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Die Arbeitgeberattraktivitit ist auch fiir dffentliche Unternehmen ein Thema von zunehmender
Relevanz. Wir analysieren anhand der Ergebnisse einer Umfrage unter 1.244 Nachwuchsfiih-
rungskrdften der Verwaltung, welche allgemeinen und speziellen Arbeitsmotive Einfluss auf die
wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitit offentlicher Unternehmen im Vergleich zu (Kern-)Ver-
waltung und privaten Unternehmen haben. Die Ergebnisse zeigen, dass die spezielle Motivati-
onslage der Public Service Motivation (PSM) in einem negativen Zusammenhang zur Attrakti-
vitdt oOffentlicher Unternehmen steht. Unter den allgemeinen Arbeitsmotiven ist der Wunsch
nach einer leistungsorientierten Bezahlung positiv mit der Arbeitgeberattraktivitit assoziiert,
wdhrend sie sinkt, je mehr Wert auf Vereinbarkeit von Familie und Beruf, geregelte Arbeitszei-
ten, eine einflussreiche Position sowie Entscheidungsspielrdume gelegt wird. Fiir das Manage-
ment des Arbeitgeberimages ergibt sich die praktische Schlussfolgerung, dffentliche Unterneh-
men als ,,goldenen Mittelweg* zwischen dffentlicher (Kern-)Verwaltung und Privatwirtschaft
zu positionieren. Die Arbeitgebermarke kénnte insbesondere auf ihren dffentlichen Auftrag ab-
stellen, um motivationale Dispositionen gegeniiber dem Gemeinwohl anzusprechen. Jenseits
des Personalmarketings sind aber auch Fragen der substanziellen Arbeitsgestaltung zu adres-
sieren, um wahrgenommene Wettbewerbsnachteile im ,, War for Talents “ abzubauen.

I. Einleitung

Wie alle Beschiftigungsfelder steht auch die 6ffentliche Wirtschaft vor der Herausforderung,
den Alterungsprozess ihrer Belegschaften durch Rekrutierung junger Berufseinsteiger/innen ab-
zubremsen. Diese demographische Herausforderung verschirft sich noch, wenn die geburten-
starken Jahrginge der ,,Babyboomer* in den Ruhestand treten (Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales 2013; Robert Bosch Stiftung 2009). Gleichzeitig wachsen in vielen Berufsbildern
die Qualifikationsanforderungen an Arbeitnehmer/innen. Die gleiche Folge haben auch Einspa-
rungsbemiihungen, durch die weniger Personal komplexere Aufgaben bewiltigen muss. Offent-
liche Unternehmen miissen sich daher einem Wettbewerb gerade um den hochqualifizierten
Fach- und Fiihrungskraftenachwuchs stellen. Wie sie sich in diesem Wettbewerb gegeniiber der
privaten Konkurrenz und der 6ffentlichen (Kern-)Verwaltung behaupten, hat auch Auswirkun-
gen darauf, wie gut sie ihren 6ffentlichen Auftrag im Interesse des Gemeinwohls erfiillen kon-
nen.
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Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, die Arbeitgeberpriferenzen des Fithrungskriftenachwuch-
ses zu analysieren und vergleichend zu untersuchen, welche allgemeinen und speziellen Ar-
beitsmotive Einfluss auf die wahrgenommene Attraktivitit 6ffentlicher Unternehmen als poten-
zielle Arbeitgeber haben. Unser Fokus richtet sich insbesondere darauf, welche praktischen Im-
plikationen sich fiir das Management der ,,Arbeitgebermarke* 6ffentlicher Unternehmen erge-
ben (siche auch Andersch u. a. 2016). Damit tragen wir dazu bei, informatorische Grundlagen
fiir eine weitere Professionalisierung des strategischen Personalmanagements dffentlicher Un-
ternehmen zu legen. Wihrend sich zunehmend ein Bewusstsein fiir die skizzierten demographi-
schen Herausforderungen des offentlichen Sektors verbreitet, ist zugleich noch kaum etwas
iber die allgemeine Reputation und Resonanz von 6ffentlichen Unternehmen als Arbeitgeber in
der umworbenen Gruppe hochqualifizierter Studierender bekannt. In der Mitte zwischen 6ffent-
lichem und privatem Sektor tragen 6ffentliche Unternehmen Merkmale beider Seiten und lau-
fen daher Gefahr, nicht konturenscharf als attraktive Alternative hervorzutreten. Umgekehrt
kann aber auch eine Chance fiir das Personalmarketing gerade darin liegen, die Gleichzeitigkeit
des Offentlichen und Unternehmerischen als Differenzierungsvorteil 6ffentlicher Unternehmen
in der Positionierung auf dem Arbeitsmarkt zu nutzen.

Empirische Erkenntnisse zur Arbeitgeberattraktivitit dffentlicher Unternehmen haben nicht nur
fiir den wissenschaftlichen Diskurs, sondern auch fiir Entscheidungstrager/innen in 6ffentlichen
Unternehmen, Politik und Verwaltungen sowie Aufsichtsriten Relevanz. Offentliche Unterneh-
men sind Instrumente ihrer Tréger bzw. eine Organisationsform zur Erfiillung 6ffentlicher Auf-
gaben (Linhos 2006; Schaefer/Theuvsen 2008, Papenfuf3/Reichard 2016). Entsprechend sollten
Eigentiimer und Geschéftsfilhrung darauf achten, wie sich 6ffentliche Unternehmen gegeniiber
der Offentlichkeit, z. B. im Rahmen eines ,,Employer Brandings“, prisentieren. Dariiber hinaus
lasst unsere Untersuchung durch den Vergleich der Arbeitgeberattraktivitit dffentlicher Unter-
nehmen einerseits mit der 6ffentlichen (Kern-)Verwaltung und andererseits mit privaten Unter-
nehmen Riickschliisse auf personalwirtschaftliche Herausforderungen und Handlungsfelder
auch in diesen Feldern zu.

