arbeit soll Spal
machen (Lester et al., 2012]. Sie gelten als markenorientiert, streben eine zukunftsfahige
Karriere mit lebenslangen Lernmdglichkeiten an und messen einer angemessenen Work-
Life-Balance groBe Bedeutung bei (Lyons & Kuron, 2014; Rump & Eilers, 2013).

In Bezug auf die Wichtigkeit von Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren konnten die folgenden
Annahmen abgeleitet werden: Fur die altere Generation der Baby-Boomer sollten das Ent-
gelt, die Arbeitsplatzsicherheit und eine Arbeitsatmosphare, die von Respekt und Harmonie
gepragt ist, eine grof3e Rolle spielen. Fir sie stehen instrumentelle Merkmale im Vorder-
grund. Fir die mittlere Generation X sollten die Arbeitsaufgabe selbst mit Handlungsspiel-
raum sowie Anerkennung und gute Karrieremaglichkeiten entscheidend sein. Ihnen sollten
instrumentelle Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren wichtiger als symbolische sein. Es ist zu
erwarten, dass die Gen Y neben der Arbeitsaufgabe und den Entwicklungsmaglichkeiten
besonders viel Wert auf Work-Life-Balance legt und auf symbolische Attraktivitatsmerkma-
le, wie Image und Reputation.

In Bezug auf die berufliche Entwicklung Uber die Lebensspanne haben sich Modelle von
Savickas (2002) und Super (1994) etabliert, die dhnliche Einteilungen in Altersstufen und
Entwicklungsaufgaben vornehmen (Abbildung 2). In der ersten, der Wachstumsphase (ca. 3-
14 Jahre) werden trdumerische Vorstellungen von Berufen, dann eine Planungskompetenz
und Berufswahlkriterien entwickelt. In der darauffolgenden Explorationsphase (ca. 15-24
Jahre) wird eine konkrete Berufswahlentscheidung getroffen und umgesetzt. Es geht da-
rum, Fahigkeiten, Interessen und Realisierungsmaglichkeiten sowie eine fur sich passende
Tatigkeit zu identifizieren und diese dann zielgerichtet zu verfolgen. Die dritte Phase, Etab-
lierung (ca. 25-44 Jahre), ist durch die Bindung an den gewé&hlten Beruf gekennzeichnet. Es
wird ein beruflicher Aufstieg angestrebt bzw. realisiert, in anderen Fallen eine Spezialisie-
rung, die mit entsprechender Expertise einhergeht. Es findet eine Konsolidierung des Er-



reichten statt. Unter Umstanden sind auch berufliche Krisen zu bewaltigen, die sich bei-
spielsweise durch unerwartete berufliche Wechsel und Arbeitslosigkeit ergeben konnen. In
der Phase der Erhaltung (ca. 45-64 Jahre) wird Kontinuitat angestrebt in Bezug auf die Or-
ganisation, den Beruf und das Qualifikationsniveau. Es finden mehrheitlich keine berufli-
chen Veranderungen und Aufstiege mehr statt. Ab dem Alter von 65 Jahren, der Riickzugs-
phase, gibt es nach den Modellen keine berufliche Entwicklung mehr. Das Ausscheiden aus
dem Beruf geht mit der Verlagerung von Aktivitaten in andere Bereiche einher, wie z.B. in
ehrenamtliche Tatigkeiten (Kruse, Schmitt & Ehret, 2014).

Wachstum  Exploration Etablierung Erhaltung Ruckzug
Entwicklung ; .
werig N\ pristalisat Bindungan N\ Stalus erhalten\\ pensionerung

- istallisation den Beruf, bzgl. Beruf, Verlagerung
stabiler beruflicher ggl. Aufstieq, Organisation, " on
vorstellunge Préferenzen ggl. Speziali- Qualifikations-
1 Van ; } Aktivitaten
SiErung nivean
Berufen
* Alter
Kindheit  Jugend und frihes und reifes spates
frihes mittleres Erwachsenenalter Erwachsenenalter

Erwachsenalter  Erwachsenenalter

Abbildung 2: Phasen beruflicher Entwicklung nach Bergmann [2004] und Super (1994)]

Das Modell beschreibt ein konventionelles Muster der beruflichen Entwicklung (Bergmann,
2004), zu dem noch weitere spezielle Entwicklungsverlaufe erganzt wurden, z. B. unterbro-
chene oder doppelgleisige Laufbahnmuster fiir Mitter. In der derzeitigen Situation, die
durch einen Rickgang der dualen Berufsausbildung zugunsten eines Hochschulstudiums
und dadurch einer Verlangerung der Ausbildungszeiten gekennzeichnet ist, dirfte die Ex-
plorationsphase in vielen Fallen langer als bis Mitte 20 dauern. In den letzten Jahren sind
Berufsbiografien auflerdem verstarkt durch berufliche Wechsel sowie Unterbrechungen
gekennzeichnet (z. B. Haller & Jahn, 2014). Dadurch verlangert sich die Phase des Erhalts
und der Rickzug wird weiter hinausgeschoben, um keine zu starken finanziellen Einbuf3en
beim Eintritt in die Rente zu erfahren. Die Anderung des gesetzlichen Renteneintrittsalters
in Deutschland auf 67 Jahre wird diesen Trend verstarken. Auch sind immer mehr Perso-
nen nach Erreichen des Renteneintrittsalters erwerbstatig, meist auf selbstandiger Basis.
So ist die Erwerbstatigkeit der 65-69 Jahrigen 2014 bereits auf 14 % angestiegen (Statisti-
sches Bundesamt, 2015).

Nach diesen Berufsentwicklungsmodellen spielt das Thema Arbeitgeberattraktivitat in der
Jugend bzw. beruflich gesehen in der Wachstumsphase keine Rolle. Auch fir junge Er-
wachsene, die sich in der Explorationsphase befinden, sollte erwartet werden, dass es eher
um den Einstieg in ein bestimmtes Berufsfeld geht und der konkrete Arbeitgeber mit seinen
jeweils spezifischen Merkmalen weniger wichtig ist, solange er diese Maoglichkeit bietet.
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Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren sollten besonders in der Phase der Etablierung relevant
werden, wenn eine feste Bindung an den Beruf besteht und die Arbeitnehmer durch ihre
Berufserfahrung an Humankapital gewonnen haben. Die Tatigkeitsinhalte und das Bestre-
ben, sich darin zu entwickeln und Expertise zu erlangen, sollten zentral sein. Wenn berufli-
cher Aufstieg angestrebt wird, sollten auch Karrieremaglichkeiten wichtig sein. In der Pha-
se der beruflichen Erhaltung geht es nicht mehr um Entwicklung und Wechsel, und die Ar-
beitnehmer in dieser Phase sind sich ihrer Expertise und ihres Humankapitals bewusst.
Daher sollten andere Aspekte, wie Handlungsspielraum, Selbstbestimmung und eine har-
monische Arbeitsatmosphare bedeutsamer werden. Auflerdem geht es darum, die Qualifi-
kation und damit die Employability zu erhalten. Das konnte durch lebenslanges Lernen (z.
B. auch in Form von Weiterbildung) und generell Giber den Erhalt der Gesundheit realisiert
werden. Die Rickzugsphase ist in Bezug auf das Thema Arbeitgeberattraktivitat nicht rele-
vant.

Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren wurden - wie oben beschrieben - bisher nahezu aus-
schliefllich aus der Sicht von Studierenden und Studienabsolventen untersucht, Gber die
Praferenzen Berufserfahrener ist wenig bekannt. Hierzu soll die aktuelle Studie einen Bei-
trag leisten. Da - wie zuvor ausgefihrt - nicht unterstellt werden kann, dass Merkmale, die
die Attraktivitat von Arbeitgebern ausmachen, im Verlauf des Lebens gleich bleiben, soll
auflerdem untersucht werden, welche Bedeutung Arbeitgebermerkmale in Abhangigkeit
von Lebensphase, Generationenzugehorigkeit und Laufbahnstadium besitzen. Da es sich
um eine Fragestellung handelt, zu der bisher wenig Theorie und empirische Untersuchun-
gen vorliegen, haben wir im Rahmen eines eher exploratorischen Vorgehens einen qualita-
tiven Ansatz gewahlt. Es sollte erstens uberprift werden, ob neben den Attraktivitatsfakto-
ren, die Uber viele Absolventen- und Young Professional-Studien identifiziert wurden (vgl.
Lohaus et al., 2013) auch die aus den theoretischen Ansatzen abgeleiteten, wie z.B. Erhalt
der Gesundheit, Weitergabe von Wissen und ggf. zusatzliche Attraktivitatsfaktoren fur be-
rufstatige Personen relevant sind. Zweitens war von Interesse, wie sich die Praferenzen fir
Attraktivitatsfaktoren im Verlauf der Lebensspannen in Abhangigkeit der drei genannten
Einflussfaktoren verandern (Tabelle 1).