Die empirische Grundlage unserer Untersuchung bildet eine Befragung an zwei Verwaltungs-
fachhochschulen, an der sich 1.244 Studierende unterschiedlicher Studiengéinge beteiligt haben.
Bevor wir in Abschnitt III genauer erlédutern, wie die empirischen Daten unserer Untersuchung
erhoben und ausgewertet wurden, legen wir in Abschnitt II zunéchst den theoretischen Bezugs-
rahmen dar. Wir beziehen uns auf jiingere Forschung zu einer spezifischen Motivationslage im
Kontext des 6ffentlichen Sektors (Public Service Motivation; PSM) und nutzen u. a. die Selbst-
diskrepanztheorie (Higgins 1987), um die Bedeutung von PSM fiir die Herausbildung von Ar-
beitgeberpriferenzen theoretisch zu beleuchten. Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung
werden in Abschnitt IV in Form deskriptiver Analysen und multivariater Regressionsmodelle
présentiert. Sie erlauben eine Einschéitzung, welche Relevanz einzelne Arbeitsmotive in der Ar-
beitgeberwahl haben und wie 6ffentliche Unternehmen im Vergleich sowohl zur (Kern-)Ver-
waltung als auch zu privaten Unternehmen in den Priferenzen abschneiden. Wir interpretieren
die Ergebnisse in Abschnitt V und leiten aus ihnen in Abschnitt VI die wichtigsten Implikatio-
nen fiir ein ,,Employer Branding® 6ffentlicher Unternehmen ab. Nach einer Wiirdigung der Li-
mitationen unserer Untersuchung in Abschnitt VII endet der Beitrag in Abschnitt VIII mit einer
kurzen Schlussbetrachtung.
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II. Theoretischer Bezugsrahmen: Die Bedeutung allgemeiner und
spezieller Arbeitsmotive fiir die wahrgenommene
Arbeitgeberattraktivitat

Die Mitgliedschaft in einer Organisation im Rahmen eines Arbeitsverhiltnisses stellt fiir Men-
schen eine Moglichkeit dar, unterschiedliche Arbeitsmotive zu adressieren und die damit ver-
bundenen Bediirfnisse zu befriedigen. Motivation sind allgemein die Krifte, die menschlichem
Handeln Energie geben, es in bestimmte Richtungen lenken und ihm Persistenz verleihen. Wir
unterscheiden hier zwischen einer speziellen Motivationslage, die im Kontext des 6ffentlichen
Sektors eine besondere Rolle fiir die Wahl eines Arbeitgebers spielt, und allgemeinen Motivati-
onsfaktoren, denen diese Spezifik fehlt und die deshalb potenziell in allen Beschéftigungssekto-
ren Relevanz haben (Ritz/Waldner 2011).

1. Public Service Motivation

Eine spezielle Motivationslage, die in den vergangenen Jahren eine besondere Aufmerksamkeit
in der Public Management Forschung erfahren hat, wird unter dem Begriff PSM diskutiert (Per-
ry/Hondeghem 2008; Perry/Wise 1990; Ritz/Brewer/Neumann 2016). Dabei handelt es sich um
eine pro-soziale Orientierung, die sich in Bezug auf 6ffentliche Giiter entwickelt und sich in
dem Wunsch &ufert, Leistungen fiir Andere im Interesse des Gemeinwohls zu erbringen (Perry/
Hondeghem 2008; Perry/Wise 1990). PSM wird als mehrdimensionales Konstrukt diskutiert
und umfasst in der urspriinglichen Fassung vier Dimensionen: Attraktivitdt von Politik und Po-
litikberatung, Gemeinwohlinteresse, Uneigenniitzigkeit/Altruismus sowie soziales Mitgefiihl
(Perry 1996; Perry/Wise 1990).

PSM hat auch eine Selektionswirkung in der Arbeitgeberwahl. Bereits eine der Ausgangsthesen
dieses Forschungszweigs ist diejenige, dass Menschen umso eher eine Beschéftigung im 6ffent-
lichen Dienst suchen, je ausgeprégter ihre PSM ist (Perry/Wise 1990). Diese Annahme hat sich
in vielen empirischen Studien tendenziell (wenngleich nicht durchgehend) bestétigt (vgl. im
Uberblick Asseburg/Homberg 2017; Perry/Hondeghem/Wise 2010; Ritz/Brewer/Neumann
2016). Daraus ist aber nicht zu folgern, dass PSM ausschlielich im &ffentlichen Sektor anzu-
treffen ist; lediglich die Auspragungsstérke ist hier im Durchschnitt hoher als in anderen gesell-
schaftlichen Sektoren.

Die in der Literatur dominierende Begriindungslinie, warum Menschen mit hoher PSM 6ffentli-
che Arbeitgeber bevorzugen, folgt dem sozialpsychologischen Modell des sog. ASA-Zyklus
(Schneider 1987). Dieses Modell besagt, dass eine zyklische Abfolge von Attraktion (Attrac-
tion; A), Selektion (Selection; S) und Fluktuation (Attrition; A) von Personal die Varianz per-
sonlicher Charakteristika von Mitgliedern ein- und derselben Organisation begrenzt und somit
zu einer Homogenisierung von Belegschaften fiihrt. Von Interesse ist hier vor allem der Beitrag,
den die Stufe der Attraktion zu dieser Tendenz leistet. Die Annahme lautet diesbeziiglich, dass
im Attraktionsprozess eine Selbstselektion von Individuen auf der Grundlage von Annahmen
iiber die Passung eigener Charakteristika mit den Eigenschaften einer Organisation stattfindet.
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Demnach fiihlen sich Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und ihrer Interessen zu unter-
schiedlichen Organisationen hingezogen. Sie suchen sich eine Umwelt, die ihrer Personlichkeit
entspricht, und wollen ihre Ziele durch die Wahl eines entsprechenden Arbeitgebers erreichen.
Mit dieser Annahme steht das ASA-Modell in Einklang mit der Literatur zum Person-Organisa-
tion-Fit (P-O-Fit; Kristof 1996). Es bedarf jedoch einer weiteren theoretischen Aufldsung, wes-
halb diese Annahme so getroffen werden kann. Diese Begriindung leistet die Selbstdiskre-
panztheorie (Higgins 1987): Demnach streben Individuen danach, mégliche Diskrepanzen zwi-
schen unterschiedlichen Selbstkonzepten zu minimieren. Drei solcher Doménen des Selbst sind
zu unterscheiden: Das geforderte Selbst sind individuelle Charakteristika, von denen geglaubt
wird, dass sie von der Umwelt erwartet werden und eine Person sie deshalb besitzen sollte. Das
ideale Selbst sind Charakteristika, die eine Person gerne aufweisen wiirde, weil sie als wiin-
schenswert angesehen werden. Das tatséchliche Selbst sind schlieflich personliche Charakteris-
tika, von denen angenommen wird, dass sie ein Individuum tatséchlich hat. Diese Selbstkon-
zepte konnen sowohl aus der Perspektive der Person selbst als auch von signifikanten Anderen
wahrgenommen werden.