Konkret lassen sich aus den zur Verfligung stehenden theoretischen Ansatzen und Studien-
ergebnissen explorative Hypothesen ableiten, die fur die Studie handlungsleitend waren.
Zur Frage, ob die aus Studierenden- und Absolventenbefragungen sowie zusatzlich aus
Theorien abgeleiteten Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren auch fiir Berufstatige eine Rolle
spielen, wurde die erste Hypothese formuliert:

: Alle in der Metastudie (Lohaus et al., 2013) empirisch identifizierten Attraktivi-
tatsfaktoren sowie die aus den theoretischen Ansatzen abgeleiteten sind aus Sicht von Be-
rufstatigen relevant.
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Tabelle 1: Ubersicht der Attraktivititsfaktoren, die in Abhéngigkeit von Lebensphase, beruflichem
Stadium und Generationenzugehorigkeit besonders relevant sein sollten

Lebens- Friihes Erwachsenen- Mittleres Erwachse- ..
Hoheres Erwachsenenalter
phase alter nenalter
e Arbeitsaufgabe e Vereinbarkeit von e Gesundheit
e berufliche Entwick- Beruf und Familie e Selbstbestimmtheit
lungs-moglichkeiten o Wissen weitergeben
e ggf. Auslandseinsatz e Arbeitsplatzsicher-
e Entgelt heit
e Berufseinstieg e Entgelt
;fau(:it:]amhn- Exploration Etablierung Erhaltung
e Arbeitsaufgabe o Arbeitsaufgabe e Handlungsspielraum
e Berufseinstieg e Karrieremdglichkei- o Selbstbestimmung
ten e harmonische Arbeitsat-
mosphare
Generation Jiingere Mittlere Altere
e Arbeitsaufgabe ¢ Arbeitsaufgabe e Entgelt

e Entwicklungs-
moglichkeiten
e Work-Life-Balance

e Anerkennung
e Karrieremoglichkei-
ten

e Arbeitsplatzsicherheit
e Arbeitsatmosphare
e Instrumentelle Arbeitge-

e Instrumentelle  Ar- berattraktivitatsfaktoren
beitgeberattraktivi-

tatsfaktoren

e Symbolische Arbeit-
geberattraktivitats-
faktoren

Zur Frage, wie sich die Bedeutung von Attraktivitatsfaktoren bei Berufstatigen in Abhangig-
keit von Lebensphase, Laufbahnstadium und Generationenzugehdrigkeit verandert, wurden
die Hypothesen 2 bis 7 aufgestellt:

Hypothese 2: Jingere Personen, die am Beginn ihrer Berufstatigkeit stehen, sollten mehr
Wert auf symbolische Attraktivitatsfaktoren legen als Berufserfahrene. (Lebensphase x
Laufbahnstadium)

Hypothese 3: Die Arbeitsaufgabe sollte in allen Altersgruppen relevant sein. Allerdings
sollte die Bedeutung der Inhalte im Verlauf der Lebensspanne zugunsten von Handlungs-
spielraum und Autonomie zuriicktreten. (Lebensphase x Laufbahnstadium)

Hypothese 4: Das Entgelt sollte fiir Berufstatige in allen Phasen relevant sein, speziell
allerdings fur die starker materiell orientierten Gruppen der mittelalten und alteren Be-
rufstatigen. (Laufbahnstadium x Generation)

Hypothese 5: Fir Berufseinsteiger sollte besonders wichtig sein, einen Einstieg ins Be-
rufsleben und eine Beschaftigung im angestrebten Tatigkeitsfeld zu finden. Weiterhin wich-
tig sind Entwicklungsmoglichkeiten, Work-Life-Balance und Auslandseinsatze. (Lauf-
bahnstadium)
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In der mittleren beruflichen Phase sollten neben Aufstiegschancen die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie grof3e Bedeutung haben, ebenso wie Anerkennung, Wis-
sensweitergabe und Arbeitsplatzsicherheit. (Laufbahnstadium)

In der spaten Phase des Berufslebens sollten die Themen Selbstbestimmt-
heit und Gesundheit als Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren benannt werden. Auch Arbeits-
platzsicherheit sollte bedeutsam sein. (Laufbahnstadium]

Im Sommer 2014 wurde in der Ful3gangerzone einer deutschen Grof3stadt eine qualitative
Interviewstudie mit Berufstatigen durchgefiihrt. Passanten wurden gefragt, ob sie berufsta-
tig seien und bislang mindestens bei zwei unterschiedlichen Arbeitgebern beschaftigt wa-
ren. Diese Bedingung wurde aufgenommen, weil davon auszugehen ist, dass sich eine Ver-
anderung der Attraktivitatsfaktoren mit groflerer Wahrscheinlichkeit bemerkbar macht,
wenn Personen mehrere Arbeitgeber kennengelernt haben. Bei positiver Reaktion wurden
die Angesprochenen gebeten, an einer Befragung von ca. 10 Minuten teilzunehmen. Die Be-
fragung wurde leitfadengestitzt im Sinne des problemzentrierten Interviews (Mayring, 2016)
durchgefihrt. Interviewer notierten die Antworten der Studienteilnehmer. Einige Teilneh-
mer nahmen ihre Eintragungen auf dem Befragungsbogen selbst vor. Als Incentivierung fir
die Teilnahme erhielten die Befragten eine Tafel Schokolade.

Das leitfadengestitzte Interview umfasste folgende Fragen:

1. Wenn Sie an lhren letzten Stellenwechsel bzw. die letzte Stellesuche denken, was
waren die wichtigsten Entscheidungskriterien fiir eine Stelle/einen Arbeitgeber?
(Nach Nennung in Rangfolge bringen lassen)

Was war der wichtigste Grund fiir diesen Wechsel?

Welche Veranderung bei Ihrem derzeitigen Arbeitgeber wiirde dazu fihren, dass Sie
die Stelle wechseln (guter Arbeitsmarkt und realistische Chancen zum Wechseln
voraussetzt)?

Aus welchen Griinden bleiben Sie bei lhrem derzeitigen Arbeitgeber?

5. Wie war das damals, als Sie lhre erste Stelle gesucht haben: Worauf haben Sie bei
der Wahl Ihres ersten Arbeitgebers geachtet (nach Abschluss der Schule, der Aus-
bildung oder des Studiums)?

6. Wenn Sie lhre ganze Berufstatigkeit Revue passieren lassen, von der ersten Tatig-
keit bis heute: Was hat sich in all den Jahren mit der wachsenden Erfahrung bzgl.
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wichtiger Kriterien verandert? Welche Faktoren sind lhnen wichtiger geworden,
welche weniger wichtig?

Auflerdem wurden demografische Daten, vor allem in Bezug auf Bildung und Berufstatig-
keit, erhoben, dartber hinaus Geschlecht, Alter und aktuelle Lebenssituation.

Stichprobe

An der Befragung nahmen 68 Personen teil. Die Daten von 64 Personen waren fir die Ana-
lyse verwertbar, drei mussten ausgeschlossen werden, weil aus ihren Angaben hervorging,
dass sie bislang nur einen Arbeitgeber hatten, eine weitere, weil sie weder die Anzahl der
Arbeitgeber, noch das Alter und die Jahre der Berufstatigkeit angegeben hatte. Die demo-

grafische Beschreibung der Stichprobe ist in Tabelle 2 wiedergegeben.

Tabelle 2: Demografische Beschreibung der Stichprobe

Umfang 64 zu wertende Teilnehmer/-innen von 68 Befragten

Alter Durchschnitt: 39,8 Jahre, Range: 19 bis 77 Jahre

Geschlecht mannlich: 25, weiblich: 38, ohne Angabe: 2

Berufserfahrung Durchschnitt 19,3 Jahre, Range: 1 bis 50 Jahre

Anzahl bisheriger Durchschnitt: 3,1, Range: 2 bis 12

Arbeitgeber

Art der Beschaftigung  angestellt: 46, selbstandig: 8, beamtet: 1, unbeschaftigt: 3, studie-

rend: 5, ohne Angabe: 2

Hochster Bildungsab-
schluss

Berufsausbildung: 36, FH-Studium: 17, Universitatsstudium: 8,
ohne Abschluss: 3, ohne Angabe: 1

Hochster Schulab-

schluss

Abitur oder vergleichbar: 35, Realschulabschluss oder vergleich-
bar: 23, Hauptschulabschluss: 4, ohne Angabe: 3

Beschaftigungsumfang

Vollzeit: 44, Teilzeit: 17

Aktuelle Lebenssitua-
tion

Single: 18, mit Partner/-in: 18, mit Partner/-in und Kind: 23, Fami-
lienphase beendet: 5, ohne Partner/-in mit Kind: 0

Lebenssituation zum
Zeitpunkt der ersten
Jobsuche

Single: 44, mit Partner/-in: 16, mit Partner/-in und Kind: 4, Famili-
enphase beendet: 0, ohne Partner/-in mit Kind: 0

7.2 Analyse der Interviews

Um eine sinnvolle Auswertung der Daten zu ermdglichen, wurden zunachst die Angaben
aller Befragten je Item wortlich in eine Tabelle Ubertragen. Lediglich die Angaben zu den
beiden geschlossenen Fragen (nach konkretem Ausléser fir den letzten Wechsel und der
Dauer des Entscheidungsprozesses) sowie ein Teil der demografischen ltems wurden nu-
merisch kodiert. Fir die qualitative Analyse der relevanten Arbeitgeberattraktivitatsfakto-
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ren wurden deduktiv Kategorien gebildet (vgl. Mayring, 2010). Als Grundlage dafiir dienten
die auf empirischer Basis identifizierten 19 Faktoren aus der Studie von Lohaus et al. (2013),
die die Angaben von knapp 64.000 Befragten umfasst. Zusatzlich wurden aus den oben dar-
gestellten theoretischen Ansatzen vier neue Kategorien abgeleitet: Uberhaupt eine Stelle
finden, Einstieg ins angestrebte Tatigkeitsfeld, Wissen weitergeben konnen, Erhalt der Ge-
sundheit. AuBerdem wurde gemaf} den in Tabelle 1 dargestellten zu erwartenden Attraktivi-
tatsfaktoren der bisher umfassend benannte Faktor ,Arbeitsaufgabe” (vgl. Lohaus et al.,
2013) ausdifferenziert in die Komponenten ,Arbeitsinhalte” und ,Handlungsspielraum”. Die
Angaben der Probanden wurden zunachst anhand dieser 24 Kategorien kodiert. Der Kodier-
leitfaden umfasste fur jede der Kategorien Erlauterungen und Beispiele; fur den Faktor
Arbeitszeitmodelle beispielsweise .flexible Arbeitszeiten, passende Arbeitszeiten, Freiraum
in der Gestaltung der Arbeitszeit, Teilzeit moglich, feste Arbeitszeiten”. Analyseeinheit wa-
ren das einzelne Argument bzw. auch einzelne Begriffe, da die Befragten teilweise knapp
und haufig mit direkter Nennung eines Attraktivitatsfaktors auf die Fragen geantwortet ha-
ben. Die Einteilung wurde von drei Untersuchern unabhangig voneinander durchgefiihrt. In
strittigen Fallen wurde Urteilertbereinstimmung nach Diskussion und Konsensbildung er-
zielt. Dem Vorschlag von Mayring (2015) folgend wurde die qualitative Analyse um eine Fre-
quenzanalyse erganzt, die einen Hinweis auf die Bedeutsamkeit thematisierter Inhalte er-
laubt.