Insofern Diskrepanzen zwischen den Doménen des Selbst emotionale Belastungen mit sich
bringen, streben Individuen nach moglichst konsistenten Selbstkonzepten (Higgins 1987). Die-
ses Bemiihen wird auch in der Arbeitgeberwahl wirksam: Die Forschung zeigt, dass in den frii-
hen Phasen des Rekrutierungsprozesses die oftmals noch sehr sparlichen Informationen iiber
eine Organisation mit dem tatséchlichen und idealen Selbst abgeglichen werden (Nolan/Harold
2010). Im Rahmen eines Arbeitsverhéltnisses konnen Anforderungen an ein Organisationsmit-
glied gestellt werden (gefordertes Selbst), die nicht in Einklang mit dem aktuellen Selbstbild
der Person stehen (tatséchliches Selbst) und auch nicht erwarten lassen, dem Wunschbild der
eigenen Person ndher zu kommen (ideales Selbst). Unter diesen Bedingungen ist zu vermuten,
dass ein Arbeitgeber wenig attraktiv erscheint, weil ein mogliches Arbeitsverhéltnis emotionale
Belastungen aufgrund von Selbstdiskrepanz erwarten ldsst. Umgekehrt wird ein Arbeitgeber
umso attraktiver, je mehr sich eine stellensuchende Person von ihm verspricht, tatsdchliches,
ideales und gefordertes Selbst zur Deckung zu bringen.

Ubertragen auf den Anwendungsfall dieser Studie kann nun argumentiert werden, dass eine
starke Auspragung von PSM mit einem Idealbild einhergeht, das einer am Gemeinwohl orien-
tierten, das Eigeninteresse zuriickstellenden und politisch interessierten Person entspricht. In
der Erwartung, dass eine Beschéftigung im &ffentlichen Sektor diese Charakteristika einfordert
oder zumindest ihrer Entfaltung nicht entgegensteht, werden sich Arbeitssuchende mit hoher
PSM eher zu einem offentlichen Arbeitgeber hingezogen fiihlen. Umgekehrt werden dieser
Zielgruppe Beschiftigungsalternativen in anderen gesellschaftlichen Sektoren (insbesondere
der Privatwirtschaft) weniger attraktiv erscheinen, weil dort eine geringere Kongruenz vom ge-
forderten, idealen und tatséchlichen Selbst erwartet werden kann.

Aus Sicht der Selbstdiskrepanztheorie ldsst sich der Zusammenhang zwischen PSM und der
Wahl eines Arbeitgebers also mit dem Streben nach moglichst widerspruchsfreien Selbstkon-
zepten erkliren. Offentliche Unternehmen diirften im Attraktivititsurteil eine mittlere Position
zwischen den Polen der (Kern-)Verwaltung und der Privatwirtschaft einnehmen, da sie Eigen-
schaften beider Welten vereinen: Einerseits ldsst der offentliche Versorgungsauftrag den Ge-
meinwohlbezug hervortreten (Papenfufl/Reichard 2016, Papenfufl/Schaefer 2017), was bei Per-
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sonen mit hoher PSM eine grofiere Selbstkongruenz im Vergleich zu einer Beschéftigung in der
Privatwirtschaft erwarten ldsst. Andererseits konnten Befragte die unternehmerische Seite 6f-
fentlicher Unternehmen als vermeintliche Distanz zur unmittelbaren Politikvorbereitung und
-implementierung im Vergleich zur (Kern-)Verwaltung wahrnehmen, woraus bei stark ausge-
préagter PSM eine im Vergleich groBere Selbstdiskrepanz erwachsen wiirde.

2. Allgemeine Arbeitsmotive

In die Wahl eines Arbeitgebers spielen noch weitere, weniger spezifische Arbeitsmotive hinein
(Ritz/Waldner 2011). Um die Bedeutung von PSM fiir die Arbeitgeberattraktivitit und Berufs-
wahl richtig einschétzen zu koénnen, wird in der Forschung gefordert, solche anderen motivatio-
nalen Faktoren einzubeziechen (Asseburg/Homberg 2017; Leisink/Steijn 2008; Perry/Wise
1990; Ritz/Waldner 2011). Geschieht dies nicht, besteht die Gefahr, das Personalmarketing
ibermifig an PSM auszurichten, obwohl andere Arbeitsmotive potenziell einen nicht geringe-
ren und ggf. sogar groBeren Einfluss auf die Arbeitgeberwahl haben. Gerade das Beschifti-
gungssystem des Offentlichen Sektors weist hervorstechende Merkmale wie z. B. hohe Arbeits-
platzsicherheit, planbare Karrierewege und geregelte Arbeitszeiten auf, die andere Motive jen-
seits des Wunsches, dem Gemeinwohl zu dienen, adressieren konnten.

Die Notwendigkeit, neben PSM auch allgemeine Arbeitsmotive zu beriicksichtigen, ergibt sich
auch aus einem mdglichen Wertewandel in jungen Generationen: Einige (allerdings nicht alle;
Cennamo/Gardner 2008; Taylor 2012) Studien haben gezeigt, dass Ichbezogenheit bzw. Nar-
zissmus im psychologischen Sinne in der heute jungen Generation stirker ausgeprégt ist als in
Vorgéngergenerationen (Deal/Altman/Rogelberg 2010; Westerman u. a. 2012). Dieser Trend
wiirde dafiir sprechen, neben den eher gemeinschaftsbezogenen Motiven, die in PSM gebiindelt
sind, auch selbstbezogene Arbeitsmotive zu beriicksichtigen, die den instrumentellen Wert ei-
nes Arbeitsverhéltnisses fiir die unmittelbare Befriedigung eigener Bediirfnisse starker in den
Vordergrund stellen. Dies wird auch von Untersuchungsergebnissen nahegelegt, die zeigen,
dass in jungen Generationen soziale und intrinsische Werte auf dem Riickzug (Twenge u. a.
2010) bzw. extrinsische Werte auf dem Vormarsch sind (Krahna/Galambos 2014).