Zur Prifung von Hypothese 1 wurden die Interviewdaten ber alle Befragten hinweg ausge-
wertet, fur die Tests der Hypothesen 2 bis 7 zusatzliche nach den drei Untergruppen der
jingeren Berufstatigen, der mittelalten Berufstatigen und der alteren Berufstatigen, die im
Hinblick auf die drei Arten von zeitlichen Einflussfaktoren im Verlauf der Lebensspanne
gebildet wurden (zur Beantwortung der Hypothesen 2 bis 7). Da sich alle zuvor beschriebe-
nen Modelle fir die Unterscheidung von Phasen am Alter orientieren und dies ein objektives
Merkmal ist, entschieden wir, das Alter als Hauptmerkmal fir die Kategorisierung nach
Lebensphase, beruflicher Phase und Generationenzugeharigkeit zu nutzen. Allerdings ge-
hen alle Modelle lediglich von ungefahren Altersangaben aus, daher wurden fur die Eintei-
lung auch die familiare Lebenssituation und die aktuelle berufliche Tatigkeit als zusatzliche
Indikatoren verwendet. Nach dieser grundsatzlichen Festlegung nahmen zwei Untersucher
unabhangig voneinander die Einteilung der Probanden vor. Falle, bei denen nicht unmittel-
bar Ubereinstimmung herrschte, wurden besprochen, bis eine Einteilung im Konsens vor-
lag. Daraus ergab sich folgende Einteilung:

. : In Anlehnung an das Modell von Erikson wurden nach der Lebens-
phase in das frihe Erwachsenalter alle eingeteilt, die hochstens 29 Jahre alt waren
und als Single lebten. Die mittlere Lebensphase wurde fir alle angenommen, die 30
bis 64 Jahre alt waren. Diese Einteilung wurde relativiert, indem auch Personen ab
28, die in Partnerschaft lebten oder noch jiingere mit Kind eingeschlossen wurden
(vgl. Modell von Erikson), weil durch deren Lebenssituation deutlich wird, dass eine
Ablosung von der Herkunftsfamilie stattgefunden hat und selbst familidre Versor-
gungsaufgaben ibernommen werden. Diese Merkmale der Lebenssituation wurden
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als besserer Indikator angesehen als eine reine Einteilung nach Alter. Ins spate Er-
wachsenenalter wurden alle ab 65 Jahren eingeteilt.

Berufliche Phase: Sofern sich keine anderen Hinweise ergaben (z.B. durch die
Aussage, derzeit ein Studium zu absolvieren oder erst seit zwei Jahren berufstatig
zu sein, was fir die Explorationsphase spricht], wurde das Laufbahnstadium nach
dem Alter festgelegt: Die Explorationsphase fir die 14-25-Jahrigen, die Etablierung
bei den Personen zwischen 25 und 45 Jahren, die Uber 45 bis unter 65-Jahrigen
wurden der Erhaltungsphase zugeordnet und die iber 65-Jahrigen der Riickzugs-
phase.

Generationenzughorigkeit: Die Kategorisierung erfolgte in Anlehnung an Rump
und Eilers (2013) sowie Glass (2007) ausschlieBlich nach dem Alter. Bis 33 Jahre
zahlten sie zur jingeren Generation (Digital Natives), von 34 bis 50 Jahren zur mitt-
leren (Generation X) und dartber zur &lteren Generation (Baby Boomer).

Um Uber alle drei Arten von Einflussfaktoren homogene Gruppen zu bilden, tber die zu-

sammenfassende Aussagen moglich sind, wurden verschiedene Kriterien angewendet. Da

es in der Studie um eine berufliche Fragestellung geht, wurde dem Kriterium des Lauf-

bahnstadiums die hochste Prioritat eingeraumt. Die Gruppen sollten sich diesbeziiglich

nicht Uberlappen. Da die Phase Riickzug nur mit einer Person besetzt war, wurde sie bei

der Analyse nicht berticksichtigt. Somit ergaben sich drei Gruppen nach den Phasen Explo-

ration, Etablierung und Erhalt, die auch die aus Arbeitgebersicht zentralen Phasen der be-

ruflichen Entwicklung sind (siehe Abbildung 3).

Lebenzphase Frifes mMittleres Erwichsenenalter Spates
Generation Jiingere . Mitflere Altere
Laufbahn Explor. Htab s_"ur'.g er'd-iur'g Rlckzug
Anzahl 10 3 15 - 10 13 12 1

Persomen
im frithen Erwachsenalter
der |Ungeren Generation
in der Explarationsphase

Personen

* im mittleren
Erwachsenalter

Persanen
+ im mittleren

» derjingeren u, mittleren
Generation .
« |nder Etablierungsphasze

Erwachsenalter

der mittleren ., dlteren
Generation

+ inder Erhaltungsphase

Abbildung 3: Gruppierung der Stichprobe nach zeitlichen Einflissen
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In die Gruppe .Jingere Berufstdtige” wurden jene integriert, die sich zum Zeitpunkt der
Befragung beruflich gesehen in der Explorationsphase befanden. Sie waren alle im jinge-
ren Erwachsenenalter und gehorten der jingeren Generation an. Die Gruppe umfasste zehn
Personen. In die Gruppe .. Mittelalte Berufstatige” wurden Personen genommen, die beruf-
lich in der Etablierungsphase waren. Sie waren im mittleren Erwachsenenalter und gehor-
ten teilweise der jungeren und teilweise der mittleren Generation an. Drei Personen, die
ebenfalls in der Etablierungsphase waren, wurden in die Analyse nicht einbezogen, weil sie
gleichzeitig der jingeren Generation angehorten und im friihen Erwachsenenalter waren.
Auf die Auswertung ihrer Daten wurde zugunsten einer grofleren Homogenitat der Gruppe
in der beruflichen Etablierungsphase verzichtet, so dass die Gruppe 25 Personen umfasste.
Die dritte Gruppe . Altere Berufstitige” wurde aus allen Personen gebildet, die in der beruf-
lichen Erhaltungsphase waren. Sie gehorten je zur Halfte der mittleren und der alteren Ge-
neration an und waren im mittleren Erwachsenenalter. Die Gruppenstarke lag bei 25 Per-
sonen.

In Bezug auf Hypothese 1 wurde untersucht, ob die in der Metastudie von Lohaus et al. (2013)
identifizierten Attraktivitatsfaktoren sowie die aus den theoretischen Ansatzen abgeleiteten
fur erfahrene Arbeitnehmer relevant sind. Auflerdem wurde geprift, ob dariber hinaus
ganzlich neue Themen bzw. Faktoren benannt werden. Dafir wurden die Aussagen der Be-
fragten uber alle Items hinweg ausgewertet.

Zu allen 19 Kategorien der Metastudie konnten Aussagen der Befragten eindeutig zugeord-
net werden. Die als besonders wichtig bekannten Attraktivitatsmerkmale wurden von vielen
Probanden genannt, wie Arbeitsaufgabe (82%), Entgelt (85%) und Teamatmosphare (72%).

Immer noch knapp die Halfte der Befragten fiihrte das Management/Vorgesetzte, Standort,
Arbeitszeitmodelle und Arbeitsplatzsicherheit an. Ebenfalls haufig thematisiert wurden die
Arbeitsbedingungen, Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Entwicklungs- und Karrieremaog-
lichkeiten sowie Image des Unternehmens. Der Faktor ,Internationalitat” wurde allerdings
lediglich ein einziges Mal erwéhnt (P 17), die Attraktivitdtsmerkmale . Innovativitat™ (P9, P13)
und ,Corporate Social Responsibility” (P5, P51) nur jeweils zweimal, z.B. ..... Umgang mit
externen Kunden beim alten Arbeitgeber war nicht mehr fir mich vertretbar” (P5). Die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen bzw. seinen Leistungen wurden lediglich von drei Befrag-
ten thematisiert.