Allgemeine Arbeitsmotive lassen sich danach unterscheiden, welche Vorteile sich Stellensu-
chende von einer Beschiftigung bei einem spezifischen Arbeitgeber versprechen. In der For-
schung wird unterschieden zwischen symbolischen und funktionalen bzw. instrumentellen Vor-
teilen (Lievens 2007; Lievens/Van Hoye/Anseel 2007): Ein symbolischer Nutzen entsteht,
wenn subjektive und abstrakte Zuschreibungen von Eigenschaften zu einem Arbeitgeber auf
Organisationsmitglieder abfarben und sie auf diese Weise von einem Imagegewinn profitieren.
Ein Beispiel ist ein hoheres Ansehen, das durch eine Beschiftigung bei einem prestigereichen
Arbeitgeber entstehen kann. Instrumentelle Vorteile erwachsen hingegen aus objektiven und
konkreten Eigenschaften eines Jobs oder einer Organisation. Beispiele sind Vergiitung, geregel-
te Arbeitszeiten und Arbeitsplatzsicherheit. Forschungsergebnisse legen nahe, dass Arbeitsmo-
tive, die auf die Erzielung symbolischer Vorteile gerichtet sind, die wahrgenommene Attraktivi-
tit eines Arbeitgebers zwar beeinflussen, instrumentelle Arbeitsmotive jedoch zumindest in den
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individualistischen Kulturen des Westens eine weitaus grolere Erkldrungskraft haben (Lievens/
Highhouse 2003; Lievens/Van Hoye/Anseel 2007; Van Hoye/Saks 2011).

Aufgrund ihrer universellen Relevanz fiir Bewerbungsabsichten in allen gesellschaftlichen Sek-
toren ist anzunehmen, dass allgemeine Arbeitsmotive auch die Bewertung von 6ffentlichen Un-
ternehmen als Arbeitgeber beeinflussen. Unklar ist jedoch zum einen, welche dieser Arbeitsmo-
tive positiv oder negativ mit Attraktivitdtsurteilen iiber 6ffentliche Unternehmen verbunden
sind. Zum anderen ist offen, welches relative Gewicht die allgemeinen Arbeitsmotive im Ver-
gleich zu der speziellen Motivationslage PSM haben. Beide Erkenntnisse sind wichtig, um die
richtigen Schliisse fiir das gegenwirtige Arbeitgeberimage offentlicher Unternehmen zu ziehen
und mogliche Handlungsbedarfe in der Pragung einer attraktiven Arbeitgebermarke zu erken-
nen. Im folgenden Abschnitt erldutern wir die Daten und Methoden der empirischen Untersu-
chung, mit der wir einen Beitrag zur Kldrung der offenen Fragen leisten wollen.

III. Daten und Methode

1. Datenerhebung

Die vorliegende Querschnittsuntersuchung basiert auf einer Onlineumfrage unter Studierenden
der Fachhochschulen fiir 6ffentliche Verwaltung der Bundesldander Nordrhein-Westfalen (FH6V
NRW) und Bayern (BayFHVR). Diese studieren berufsbegleitend und sind iiberwiegend Beam-
tinnen/Beamte auf Widerruf, also auf einen Karriereweg in der (Kern-)Verwaltung tendenziell
festgelegt. Die Perspektive derjenigen, die sich zunéchst fiir einen anderen Berufsweg entschie-
den haben, ist fiir die Ist-Analyse des Arbeitgeberimages und mdgliche Verbesserungspotenzia-
le mit Blick auf Vor- und Nachteile interessant, die am Ende fiir bzw. gegen einen Arbeitgeber
in der 6ffentlichen oder privaten Wirtschaft sprechen. Auch wenn gegenwértig die Durchléssig-
keit zwischen den Sektoren noch relativ gering ist, kann eine grofle Attraktionswirkung von Ar-
beitgebern auflerhalb der (Kern-)Verwaltung den Verlust von hochqualifiziertem Personal be-
deuten. Eine Untersuchung des Fiihrungskraftenachwuchses der Verwaltung unter dem Aspekt
seiner Arbeitsmotive ist schlieBlich auch deshalb lohnenswert, weil es dazu fiir Deutschland
bisher wenige Studien gibt (Ritz/Waldner 2011; Schaa u. a. 2014).

Eine Betrachtung der Grundgesamtheit zeigt, dass deutschlandweit ca. 38.700 Studierende an
30 Verwaltungsfachhochschulen eingeschrieben sind, davon ca. 10.400 in den von NRW bzw.
ca. 4.900 in den von Bayern unterhaltenen Einrichtungen (Statistisches Bundesamt 2017). Es
wurden die Hochschulen der bevolkerungsreichsten Bundesldnder ausgewéhlt und dort fiir den
Fachbereich der allgemeinen inneren Verwaltung Vollerhebungen durchgefiihrt. Zudem wurden
an der FHOV NRW Studierende der Bachelorstudienginge Polizeivollzugsdienst (B.A.) und
Rentenversicherung (LL.B.) einbezogen. Beide Bundeslander haben unterschiedliche Studien-
génge, unterschiedliche kulturelle sowie traditionelle Pragungen und bilden mdgliche regionale
Unterschiede und Lebensstandards (urbane Metropolregionen, ldndliche Strukturen etc.)
Deutschlands relativ umfassend ab.
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Nach einem Pretest wurden die Studierenden von der Hochschulverwaltung per E-Mail zur
Teilnahme an der Online-Befragung eingeladen. Insgesamt hatten so 9.525 eingeschriebene
Studierende im Zeitraum Oktober bis November 2015 die Gelegenheit zur Teilnahme. Davon
reagierten 2.062 Befragte. Nachdem wir unvollstédndige und nicht verwertbare Fragebdgen eli-
miniert sowie Datenbereinigungen durchgefiihrt hatten, blieben insgesamt 1.244 Riickldufer,
die in die Analyse eingeflossen sind. Nicht beriicksichtigt werden konnten u. a. Teilnehmer/
innen, deren Arbeitgeberranking unvollstindig war, weil einzelne Optionen fehlten. Die effekti-
ve Riicklaufquote betrug damit 13,06 %. Eine deskriptive Statistik der soziodemographischen
Merkmale des Samples findet sich in Tabelle 1.

Total 1.244 100,00 %
Geschlecht Weiblich 734 59,00 %
Mainnlich 507 40,76 %
KA. 3 0,24 %
Héchster Bildungs- ~ Promotion 2 0,16 %
abschluss Hochschulabschluss 154 12,38 %
Allgemeine Hochschulreife 870 69,94 %
Fachhochschulreife 176 14,15 %
Mittlere Reife 28 2,25%
Hauptschulabschluss 12 0,96 %
K.A. 2 0,16 %
Arbeitgeber Kommunal 765 61,50 %
Staatlich 451 36,25 %
Sonstige 28 2,25%
Statusgruppe Beamtinnen/Beamte 1.145 92,04 %
Sonstige 99 7,96 %
Hochschule FHOV NRW 838 67,36 %
BayFHVR Hof 406 32,64 %
Studiengang Diplom-Verwaltungswirt/in (FH) 379 30,47 %
Diplom-Verwaltungsinformatik (FH) 27 2,17 %
Master of Public Management 15 1,21 %
Kommunaler Verwaltungsdienst — Allgemeine Verwal- 443 35,61 %
tung (LL.B.)
Kommunaler Verwaltungsdienst —- VBWL (B.A.) 41 3,30 %
Staatlicher Verwaltungsdienst — Allgemeine Verwaltung 86 6,91 %
(LL.B.)
Rentenversicherung (LL.B.) 25 2,01 %
Polizeivollzugsdienst (B.A.) 219 17,60 %
Sonstiger 9 0,72 %

Tabelle 1: Charakteristika der Stichprobe

An der Stichprobe haben mit 59 % etwas mehr weibliche Studierende teilgenommen, was aber
der Gesamtheit der Studierenden der beiden Fachhochschulen in etwa entspricht. Die grof3e
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Mehrheit der Befragten hat eine allgemeine Hochschulreife (ca. 70 %) und absolviert dieses
duale Studium bei Kommunen (ca. 62 %). Sie sind, zumindest fiir die dreijdhrige Ausbildungs-
und Studienzeit, in aller Regel in einem o&ffentlich-rechtlichen Beamtenverhéltnis (ca. 92 %)
und nur in einer Minderheit (ca. 8 %) in einem Angestelltenverhéltnis titig. Die am héufigsten
vertretenen Studiengédnge Diplom-Verwaltungswirt/in (BayFHVR; ca. 30 %) und Kommunaler
Verwaltungsdienst — Allgemeine Verwaltung (FH6V NRW; ca. 36 %) haben einen Schwerpunkt
im Offentlichen Recht, der ergidnzt wird mit wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Elemen-
ten.

2. Messung

Die im Fragebogen verwendeten Items zur Messung der abhédngigen und unabhéngigen Varia-
blen sind in Anhang 1 aufgefiihrt.

a) Abhingige Variablen

Die abhingigen Variablen bilden in unserer Untersuchung die (invertierten) Rénge von drei Op-
tionen in den Arbeitgeberpriferenzen der Studierenden: 6ffentliche (Kern-)Verwaltung, 6ffent-
liche Unternehmen sowie Arbeitgeber in der Privatwirtschaft. Alle Teilnehmer/innen wurden
danach gefragt, welchen Arbeitgeber sie nach Abschluss des Studiums bevorzugen wiirden,
wenn sie frei und unabhéngig wihlen konnten. Zur Auswahl standen sechs Beschiftigungsbe-
reiche: Bundes-, Landes- und Kommunalverwaltung, 6ffentliche und private Unternehmen so-
wie Parafisci (also Sozialversicherungen, Kirchen, Stiftungen etc.). Entsprechend unserer Fra-
gestellung sind die Rangnummern der 6ffentlichen (Kern-)Verwaltung (durchschnittlicher Rang
von Bundes-, Landes- und Kommunalverwaltung) sowie 6ffentlicher und privater Unternehmen
in der Préiferenzordnung der Teilnehmer/innen die abhéngigen Variablen unserer Untersuchung.
Zur leichteren Interpretierbarkeit haben wir diese Rangnummern invertiert, weil auf diese Wei-
se ein positiver Koeffizient in der Regressionsanalyse die Bedeutung erhélt, dass der Faktor mit
einer steigenden Attraktivitdt des jeweiligen Arbeitgebers assoziiert ist. Umgekehrt bedeutet ein
negativer Koeffizient, dass die Arbeitgeberattraktivitit sinkt, je mehr Wert dem jeweiligen Fak-
tor beigemessen wird.

b) Unabhiingige Variablen

Public Service Motivation

Zur Messung von PSM kommt die vierdimensionale Originalskala von Perry (1996) zur An-
wendung, von der wir pro Dimension vier Items iibernommen haben. Die Auswahl und Uber-

setzung der Items folgt weitgehend der deutschen Fassung von Hammerschmid/Meyer/Egger-
Peitler (2009). Nur in wenigen Fillen sind wir davon abgewichen, um positiv und negativ (re-
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vers) formulierte Items besser zu mischen. Beispiele fiir Items sind ,,Politiker/innen sind mir
ziemlich gleichgiiltig® (revers; Attraktivitidt von Politik und Politikberatung), ,,Ich engagiere
mich in hohem Malle gemeinniitzig® (Gemeinwohlinteresse), ,,Die Lebensumstinde benachtei-
ligter Gruppen bewegen mich sehr* (soziales Mitgefiihl) und ,,In der Gesellschaft etwas zu be-
wegen bedeutet mir mehr als personlicher Erfolg™ (Uneigenniitzigkeit/Altruismus). Gemessen
haben wir die Zustimmung zu diesen Aussagen auf einer fiinfstufigen Likert-Skala (1 = stimme
nicht zu, 5 = stimme zu).