In einigen Fallen wurden Uber die Metastudie hinausgehende Aspekte genannt, die sich aus
den theoretischen Ansatzen herleiten, so z.B., dass es wichtig gewesen sei, liberhaupt eine
Stelle zu haben (z.B. P6, P9, P10, P13 jeweils nahezu gleichlautend: . iberhaupt einen Job zu
finden”, P61: ... Uberhaupt wieder eine Stelle zu haben nach der Kinderpause.”), die sich
der Kategorie ..Uberhaupt einen Job finden” zuordnen lassen. Ebenfalls zusatzlich zu den
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bisher empirisch erhobenen Faktoren wurde ,.Erhalt der Gesundheit” von mehreren Perso-
nen genannt (P25, P47, P55, P56). Die theoretisch entwickelte Kategorie ,Wissen weiterge-
ben kdnnen” wurde hingegen nicht benatigt.

Uber die in der Metastudie und die deduktiv aus den Theorien abgeleiteten Attraktivitatsfak-
toren hinaus kamen nur vereinzelt neue Themen zur Sprache. So wurde als neuer Attrakti-
vitatsfaktor von drei Personen die Existenz einer Arbeitsnehmervertretung angesprochen
bzw. von gewerkschaftlichem Einfluss (P3: IGM). Ein Einzelfall war auch (allerdings nur bei
der Wahl der ersten Stelle), gar keine Kriterien angelegt zu haben, da die Eltern die Ent-
scheidung trafen. Weiterhin argumentierten einige Befragte, ein Wechsel ,.sei einfach dran
gewesen” (P 3, 18, 51, 64, 68), z.B. um aus dem bekannten Umfeld herauszukommen und
neue Erfahrungen zu sammeln. Dieser Faktor ist neu und kénnte als .Veranderung um ih-
rer selbst Willen” bezeichnet werden. Andere Personen nannten Griinde, wie, den Beruf
gewechselt zu haben (P 10) oder aus privaten Griinden umgezogen zu sein (P 21). Da es sich
bei diesen Argumenten nicht um Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren handelt, wurden sie nicht
ins Kategoriensystem aufgenommen.

Hypothese 1 wurde entsprechend teilweise durch die Daten gestitzt: alle empirisch gefun-
denen AGA-Faktoren sind im Verlauf der Berufstatigkeit bedeutsam. Von den aus der Theo-
rie abgeleiteten Faktoren waren die Faktoren .Gesundheit”; Uberhaupt einen Job finden”
und ,Einstieg in den Beruf schaffen” relevant; der Faktor ,Wissen weitergeben” spielte hin-
gegen keine Rolle. Als ganzlich neuer Attraktivitatsfaktor, wenn auch fur nur weniger Per-
sonen bedeutsam, zeigte sich die Existenz einer Arbeitnehmervertretung.

Fiir die Uberpriifung der {ibrigen Hypothesen wurden die Daten zusétzlich getrennt fiir die
nach Lebensphase, Laufbahnstadium und Generationenzugehorigkeit gebildeten Gruppen
.juingere Berufstatige”, .mittelalte Berufstatige” und .&ltere Berufstatige” ausgewertet.
Hypothese 2 richtete sich auf den Nutzen symbolischer Attraktivitatsfaktoren zu Beginn der
beruflichen Tatigkeit im Vergleich zu spateren beruflichen Phasen, speziell fir die Genera-
tion der Digital Natives:

Die Daten zeigen, dass symbolische Attraktivitatsfaktoren fir die Gruppe der jlingeren Be-
rufstatigen nicht relevant sind. Am starksten wurden sie von der Gruppe der mittelalten
Berufstatigen thematisiert, die zumindest teilweise auf Faktoren wie Image und Reputation
Wert legen.

Als nachstes wurden die Daten Uber alle Befragten hinweg in Bezug auf die Kriterien bei der
Wahl ihrer ersten Stelle analysiert. Damit wurden rickblickend die relevanten Arbeitgebe-
rattraktivitatsfaktoren zur Zeit des Berufseinstiegs bewertet, unabhangig von der Generati-
onenzugehorigkeit. Interessant ist dabei, dass symbolische Attraktivitatsfaktoren, wie die
Bekanntheit und der Ruf des Arbeitgebers sowie die Unternehmensgrofe (mit Ausnahme
des Faktors Innovativitat, der tberhaupt nicht vorkam), als relevante Kriterien fir die Ar-
beitgeberwahl in Bezug auf die erste Stelle genannt wurden (Tabelle 3). Folgende Beispiele
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machen das deutlich: P 1: ,Damals war ich noch sehr jung und konnte dies, glaub, nicht
einschatzen. Man hat sich eben in bekannten Unternehmen beworben, die einen Namen
hatten...”, P 36: . der Stellenwert des Unternehmens”, P 63: . guter Ruf”). Sie fanden in Be-
zug auf spatere Stellenwechsel deutlich weniger Beachtung und werden auch als an Bedeu-
tung verlierend benannt (z.B. P33: ..Ein schickes Firmenschild“).

Tabelle 3: Riickblickende Benennung der Kriterien bei der Wahl der ersten Arbeitsstelle

Rang Kriterium Anzahl Nennungen

1. Aufgabeninhalte/Interesse an der Tatigkeit (nicht 19
Handlungsspielraum]

2. Uberhaupt einen Job bekommen (im Feld der Ausbil- 15
dung, den Berufseinstieg nehmen)
Standort/Erreichbarkeit 14
Entgelt 12
Objektive Merkmale, wie GroBe und Branche des Un- 9
ternehmens

6. Arbeitsatmosphare 7

7. Bekanntheit/Image/Ruf des Unternehmens 5

Arbeitsplatzsicherheit

Allerdings ist auch zu erwahnen, dass dieses Ergebnis auf die riickblickende Betrachtung
der Gruppen der mittelalten und der alteren Berufstatigen zuriickgeht. Hypothese 2 kann
damit als widerlegt gelten, indem symbolische Merkmale zwar beim Berufseinstieg eine
Rolle spielen, aber eben nicht speziell bei der jlingeren Generation. Die Analyse der Inter-
viewdaten weisen eher darauf hin, dass symbolische Attraktivitatsfaktoren, wie Image, Re-
putation, Identifikation mit dem Unternehmen und seinen Produkten am haufigsten von der
Gruppe der mittelalten Berufstatigen genannt wurden. Hingegen sind instrumentelle
Merkmale fiir jede Phase der Berufstéatigkeit wichtig zu sein (siehe Ergebnisse zu Hypothe-
se1).

Hypothese 3 zur Bedeutung des Attraktivitatsfaktors Tatigkeit kann als bestatigt gelten: Die
Tatigkeit wurde von einer deutlichen Mehrheit der Befragten als relevanter Attraktivitats-
faktor benannt (82%) und ist gemeinsam mit dem Entgelt (85%) das am haufigsten themati-
sierte Attraktivitatsmerkmal - in den Gruppen der jingeren und der alteren Berufstatigen
liegt sie (jeweils 80%) noch vor dem Entgelt (70%, 72%).

.Dass ich das mache, was mir wirklich liegt und ich mich wohl fiihle", beschrieb es ein Be-
fragter (P 60). Sie spielt sowohl bei der ersten Stellenwahl, wie auch beim letzten Stellen-
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wechsel eine wichtige Rolle. Sie wird genannt als relevanter Faktor, der die Weiterfliihrung
des aktuellen Arbeitsverhaltnisses bestimmt, der im Falle einer Anderung auch zur eigenen
Kindigung fihren wirde und wird auch im Verlauf des Berufslebens von vielen Befragten
als in seiner Bedeutung zunehmend beschrieben. Auffallig und konform mit der Hypothese
gibt es dabei einen klaren Hinweis darauf, dass es im Verlauf der Berufstatigkeit eine Ver-
schiebung vom Fokus auf die Arbeitsinhalte hin zur Selbstbestimmtheit und Autonomie gibt.
Wahrend im Hinblick auf die Wahl der ersten Stelle keine Person den Handlungsspielraum
als relevanten Faktor erwahnt, wird dieser in allen drei Gruppen als Uber die Zeit hinweg
wichtiger und von niemandem als weniger wichtig werdend genannt. Hingegen ist das Ver-
haltnis derer, die die Aufgabeninhalte als zunehmend und als weniger wichtig werdend
nennen, ausgewogen und insgesamt bzgl. der Anzahl geringer (4 versus 3 Personen).

Hypothese 4 zur Wichtigkeit des Attraktivitatsfaktors Entgelt wurde bestatigt. Das Entgelt
ist Uber alle Befragungsteilnehmer hinweg der von den meisten (85%) genannte und am
haufigsten Uber die verschiedenen Fragen hinweg thematisierte Attraktivitatsfaktor (118
Mal). Die Bedeutung des Entgelts zeigte sich bereits bei der Wahl der ersten Stelle als wich-
tiges Entscheidungskriterium (Tabelle 2], wurde von mehr als der Hélfte der Befragten und
am haufigsten als entscheidend fur den letzten Stellenwechsel genannt und er bestimmt
auch mit daruber, dass die Befragten auf ihrer aktuellen Stelle bleiben und wann sie von
sich aus kindigen wiirden.

Interessant ist, dass viele Befragte (30%) angaben, dass der Faktor Entgelt im Verlauf des
Berufslebens wichtiger wiirde, hingegen nahezu ebenso viele (27%]), dass er weniger wichtig
wirde. Wichtiger geworden ist es beispielsweise fiir eine Frau aus der Gruppe der alteren
Berufstatigen (P 43): .Das Gehalt - Die Ausgaben sind im Laufe der Jahre gestiegen, es
besteht eine finanzielle Abhangigkeit.” Auf die Frage, welche Faktoren weniger wichtig ge-
worden sind, antwortete beispielsweise ein Mann aus der Gruppe der alteren Berufstatigen
(P 25): ,Geld zu verdienen, die Familie versorgen zu kénnen, nicht lange arbeitslos sein zu
missen, Gesundheit.” Und ein anderer (P 35): .Gehalt - ist schon noch insoweit wichtig,
dass es gut zum Leben reichen muss, aber es kommt bei mir nicht an erster Stelle, ist et-
was in den Hintergrund gertickt.” Dies gilt in besonderem Mafe fiir die Gruppen der mittel-
alten und der alteren Berufstatigen. Nach Gruppen differenziert zeigt sich erwartungsge-
maf, dass das Entgelt fir die Gruppen der mittelalten Berufstatigen hochste Prioritat hat
(92%) und auch bei alteren Berufstatigen nach der Arbeitsaufgabe auf Rang 2 steht, wah-
rend bei den jlingeren die Arbeitsinhalte und die Teamatmosphare Vorrang haben.
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Nach Hypothese 5 sollten fur Berufseinsteiger der berufliche Einstieg, Entwicklungsmaog-
lichkeiten, Work-Life-Balance und Auslandseinsatze sein. Die Hypothese wurde nur teilwei-
se bestatigt (Tabelle 2).

Wie erwartet, war fir viele ein wichtiger Faktor bei der Wahl der ersten Stelle, nach der
Ausbildung Uberhaupt einen Job zu finden und einen Einstieg ins angestrebte Berufsfeld zu
nehmen:

.Wichtig war, dass die Stelle zum Studium passt. Es war die erste Stelle, da war man nicht
so wahlerisch.” (P60). Auch Entwicklungsmdglichkeiten im Sinne von Weiterbildung und
Aufstiegschancen wurden haufig als Entscheidungskriterium thematisiert. Entgegen der
Hypothese zeigte sich aber, dass der Standort bzw. die Erreichbarkeit des Arbeitgebers eine
starke Bedeutung hatten, wahrend die Maoglichkeit, im Ausland zu arbeiten, Uberhaupt kei-
ne Rolle spielte. So sagte ein Teilnehmer: , ... musste Uber zwei Jahre taglich pendeln, was
sehr anstrengend war. Je mehr es mich gestort hat, desto mehr stieg der Wunsch nach
einem anderem Job" (P67). Ebenfalls entgegen der Annahme wurde die Work-Life-Balance
von der jungeren Berufsgruppe seltener thematisiert als von der Gen Y zu erwarten ware
(20% der Befragten) und als in den beiden anderen Gruppen (24% und 44%).

Hypothese 6 bezog sich auf die mittlere berufliche Phase. In dieser Phase sollten Aufstiegs-
chancen und Vereinbarkeit von Beruf und Familie groe Bedeutung haben, ebenso wie An-
erkennung, Wissensweitergabe und Arbeitsplatzsicherheit. Die Hypothese wurde nur im
Hinblick auf die Wichtigkeit der Faktoren Arbeitsplatzsicherheit und Anerkennung bestatigt.

Die Sicherheit war ein relevantes Kriterium sowohl bei der Entscheidung, auf der aktuellen
Stelle zu bleiben, als auch fiir einen erneuten Stellenwechsel: ,Ich habe ein hohes Sicher-
heitsbediirfnis - die Miete muss gezahlt werden.” (P 33). Insgesamt gehért sie neben dem
Klima und dem Entgelt zu den Faktoren, die Gruppe der mittelalten Berufstatigen im Ver-
lauf der Zeit wichtiger geworden sind (24% der Befragten).

Auch die Anerkennung bzw. Zufriedenheit mit dem Management ist fir viele der Befragten
der mittelalten Berufstatigen ein zentraler Aspekt des Arbeitslebens. Wenn sie nicht gege-
ben ist bzw. ware, ist bzw. ware das fir immerhin 36% ein wichtiger Grund, die Stelle zu
wechseln. Hingegen spielten die Aufstiegschancen bestenfalls beim letzten Stellenwechselt
eine gewisse Rolle. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie wurde generell selten themati-
siert. Der Attraktivitatsfaktor Wissensweitergabe wurde von niemandem angesprochen.
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In Hypothese 7 wurde davon ausgegangen, dass in der spaten Phase des Berufslebens die
Themen Selbstbestimmtheit und Gesundheit sowie Arbeitsplatzsicherheit besonders rele-
vante Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren sind. Diese Hypothese wurde bestatigt.

Die Selbstbestimmtheit wurde als zentrales Merkmal der Attraktivitat des Arbeitsplatzes
und mit einem Drittel der Befragten deutlich haufiger als von den anderen beiden Gruppen
benannt. Sie wird fir diese Gruppe der Berufstatigen wichtiger und ist ein Argument, auf
der aktuellen Stelle zu bleiben.

Sie habe eine ,relativ selbststandige Arbeit, kreative Ideen konnen ausgelebt werden”, sag-
te eine Befragte. Eine andere Frau driickte es so aus, dass ihr ,Entscheidungsfreiheit, aber
nicht Selbststandigkeit” wichtig sei. Auch der Faktor Gesundheit wurde in dieser Gruppe am
starksten thematisiert (von 36% der Teilnehmer im Vergleich zu 10% und 16% in den ande-
ren beiden Gruppen] und als wichtiger werdend bezeichnet. Interessant ist allerdings auch,
dass mehrere Personen meinten, die Gesundheit sei nicht mehr ganz so wichtig, weil sie
inzwischen weniger Verantwortung fiir die Versorgung ihrer Familie zu tragen hatten. Die
Arbeitsplatzsicherheit gewinnt fur diese Gruppe ebenfalls an Bedeutung und ist sowohl ein
Argument, auf der aktuellen Stellen weiterzuarbeiten als auch die Stelle zu wechseln, um
sich diesbezliglich zu verbessern. Nicht vermutet worden war die ebenfalls grofie Bedeu-
tung des Arbeitsklimas (Beispiel P 53: .,Gute Zusammenarbeit im Team - sehr wichtig, da-
mit alles reibungslos verlauft]”, des Standortes und der Arbeitszeitmodelle, die sich fir
diese Gruppe von Berufstatigen zeigte. Wahrend ein schlechtes Klima fir sie ein wichtiges
Argument war, zu bleiben, waren Standort und Arbeitszeitmodelle relevante Wechselgrin-
de.

Unabhangig von den auf die Hypothesen bezogenen Ergebnissen, soll an dieser Stelle auf
die Uber alle Gruppen hinweg grof3e Bedeutung der Arbeitsatmosphare im Team hingewie-
sen werden. Sie spielt zwar bei der ersten Stellenwahl eine untergeordnete Rolle, ist aber in
allen Gruppen das bedeutsamste Argument fir den Verbleib auf der aktuellen Stelle (30%,
40%, 40% der Befragten). Eine schlechte Arbeitsatmosphare ware auch fiir viele der Be-
fragten ein entscheidendes Kriterium, eine neue Stelle zu suchen. Das Klima wird zudem
uber die Spanne der Berufstatigkeit hin wichtiger und ist neben dem Entgelt der am hau-
figsten (30%) als wichtiger werdender Attraktivitatsfaktor genannt worden. Uber alle Inter-
viewthemen hinweg war die Arbeitsatmosphare der Aspekt, der neben Entgelt und Arbeits-
aufgabe am haufigsten angesprochen wurde.

Die wesentlichen Ergebnisse nach Gruppen sind in Tabelle 4 zusammengefasst dargestellt.
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Tabelle 4: Zusammentfassung der Ergebnisse

Gruppe Jiingere Mittelalte Altere
Berufstatige Berufstatige Berufstatige
Top-Wechsel- 1. Klima 1. Entgelt 1. Entgelt
grinde 2. Entgelt, 2. Aufgabe 2. Aufgabe
Standort, 3. Standort,
Aufgabe Arbeitszeit
Entgelt als Wech- 60 % der 76 % der Befragten 60 % der Befragten
selgrund genannt  Befragten
Kriterien fir 1. Standort 1. Aufgabe 1. Aufgabe
1. Stelle 2. Uberhaupt 2. Entgelt Standort
ein Job 3. Uberhaupt ein Job Uberhaupt ein Job,
Entgelt
Zunehmende 1. Klima 1. Entgelt 1. Klima
Bedeutung 2. Entgelt u. 2. Sicherheit u. Klima Entgelt
Aufgabe Selbstbestimmung,
Sicherheit
Abnehmende - e Entgelt * Entgelt
Bedeutung
Wichtige Themen « Klima * Entgelt * Selbstbestimmung

in Abgrenzung zu
den anderen
Gruppen

* Management
*  Weiterbildung

* Symbolische At-
traktivitatsfaktoren
(z.B. Image, GréBe)

e Arbeitszeit
* Work-Life-Balance
¢ Gesundheit

9 Diskussion

9.1

In Zeiten des demografischen Wandels und dem weiter steigenden Fachkraftemangel wer-

Bedeutung der Ergebnisse

den Unternehmen zukiinftig starker um berufserfahrene und altere Arbeitnehmer konkur-
rieren und ihr Personalmarketing auf deren Vorstellungen ausrichten missen. Wahrend
allerdings von Berufseinsteigern und sog Young Professionals relativ gut bekannt ist, wel-
che Merkmale ihnen an Arbeitgebern wichtig sind, gilt das nicht fur altere Erwerbstatige. In
der vorliegenden Studie ging es darum, deren Sichtweise zu beleuchten. Es wurde unter-
sucht, welche Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren fur berufserfahrene Personen relevant sind,
um ihre Praferenzen den bereits bekannten von Berufseinsteigern gegeniberstellen zu
konnen. Zweitens sollten Erkenntnisse dariber gewonnen werden, wie sich die Bedeut-
samkeit von Attraktivitatsfaktoren bei Berufstatigen vor dem Hintergrund von Generatio-
nenzugehorigkeit, Phase des Erwachsenenalters und beruflicher Entwicklung verandert.
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Hierzu wurde ein qualitativer Forschungsansatz mit leitfadengestitzten Interviews gewahlt.
Aus einer umfassenden Meta-Studie zu den Praferenzen junger Erwerbstatiger und ver-
schiedenen theoretischen Modellen zu Generationenzugehorigkeit, Lebensaufgaben und
beruflicher Entwicklung wurden explorative Hypothesen abgeleitet. Die an 65 Personen
erhobenen Daten wurden nach Mayring (2015) mittels qualitativer Inhaltsanalyse und Fre-
guenzanalyse ausgewertet.