Das eingesetzte Messinstrument wurde urspriinglich im amerikanischen Kulturraum entwickelt
und kann in anderen Léndern, insbesondere nach Ubersetzung in die jeweilige Landessprache,
Reliabilitdtsprobleme haben. Deshalb wurden die Messinstrumente vielfach getestet und Alter-
nativen vorgeschlagen (Coursey/Pandey 2007; Kim 2011; Kim u. a. 2013; Vandenabeele 2008;
Wright/Christensen/Pandey 2013), deren Einsatz gefordert wird (Ritz/Brewer/Neumann 2016).
Das Gesamtkonstrukt PSM weist in unserem Fall unter Einschluss aller Dimensionen und Items
aber eine zufriedenstellende Reliabilitdt auf (Cronbach’s o = 0,72). Dies trifft jedoch nur be-
dingt auf die vier Einzeldimensionen zu. Die Dimension Gemeinwohlorientierung schliefen
wir aus diesem Grund von einer separaten Analyse aus. Nach Eliminierung einzelner Items ver-
bleiben die drei Dimensionen Attraktivitdt von Politik und Politikberatung (o = 0,53), soziales
Mitgefiihl (o = 0,68) und Uneigenniitzigkeit/Altruismus (o = 0,60). Durch eine geringere An-
zahl von Items (je Dimension drei Items) sinken die Reliabilititswerte, liegen aber noch in Be-
reichen, die in der PSM-Forschung als annehmbar und {iblich gelten (Anderfuhren-Biget/Varo-
ne/Giauque 2014; Andersen/Kjeldsen 2013; Giauque u. a. 2011; Meyer u. a. 2014).

Die vergleichsweise niedrige Reliabilitidt der Dimension Attraktivitdt von Politik und Politikbe-
ratung ist insofern nicht iiberraschend, als die theoretische Konzeptionalisierung und messtech-
nische Operationalisierung dieser Dimension in der Literatur kritisiert wird (vgl. umfassend
Ritz 2011). Verbesserungsvorschlige liegen insbesondere in revidierten Formulierungen der
Items (Kim 2011; Ritz 2011). Obwohl die in unserer Studie zum Einsatz gekommene Skala
auch in anderen Untersuchungen ihre Anwendbarkeit im deutschsprachigen Raum unter Be-
weis gestellt hat (Hammerschmid/Meyer/Egger-Peitler 2009), sollten kiinftig alternative Fas-
sungen in Erwdgung gezogen werden.

Die dreidimensionale Losung wurde anschlieBend einer konfirmatorischen Faktorenanalyse un-
terzogen. Das Messmodell zeigt insgesamt eine hohe Anpassungsgiite (CFI = 0,971; TLI =
0,954; RMSEA = 0,042). Die Faktorladungen der in die Konstruktbildung eingegangenen Items
sind in Anhang 1 aufgefiihrt.

Allgemeine Arbeitsmotive

Bei der Auswahl allgemeiner Arbeitsmotive haben wir uns von praxisorientierten Befragungen
von Hochschulabsolvent/innen nach den Kriterien ihrer Berufs- und Arbeitgeberwahl leiten las-
sen (e-fellows.net/McKinsey & Company 2014; Kienbaum Institut 2015; Sommer 2015). Da
vorangegangene Studien die relativ grofle Bedeutung von Arbeitsmotiven gezeigt haben, die
den instrumentellen Nutzen einer Beschiftigung in den Vordergrund stellen (Lievens/High-
house 2003; Lievens/Van Hoye/Anseel 2007; Van Hoye/Saks 2011), liegt unser Schwerpunkt
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auf diesen Faktoren. Dazu gehdren z. B. ,,Vereinbarkeit von Beruf und Familie®, , leistungsori-
entierte Bezahlung® und ,,Aufstiegsmoglichkeiten. Aufgrund ihres iiberwiegend objektiven
und konkreten Charakters haben wir die allgemeinen Arbeitsmotive nicht als latente Konstruk-
te, sondern direkt gemessen. Zu diesem Zweck haben wir die Kriterien der Arbeitgeberwahl
von den Studierenden nach ihrer Wichtigkeit auf einer fiinfstufigen Likert-Skala (1 = iiberhaupt
nicht wichtig, 5 = sehr wichtig) bewerten lassen.

¢) Kontrollvariablen

Wir kontrollieren fiir einige demographische Faktoren, die in die Arbeitgeberwahl hineinspielen
konnen. Dies trifft auf das Geschlecht zu, da Méanner und Frauen unterschiedliche Erwartungen
an einen Arbeitgeber haben konnen. Da sich diese Erwartungen auch iiber den Lebensverlauf
andern konnen, schliefen wir das Alter der Studierenden in die Analyse ein. Auflerdem kdnnen
sich Arbeitgeberpréferenzen mit dem Qualifikationsniveau dndern. Deshalb haben wir eine
Kontrollvariable gebildet, die anzeigt, ob die Studierenden einen Master-, Diplom- oder Bache-
lorabschluss anstreben. Wir beriicksichtigen aulerdem, ob die Teilnehmenden im Beamtenver-
héltnis auf Widerruf sind (was allerdings auf die iiberwiegende Mehrheit der Studierenden an
Verwaltungsfachhochschulen zutrifft; Tabelle 1) und ob sie vor Beginn des Studiums bereits
Berufserfahrung in der 6ffentlichen Verwaltung gesammelt haben. Beides kann Auswirkungen
darauf haben, wie attraktiv Alternativen zu einer Verwaltungslautbahn sind. Wir schlieen au-
Berdem eine Dummy-Variable ein, die angibt, ob die Teilnehmer/innen gegenwértig in der
Kommunalverwaltung tétig sind oder nicht. Ist dies der Fall, diirften ihnen kommunale Unter-
nehmen als Beschéftigungsalternative ndher sein als Beteiligungsunternehmen von Bund und
Léndern.