Hypothese 1 prifte die erste Untersuchungsfrage, ob sich die Arbeitgeberattraktivitatsfakto-
ren, die von Studienabsolventen genannt werden und ob weitere, aus theoretischen Ansat-
zen ableitbare Faktoren, auch fur Berufstatige bedeutsam sind. Die Ergebnisse haben Un-
terstiitzung fiir Hypothese 1 geliefert, indem alle 19 von Lohaus et al. (2013) empirisch identi-
fizierten Attraktivitatsfaktoren geeignet waren, um die Aussagen der Befragten zu erfassen.
Allerdings war der dort formulierte Attraktivitatsfaktor , Arbeitsaufgabe” auf der Grundlage
der theoretischen Ansatze starker differenziert worden, indem der inhaltliche Aspekt (z.B.
interessante, abwechslungsreiche, herausfordernde Aufgaben) von der Art der Durchfiih-
rung (z.B. Autonomie, Selbstbestimmtheit, Selbsténdigkeit, Verantwortung) getrennt wurde.
Von den zusatzlich aus den theoretischen Ansatzen abgeleiteten Faktoren sind , Einstieg ins
Berufsleben”, ..Uberhaupt einen Job finden” sowie ..Erhalt der Gesundheit” relevant. Aller-
dings bezog sich keine der befragten Personen auf die aus der Theorie abgeleitete Katego-
rie ,\Wissen weitergeben”.

Allerdings handelt es sich bei der Kategorie ., Uberhaupt einen Job finden”, nicht im eigentli-
chen Sinn um einen Attraktivitatsfaktor. Zwar kann als unbestritten gelten, dass ein Unter-
nehmen, dass Arbeitsplatze anbietet und Arbeitssuchende einstellt, prinzipiell attraktiver ist
als eins, dass keine Stellen anbietet, aber bislang wurde im Rahmen der Erforschung der
Arbeitgeberattraktivitat von der Pramisse ausgegangen, dass Arbeitsplatze angeboten wer-
den. Das bedeutet, dass Attraktivitatsfaktoren in vielen Fallen erst dann zum Zug kommen,
wenn Uberhaupt Erwerbstatigkeit gewahrleistet ist.

Im Hinblick auf eine Einschatzung der Ergebnisse zu Hypothese 1 kann also geschlussfol-
gert werden, dass die zuvor fir Studienabsolventen und Young Professionals identifizierten
Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren auch fiir berufserfahrene und altere Arbeitnehmer eine
Rolle spielen. Fir zukiinftige Untersuchungen der Arbeitgeberattraktivitat sollten entspre-
chend die Differenzierung der Arbeitsaufgabe in ,Arbeitsinhalte” und . Selbstbestimmtheit”
sowie die zuséatzliche Kategorie ,.Erhalt der Gesundheit” beriicksichtigt werden. In diesen
Befunden liegt ein wesentlicher Erkenntnisgewinn der aktuellen Studie gegentiber bisheri-
gen Untersuchungen. In wie fern die ganz neu aufgetauchte Kategorie ,Existenz einer Ar-
beitnehmervertretung” eine Rolle spielt, muss in zuklnftigen Studien Gberprift werden.

Fir das Personalmarketing von Unternehmen bedeuten die Ergebnisse, dass der bisherige
Kanon der Attraktivitatsfaktoren um Gesundheitsangebote erweitert werden sollen, wenn
es der Organisation darum, erfahrene Berufstatige zu gewinnen. Sofern zukinftig weitere
Belege fiir den neu gefundenen Attraktivitatsfaktor beigebracht werden, sollten Organisati-
onen in Erwagung ziehen, mit den Vorteilen zu werben, die sich fir die Belegschaft aus der
Existenz einer Arbeitnehmervertretung ergeben.
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Die zweite Forschungsfrage war, ob sich die Bedeutung von Faktoren der Arbeitgeberat-
traktivitat in Abhangigkeit von beruflichem Stadium, Lebensphase und Generationenzuge-
horigkeit verandert. Nach unserem Wissen wurde diese Frage bislang nicht untersucht. Die
Daten belegen, dass es interessante Veranderungen im Verlauf der Lebensspanne gibt.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es offenbar ein paar wenige Attraktivi-
tatsfaktoren gibt, die im gesamten Verlauf der Lebensspanne relevant sind, wenn auch in
unterschiedlichem Ausmafl. Gehalt war insgesamt der haufigste thematisierte Attraktivi-
tatsfaktor, dariber hinaus haben offenbar die Aufgabe, das Klima und der Standort beson-
dere Bedeutung.

Andere Faktoren spielen eine geringere Rolle bzw. sind nur in bestimmten Zeitraumen der
Lebensspanne besonders wichtig. Im Folgenden werden diese Veranderungen entlang der
Hypothesen diskutiert und im Hinblick auf Konsequenzen fir das Personalmarketing be-
wertet, wobei die Verkniipfung von entwicklungspsychologischen (am Lebenslauf und Ent-
wicklungsaufgaben orientierten) Ansatzen und Fragestellungen der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie zu einer Perspektiverweiterung fuhrt.

Entgegen der Annahme aus Hypothese 2, dass die Gen Y starker an symbolischen Attraktivi-
tatsfaktoren, wie z.B. Image, Innovativitat und Identifikation mit dem Unternehmen, interes-
siert sein sollte, zeigte sich die starkste dahingehende Orientierung bei der Gruppe der mit-
telalten Berufstatigen. Fir die jungeren spielten nicht nur bei der Wahl ihrer ersten Stelle
eindeutig instrumentelle Kriterien eine grofB3ere Rolle, wie die Tatsache, uberhaupt eine
Stelle zu finden, die einen Berufseinstieg im angestrebten Tatigkeitsfeld ermaglicht, der
Standort und die Aufgabe selbst. Ganz generell hat diese Gruppe der Befragten symbolische
Attraktivitatsmerkmale nur vereinzelt erwihnt. Uber alle Interviewfragen hinweg standen
fur sie instrumentelle Attraktivitatsfaktoren, wie das Team bzw. die Arbeitsatmosphare, die
Aufgabeninhalte, das Entgelt sowie der Standort und die Arbeitsbedingungen im Vorder-
grund der Argumentation. Das mag auch daran liegen, dass diese Gruppe aufgrund ihres
noch geringen Humankapitals von den Vorteilen des durch Fachkraftemangel vermeintlich
entstandenen Arbeitnehmermarkts noch nicht profitiert hat. So schreibt Klaffke (2014a, S.
13) zutreffend: , Obgleich viele Vertreter dieser Generation besser ausgebildet sind als jede
Altersgruppe zuvor, missen sie sich am Berufsausbildungs-und Arbeitsmarkt auf eine bis-
lang ungekannte Flexibilitat einstellen. Vor dem Hintergrund der Zunahme atypischer Be-
schaftigungsverhaltnisse in den 2000er Jahren werden Vertreter dieser Altersgruppe ohne
Festanstellung mitunter auch «Generation Praktikum» genannt.” Fir sie muss der Fokus
demnach darauf liegen, iberhaupt beruflich Fuf3 zu fassen.

Unabhangig von der Generationenzugehdrigkeit zeigt sich im Rickblick auf die Wahl der
ersten beruflichen Position eine eindeutige Orientierung an instrumentellen Merkmalen.
Lediglich zwei der am haufigsten genannten Merkmale unter den ersten acht Rangplatzen
(Bekanntheit/Image/Ruf und Branche) lassen sich den symbolischen Merkmalen zurech-
nen. Natirlich kann nicht ausgeschlossen werden, dass die Erinnerung der Befragten ver-
zerrt ist, da die Entscheidung, nach der gefragt wurde, bei vielen bereits etliche Jahre zu-
ricklag. AuBerdem ist nicht ausgeschlossen, dass Effekte sozialer Erwiinschtheit (sich rati-
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onal entschieden zu haben) zugunsten der Angabe instrumenteller Merkmale ausfallen. Der
Befund passt allerdings zur Erkenntnis, dass symbolische Merkmale speziell in der frihen
Phase der Rekrutierung, d.h., wenn es darum geht, die Aufmerksamkeit potenzieller Be-
werber zu gewinnen und sie zur Bewerbung zu animieren, eine Rolle spielt (Lohaus & Rietz,
2015a). Er passt auch zu bisherigen Erkenntnissen, dass symbolische Merkmale eher in-
krementellen Nutzen haben und in erster Linie an Bedeutung gewinnen, wenn mehrere
Angebote vorliegen, die im Hinblick auf die instrumentellen Attraktivitatsfaktoren vergleich-
bar sind (Lievens & Highouse, 2003; Ployhart, 2006; van Hoye & Saks, 2011).