3. Datenauswertung

Zur Datenauswertung fithren wir eine multiple Regressionsanalyse mit den oben eingefiihrten
abhingigen, unabhéngigen und Kontrollvariablen durch. Da die abhéngigen Variablen auf ordi-
nalem Skalenniveau gemessen wurden, schitzen wir Ordered-Logit-Modelle. Die Schétzung
geschieht mit robusten Standardfehlern, um Heteroskedastizitét zu vermeiden. Der hochste Va-
rianzinflationsfaktor in den Modellen betrégt 1,82, sodass wir keinen Grund haben, von Proble-
men der Multikollinearitit auszugehen.

IV. Ergebnisse

Die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Variablen sind in Anhang 2 auf-
geflihrt. Einige deskriptive Auswertungen sind zunéchst hilfreich, um erste Einblicke in die
Kriterien der Arbeitgeberwahl der Teilnehmer/innen zu gewinnen. Abbildung 1 zeigt in abstei-
gender Reihenfolge die Bedeutung allgemeiner Arbeitsmotive aus Sicht der befragten Studie-
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renden. Bemerkenswert ist, dass alle Kriterien auf der Skala von 1 bis 5 eine durchschnittliche
Bewertung von iiber 3 erhalten haben, also von den Studierenden tendenziell als wichtig einge-
schitzt werden. Das verdeutlicht die hohen Anforderungen, die an 6ffentliche Unternehmen ge-
stellt sind: Wenn sie sich im Arbeitsmarkt gegeniiber jungen Hochschulabsolvent/innen als at-
traktive Arbeitgeber positionieren wollen, miissen sie gleichzeitig sehr unterschiedliche (und
unter Umsténden widerspriichliche) Kriterien erfiillen.

Weiterhin bestétigt sich die inzwischen weit verbreitete (und bisweilen beklagte) Beobachtung,
dass ,,weichen Faktoren* wie dem Sozialgefiige am Arbeitsplatz und der Vereinbarkeit von Be-
ruf und Privatleben in der Generation junger Hochschulabsolvent/innen eine héhere Bedeutung
beigemessen wird als klassischen Karrierezielen wie Bezahlung, Aufstiegschancen und Ein-
flussmoglichkeiten (Costanza u. a. 2012; Krahna/Galambos 2014; Lyons/Kuron 2014; Parry/
Urwin 2011; Twenge 2010). An der Spitze der Rangfolge (zugleich mit der geringsten Streu-
ung, also grofiten Einigkeit unter den Befragten; siche Anhénge 1 und 2) steht das Gruppenkli-
ma am Arbeitsplatz. Die Studierenden wiinschen sich fiir ihre spétere Berufstitigkeit an erster
Stelle also ein Team, in dem sie sich wohl fiihlen (4,77; Rang 1). Ein atmosphérischer Faktor
von ebenfalls hoher Relevanz ist eine Fithrungskraft, die auf die Belange der Mitarbeiter/innen
Riicksicht nimmt (4,30; Rang 5). Die Arbeit soll den jungen Berufstitigen auBlerdem Freude be-
reiten (4,61; Rang 2), sich mit der Familie gut vereinbaren lassen (4,47; Rang 3) und geniigend
Freizeit neben dem Beruf bieten (4,27; Rang 7).

Gruppenklima | | 14,77
Freude an der Arbeit | | 14,61
Vereinbarkeit von Beruf und Familie | | 14,47
Angemessene Bezahlung| | | 4,45
Ricksichtsvolle Fiihrungskraft | | ] 4,30
Arbeitsplatzsicherheit | [ 14,27
Freizeit | | 14,27
Aufstiegschancen | | 14,20
Entscheidungsspielraum| [ 713,87
Eigene Ideen umsetzen| 13,72
Geregelte Arbeitszeiten | [ 13,67
Fiihrungsverantwortung| 7] 3,53
Leistungsorientierte Bezahlung | [T 3,52
Angesehener Beruf| [ 3,32
Einflussreiche Position | @ 3,07
T T T T T
3 3,5 4 4,5 5
Mittelwert

Abbildung 1: Bedeutung manifester Faktoren fiir die Arbeitgeber- und Berufswahl (N=1.244)
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,.Harte Faktoren“ sind in der Arbeitgeberwahl zwar keineswegs unwichtig, fallen in der Prife-
renzordnung jedoch deutlich ab. Eine angemessene Bezahlung gehdrt noch zu den am hdchsten
priorisierten Faktoren (4,45; Rang 4). ,,Angemessen bedeutet hier jedoch nicht, dass sich die
Bezahlung primér an der Leistung orientieren soll (3,52; Rang 13). Der symbolische Nutzen
einer Beschiftigung, wie etwa das Prestige des Berufes (3,32; Rang 14) und eine einflussreiche
Position (3,07; Rang 15), rangieren auf den letzten Pldtzen. Dieser Befund ist konsistent mit
anderen Forschungsergebnissen, die ebenfalls die grofere Bedeutung des instrumentellen Nut-
zens einer Beschiftigung zeigen (Lievens/Highhouse 2003; Lievens/Van Hoye/Anseel 2007,
Van Hoye/Saks 2011).