Uberraschend war der Befund, dass der Standort bzw. die Erreichbarkeit des Arbeitsplatzes
fur Berufsanfanger besonders wichtig war und die Wahl des Arbeitgebers deutlich beein-
flusste. Internationalitat des Unternehmens und Maglichkeiten fir Auslandseinsatze hinge-
gen spielten keine Rolle. Das hat Implikationen fur die Praxis des Personalmarketings, in-
dem Unternehmen versuchen sollten, ihren Nachwuchs regional zu gewinnen, beispiels-
weise, indem sie gezielt mit Schulen und Hochschulen in der Nahe ihrer Standorte zusam-
menarbeiten und in regionalen Werbemaoglichkeiten verstarkt nutzen. AuBerdem sollte
ihnen bewusst sein, dass sie zwar mit symbolischen Attraktivitatsmerkmalen die Aufmerk-
samkeit potenzieller Bewerber gewinnen konnen (Lohaus & Rietz, 2015b), aber spatestens
in der Entscheidungsphase die instrumentellen Merkmale bedeutsamer sind.

Symbolische Attraktivitatsfaktoren scheinen am ehesten fir mittelalte Berufstatige eine
Rolle zu spielen. Das wiirde bedeuten, dass Unternehmen ihr Image und ihre Repuation und
Innovativitat speziell gegeniber dieser Zielgruppe von Bewerbern bewerben sollten. Insge-
samt haben aber fur alle in dieser Studie untersuchten Personen instrumentelle Attraktivi-
tatsmerkmale eine hohere Relevanz als symbolische. Das wird in den folgenden Ausfiih-
rungen jeweils deutlich.

Uber alle Befragten hinweg wie auch in den nach den drei Dimensionen Generationenzuge-
horigkeit, Phase des Erwachsenenalters und beruflicher Entwicklung differenzierten drei
Gruppen in ,Jiingere Berufstatige”, .. mittelalte Berufstatige™ und ,altere Berufstatige™ hat
sich gezeigt, dass die Arbeitsaufgabe (Hypothese 3] eine herausragende Bedeutung als At-
traktivitatsfaktor hat. Das ist insofern nicht verwunderlich, als die Arbeitsinhalte den Grof3-
teil der Arbeitszeit flllen und ein erhebliches Potenzial fur Befriedigung bieten. ,Berufsta-
tigkeit und Berufszugehorigkeit sind in der Gegenwartsgesellschaft nicht nur Basis der be-
ruflichen Identitat, sondern ein zentrales identitatsstiftendes Merkmal der Person” (Berg-
mann, 2004, S. 343). Berufliche Interessen gelten als stabile Verhaltenspraferenzen, die bei
der Berufswahl eine grofBe Rolle spielen (Bergmann, 2007; Rolfs, 2001). Erwartungen an die
Tatigkeit richten sich darauf, dass sie interessant und abwechslungsreich sowie zur eigenen
Person passend ist. Obgleich auch fur die Berufswahl bereits thematisiert wird, dass sie
auch Handlungsspielraum bieten soll, hat die vorliegende Studie ergeben, dass in den
friheren Phasen der Berufstatigkeit die zuvor genannten Merkmale wichtiger sind und der
Handlungsspielraum, d.h. die Selbstbestimmtheit und die Moglichkeit zur Verantwortungs-
Ubernahme besonders in der spateren Berufstatigkeit relevant werden. Auch dies ist inso-
weit nachvollziehbar, dass es zu Beginn der Berufstatigkeit erst mal darum geht, eine Auf-
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gabe zu erlernen und zu beherrschen. Dass Zeit- und Arbeitsdruck bzw. zu hohe Anforde-
rungen, gerade von der jingsten Gruppe thematisiert werden, obwohl diese Digital Natives
daran gewohnt sind, vieles gleichzeitig zu tun und ihre Aufmerksamkeit auf unterschied-
lichste Informationsquellen zu verteilen, konnte darauf hinweisen, dass sie aufgrund ihrer
beruflichen Unerfahrenheit noch nicht so gut mit der Komplexitat ihrer Arbeitsaufgaben
zurechtkommen wie Altere (vgl. Rump et al., 2014). Erst wenn Expertise erlangt wurde, ist
Handlungsspielraum besonders wichtig, um sich im Aufgabengebiet noch zu beweisen und
hohe Befriedigung zu erlangen. Wahrend friiherer Berufsphasen hat auflerdem der Wunsch
nach beruflicher Entwicklung, d.h. inhaltlicher Veranderung und hierarchischem Aufstieg
noch grofleres Gewicht. Diese Veranderungen gehen dann erneut mit der Anforderung ein-
her, sich in eine Aufgabe einzuarbeiten und darin Anerkennung und Respekt anderer zu
gewinnen.

Fir das Personalmarketing bedeutet das, jiingere Mitarbeiter konnen besser gewonnen
werden, indem ihnen eine interessante Aufgabe angeboten wird, bei deren Erledigung sie
auf Unterstiitzung und Know-how erfahrenerer Kollegen hoffen konnen, wahrend fiir Tatig-
keiten, die eine sehr hohe Selbstandigkeit gefordert sind, besser auf Berufserfahrene Ar-
beitnehmer zuriickgegriffen werden sollte. Fiir diese sollte dann bereits in der Phase der
Anwerbung deutlich werden, dass groBBer Handlungsspielraum und selbstandiges Arbeiten
geboten werden.

Das Entgelt ist Uber alle Befragten hinweg ein entscheidender Attraktivitatsfaktor bei der
Arbeitgeberwahl. Dabei ist sowohl der direkt finanzielle Nutzen des Entgelts als auch sein
Wert als universeller Verstarker zu beachten. In Ubereinstimmung mit Hypothese 4 gilt dies
in besonderem Maf fiir die Gruppen der mittelalten und der alteren Berufstatigen. So zeigte
sich, dass die Vergltung bei Jiingeren eine geringere Rolle spielt, vermutlich, weil der
Wunsch, Gberhaupt eine bezahlte Tatigkeit zu erlangen und beruflich Fuf3 zu fassen, zu-
nachst im Vordergrund steht. AuBlerdem verfligen die jingeren Berufstatigen aus ihrem
familiaren Kontext heraus vielfach uber ein sehr gutes finanzielles Polster. Ihnen ist nach
Klaffke (2014a) eher die Angemessenheit der Entlohnung im Verhaltnis zur Leistung wichtig
als ihre absolute Hohe.

Es wird weiterhin deutlich, dass die Vergitung in der mittleren Lebensphase an Bedeutung
gewinnt. Das lasst sich leicht durch finanzielle Bedirfnisse im Hinblick auf Grindung und
Erhalt einer Familie erklaren sowie durch Anspriche an den Lebensstil, im Bereich des
Konsums einschliefilich sportlicher und kultureller Interessen.

Aus Sicht der alteren Berufstatigen ist das Entgelt moglicherweise als genereller Verstar-
ker ein wichtiges Attraktivitatsmerkmal. Sie haben zwar die intensivste Zeit der Familien-
phase hinter sich und sind nicht mehr so stark von hohen und regelmafBligen Einkiinften
abhangig. Beruflich gesehen stehen sie aber in der Erhaltungsphase, d.h. sie konnen nicht
mehr mit grof3en inhaltlichen Entwicklungen oder Aufstieg rechnen, durch die sie auch nach
auflen sichtbare Anerkennung gewinnen. Ein hohes Entgelt ist daher einerseits ein Zeichen
der Anerkennung ihrer Expertise und ihres Humankapitals und andererseits ein wichtiger
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Garant, um fur den Fall des Arbeitsplatzverlusts trotz sehr geringer Wiederbeschaftigungs-
chancen finanziell zurechtzukommen.

Allerdings fallt auch auf, dass in allen Gruppen Gehalt an erster Stelle jener Attraktivitats-
faktoren genannt wird, die Uber die Zeit hinweg an Relevanz verloren haben. Das bedeutet,
die Vergltung ist offenbar fir viele Arbeitnehmer ein zentrales Argument, fiir etliche aber
auch nicht entscheidend. Vermutlich ist sie hoch genug, um wichtige Bedurfnisse befriedi-
gen zu konnen, und mehr davon wirde daran nichts wesentlich andern. Vermutlich ist das
Entgelt fir diese Personen auch als Zeichen der Wertschatzung nicht besonders wichtig.

Insgesamt lassen die Befunde den wenig erstaunlichen Schluss zu, dass auch zukiinftig die
Unternehmen bessere Rekrutierungschancen haben, die ihren Mitarbeitern eine angemes-
sene Entlohnung fir deren Einsatz bieten. Dabel ist aber zu beachten, dass entsprechend
der unterschiedlichen Werthaltung der Befragten das Vergltungsmanagement aus Sicht
des Personalmanagements differenziert zu handhaben. Fiir viele potenzielle und aktuelle
Mitarbeiter diirfte es als alleiniger Anreizfaktor fiir Zwecke der Personalgewinnung und -
bindung nicht ausreichen. Stattdessen ist eine auf die Bedirfnisse der jeweiligen Mitarbei-
ter zugeschnittene Kombination von Attraktivitatsfaktoren erforderlich.

Zur oben dargestellten grundlegende Aufgabe, sich beruflich zu etablieren, passt der Be-
fund, dass dieser Attraktivitatsfaktor fir die jungeren Berufstatigen wichtig ist, ebenso wie
sie Entwicklungsmaglichkeiten in Form von Weiterbildung und Aufstiegschancen schatzen
(Hypothese 5). Von dieser Gruppe war allerdings auch eine hohere Prioritat einer angemes-
senen Work-Life-Balance erwartet worden. Dass dieses Thema nicht explizit angesprochen
wurde, konnte daran liegen, dass die Generation aufgrund der kontinuierlichen Aktivitat in
sozialen Netzwerken mit der damit verbunden standigen Erreichbarkeit auch wahrend der
Arbeitszeit keine so starke Trennung zwischen Berufs- und Privatleben wahrnimmt (vgl.
Klaffke, 2014b). Dazu passt auch der nach den bisherigen empirischen Befunden und den
theoretischen Modellen nicht zu erwartende Befund, dass die Gruppe der jingeren Berufs-
tatigen dem Teamklima bzw. der Arbeitsatmosphare so grof3e Bedeutung beimisst. Fur sie
scheinen engere soziale Kontakte im Kollegenkreis wichtig zu sein, moglicherweise, weil
sie eine weniger deutliche Trennung zwischen Arbeitsleben und Privatem vornehmen, wie
berufserfahrenere Personen. Diese potenzielle Erklarung wiirde auch dem Befund entspre-
chen, dass die Gruppe der jiingeren Erwerbstatigen das Klima als wichtigsten Wechsel-
grund weg vom bisherigen Arbeitgeber nannten. Das vermutete Interesse an Auslandstatig-
keiten konnte nicht bestatigt werden. Maoglicherweise ist es dadurch geringer, dass viele
junge Erwachsene inzwischen Auslandserfahrungen wahrend des Studiums und durch
Praktika gesammelt haben und aus ihrer Sicht eine Auslandstatigkeit keine optimale Vo-
raussetzung ist, um sich beruflich zu etablieren. Verantwortliche im Personalmarketing
konnten aus diesen Erkenntnissen den Schluss ziehen, dass sie die jingeren Berufstatigen
erfolgreich ansprechen konnen, in dem sie auf generelle Indikatoren fiir Leistungsfahigkeit
und Bereitschaft achten, als - wie in den meisten Stellenanzeigen inzwischen ublich -
mehrjahrige Berufserfahrung im Bereich der zu besetzenden Stelle zu erwarten.
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Fir die Gruppe der mittelalten Berufstatigen (Hypothese 6) fand sich keine Bestatigung fir
die Annahme, dass Aufstiegschancen wichtig sind. Die geringe Bedeutung von Karrie-
re/Aufstieg passt zu Beobachtungen von Lyons und Kollegen, dass sich Karriereschritte von
Generation zu Generation zunehmend als Tatigkeits- und Arbeitgeberwechsel zeigen und
weniger als Aufwartsbewegungen (Lyons, Schweitzer, Ng & Kuron, 2012). Mdglicherweise
erwarten die Befragten bereits in geringerem Maf3 Chancen auf hierarchischen Aufstieg und
thematisieren ihn entsprechend dieser veranderten, aber realistischen Einschatzung auch
in geringem Ausmalf3. Stattdessen wurde von dieser Gruppe der Befragten das Thema Wei-
terbildung starker angesprochen als in anderen Gruppen. Das konnte auf den Wunsch hin-
weisen, die eigene Arbeits- und Leistungsfahigkeit, die Employability, zu erhalten. Das Per-
sonalmanagement sollte mit auf diese Zielgruppe bezogenen Weiterbildungsangeboten
reagieren. Dafiir stehen bereits vielfaltige Ansdtze zur Verfligung (Gobel & Zwick, 2013;
Kunze & Bruch, 2013; Weissenberger-Eibl & Schwenk, 2012).

Entgegen der Annahme wurde auch die Vereinbarkeit von Beruf und Familie nur von einigen
der Befragten explizit thematisiert. Das konnte daran gelegen haben, dass durch die auf
den beruflichen Kontext bezogenen Fragen jene Argumente eher in den Sinn kamen, die die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie nicht direkt benennen, aber sehr wohl fordern, wie z.B.
Arbeitszeitmodelle, Arbeitsplatzsicherheit, Entgelt und Standort. Diese Attraktivitatsfakto-
ren wurden von dieser Gruppe haufig geduflert. Griinde fir den letzten Arbeitgeberwechsel
lagen bei dieser Gruppe vornehmlich in Gehalt und Aufgabe sowie im Management bzw. der
Fihrung. Sie bieten einen Hinweis darauf, dass sie sich in Bezug auf ihre Karriere eine in-
haltliche und finanzielle Entwicklung wiinschten, die ihnen ihr bisheriger Arbeitgeber offen-
bar nicht bieten konnte oder wollte.

Wollten Organisationen fiir diese Zielgruppe eine starkere Attraktivitat erreichen, missten
sie nach unseren Erkenntnissen an den Themenfeldern Personalentwicklung und Vergu-
tungsmanagement ansetzen. Es musste dartber hinaus eine Fihrungs- und Unterneh-
menskultur etabliert sein, die durch fairen und respektvollen Umgang, Gerechtigkeit und
Berucksichtigung individueller Bedirfnisse gekennzeichnet ist.

Bei den &lteren Berufstatigen (Hypothese 7) spielt erwartungsgemaf die berufliche Ent-
wicklung im Sinne einer Karriere offenbar keine grofle Rolle mehr; es geht starker um in-
strumentelle Aspekte, wie Entgelt, Gesundheit und Arbeitsplatzsicherheit, sowie um Fakto-
ren, die den Arbeitsbedingungen im weiteren Sinne (Arbeitszeit, Klima, Standort) zuzuord-
nen sind. AuBerdem gewinnen intrinsisch motivierende Aufgaben sowie Selbstverwirkli-
chung bzw. Selbstbestimmtheit und Eigenverantwortung an Bedeutung. Die Aussagen und
Argumente der Befragten konnten darauf hinweisen, dass diese Gruppe eine geringere Be-
reitschaft aufweist, der Arbeit andere Interessen und Bedlrfnisse unterzuordnen. Da beruf-
lich keine Entwicklung mehr zu erwarten ist, besteht die Tendenz, die Arbeitssituation fur
sich zu optimieren, d.h. eine interessante Arbeit zu haben, die einen guten Verdienst bietet,
und Arbeitsbedingungen, die den personlichen Bedurfnissen entsprechen. Weiterbildung
wird dabei moglicherweise weniger thematisiert, weil oft altersangemessene Angebote feh-
len, das Erlernen neuer Fertigkeiten als anstrengend wahrgenommen und vom Unterneh-
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men nicht mehr in &ltere Mitarbeiter investiert wird (Shore et al., 2009). Um diese Gruppe
dauerhaft zu motivieren und zu binden, sind demnach Angebote in Bezug auf eine interes-
sante und selbstverantwortliche Tatigkeit mit Hoheit Uber die Gestaltung von Arbeitszeit
und Arbeitsort besonders bedeutsam, wie auch das Vergiitungsmanagement. Diese Gruppe
von Berufstatigen kann auBlerdem durch passende Angebote des Betrieblichen Gesund-
heitsmanagement angesprochen werden.

In der Studie wurde der Einfluss von Faktoren auf der personalen, der beruflichen und der
gesellschaftlichen Ebene auf die Veranderung der Bedeutung von Merkmalen der Arbeitge-
berattraktivitat untersucht. Die hier dargestellten Erkenntnisse wurden auf der Grundlage
einer mit 65 Personen relativ kleinen Stichprobe gewonnen. Die Daten wurden auflerdem in
kurzen Interviews erhoben, so dass lediglich erste Hinweise auf Anderungen in der Rele-
vanz von Attraktivitatsfaktoren im Verlauf der Lebensspanne gewonnen werden konnten. In
einem nachsten Schritt sollte die Studie mit einer groBeren Stichprobe durchgefihrt wer-
den, um hier gefundene Tendenzen zu untermauern. Es wurde deutlich, dass alle drei Fak-
toren, d.h. die personliche Lebenssituation, das berufliche Entwicklungsstadium und der
gesellschaftlicher Kontext Einfluss auf die Bewertung von Arbeitgeberattraktivitatsfaktoren
haben und bei zukinftigen Studien als Faktoren zu berlcksichtigen sind.

Fur die Forschung weisen die Ergebnisse dieser explorativen Studie auf die Notwendigkeit
hin, systematisch weitere Ableitungen zum Konstrukt der Arbeitgeberattraktivitat mit Pha-
senbetrachtung zu ermitteln, um ein anderungssensitives (letztendlich auch psychometri-
sches) Modell der Arbeitgeberattraktivitat zu entwickeln.

Insgesamt bieten die Befunde konkrete Anhaltspunkte fiir eine demografie- und lebenspha-
senorientierte Personalpolitik mit einem besonderen Fokus auf Personalmarketingaktivita-
ten zur Gewinnung der durch zunehmende Knappheit gekennzeichneten Gruppe der hoch-
qualifizierten Fachkrafte. Um Mitarbeiter langfristig motivieren und binden zu kénnen, sind
differenzierte Angebote notwendig, die die Vergltung und Anreizgestaltung, Aspekte des
Personaleinsatzes mit Arbeitszeit und Arbeitsort sowie Personalentwicklungsangebote im
Sinne einer gezielten Karriereplanung umfassen. Da fur die zukinftige Humankapitalaus-
stattung von Organisationen ist nicht nur die Verfligbarkeit von Erwerbstatigen, sondern
auch deren Produktivitat erfolgskritisch ist (Klaffke, 2014a), missen auch Weiterbildungs-
angebote zum Erhalt der Qualifikation der Beschaftigten sowie ein angemessenes Gesund-
heitsmanagement realisiert werden.
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