Abbildung 2 zeigt, wie die Beschiftigungsalternative 6ffentliche Unternehmen relativ zu der
offentlichen (Kern-)Verwaltung und zu privaten Unternechmen bewertet wird. Zu diesem Zweck
sind die Héufigkeiten der unterschiedlichen Rangabstéinde in den Arbeitgeberpriferenzen der
Studierenden dargestellt. Die linke Grafik zeigt die Rangabstinde zur 6ffentlichen (Kern-)Ver-
waltung. Da sich diese Option als Durchschnitt der Range von Bundes-, Landes- und Kommu-
nalverwaltung berechnet, ist hier ein Rangabschnitt von 0 moglich, also eine (anndhernd) glei-
che Bewertung der Arbeitgeberattraktivitit. Ein Rangabstand von +4 driickt einen maximalen
Attraktivitdtsvorsprung Offentlicher Unternehmen im Vergleich zur (Kern-)Verwaltung aus,
wihrend -4 den gegenteiligen Fall signalisiert. Die Grafik zeigt insgesamt eine rechtsschiefe
Verteilung, d. h. 6ffentliche Unternehmen werden von den Befragten tendenziell als weniger at-
traktiv als die (Kern-)Verwaltung eingeschétzt. Das ist wenig {iberraschend, da Studierende von
Verwaltungsfachhochschulen befragt wurden, die sich iiberwiegend schon in einem Beamten-
verhiltnis befinden. Immerhin 252 Teilnehmer/innen (20 %) ziehen &6ffentliche Unternehmen
jedoch (trotzdem) als Wunscharbeitgeber vor. Der Fall, dass ein/e Teilnehmer/in 6ffentliche
Unternehmen allen drei Optionen in der (Kern-)Verwaltung vorzieht (also Bundes-, Landes-
und Kommunalverwaltung), ist jedoch mit 48 Beobachtungen relativ selten (4 %). Umgekehrt
ziehen jedoch 515 Studierende (41 %) offentliche Unternehmen mindestens einer dieser Alter-
nativen vor.
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Abbildung 2: Offentliche Unternehmen in den Arbeitgeberpriferenzen (N = 1.244)

Die rechte Grafik in Abbildung 2 zeigt die Rangabstéinde 6ffentlicher zu privaten Unternehmen.
Da diese beiden Alternativen jeweils Einzeloptionen sind, ist hier eine gleiche Bewertung (Ran-
gabstand von 0) nicht mdglich. Die Extremfille treten ein, wenn 6ffentliche Unternehmen allen
anderen Alternativen vorgezogen werden und gleichzeitig private Unternehmen die unattrak-
tivste Alternative sind (+5), oder wenn umgekehrt private Unternehmen den ersten und 6ffentli-
che Unternehmen den letzten Platz des Rankings belegen (-5). Die glockenformige Héaufig-
keitsverteilung zeigt aber, dass dies sehr unwahrscheinliche Kombinationen sind und stattdes-
sen offentliche und private Unternehmen als relativ dhnliche Optionen auf dem Arbeitsmarkt
wahrgenommen werden. In 724 Fillen (58 %) folgen diese beiden Alternativen in der personli-
chen Rangfolge direkt aufeinander. Die Haufigkeitsverteilung macht aber auch deutlich, dass in
der tiberwiegenden Mehrzahl der Fille (953; 77 %) der Rangabstand positiv ist, die Verwal-
tungsfachhochschiiler/innen also tendenziell 6ffentliche gegeniiber privaten Unternehmen be-
vorzugen.

Auch wenn o6ffentliche und private Unternehmen als Wunscharbeitgeber relativ dhnlich ab-
schneiden, bleibt auch eine nennenswerte Anzahl von Fillen, in denen sie von den Studieren-
den mit deutlicheren Unterschieden bewertet werden. Das fiihrt zu der Frage, welche Arbeits-
motive die Arbeitgeberattraktivitit beeinflussen und wo diese Faktoren Gemeinsamkeiten und
Unterschiede im Hinblick auf die drei bewerteten Alternativen aufzeigen. Diese Frage beant-
worten die Regressionsanalysen in Tabelle 2. Wir schitzen je zwei Modelle fiir die (invertier-
ten) Rénge der offentlichen (Kern-)Verwaltung sowie 6ffentlicher und privater Unternehmen in
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den Arbeitgeberpriferenzen. Jeweils ein Modell (I, III und V) beinhaltet das Gesamtmal fiir
PSM und je ein Modell (II, IV und VI) differenziert die drei in die separate Analyse einge-
schlossenen Einzeldimensionen von PSM.

Es lésst sich zundchst feststellen (Modell 1), dass PSM positiv mit der Arbeitgeberattraktivitat
der 6ffentlichen (Kern-)Verwaltung verbunden ist ( = 0,097, p < 0,05). Eine néhere Auflosung
in Modell II zeigt, dass dieser Effekt hauptsichlich einer Dimension von PSM zuzuschreiben
ist, ndmlich Uneigenniitzigkeit/Altruismus (B = 0,099, p < 0,05). Einen substanziell groBeren
Einfluss haben jedoch zwei der allgemeinen Arbeitsmotive (aus Griinden der Einfachheit bezie-
hen sich die nachfolgenden Ergebnisse auf Modell II): Von einer Beschéftigung in der 6ffentli-
chen (Kern-)Verwaltung versprechen sich die Studierenden eine groBere Arbeitsplatzsicherheit
(B = 0,159, p <0,01), jedoch weniger Freizeit (f =—0,125, p < 0,01). Einen substanziell gerin-
geren Einfluss hat der Wunsch nach einer leistungsorientierten Bezahlung, der die Attraktivitét
der (Kern-)Verwaltung als Arbeitgeber sinken lésst ( = —0,085, p < 0,05). Das muss aber nicht
heiflen, dass von einem Arbeitgeber in der (Kern-)Verwaltung keine angemessene Bezahlung
erwartet wird: Dieses Motiv ist (wenn auch sehr schwach und nur in Modell IT) positiv mit der
Attraktivitdt der (Kern-)Verwaltung verbunden (f = 0,071, p < 0,1). Unter den soziodemogra-
phischen Charakteristika zeigen zwei Merkmale positive Effekte: Wer schon im Beamtenver-
héltnis auf Widerruf ist (B = 0,092, p < 0,01) und wer Berufserfahrung in der 6ffentlichen
(Kern-)Verwaltung hat (§ = 0,102, p < 0,05), beurteilt diese Beschéftigungsperspektive positi-
ver.
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In Modell III zeigt sich, dass in der gleichen Stirke, wie die PSM der Befragten positiv mit der
wahrgenommenen Arbeitgeberattraktivitit der 6ffentlichen (Kern-)Verwaltung assoziiert ist, sie
negativ mit der Attraktivitit 6ffentlicher Unternehmen verbunden ist (B = —0,097; p < 0,01).
Unter allen Effekten in den Modellen mit dem (invertierten) Rang 6ffentlicher Unternehmen als
abhiingiger Variable ist dies der stérkste. Die differenziertere Analyse (Modell IV) zeigt, dass er
ausschlieBlich auf eine Einzeldimension der PSM (Attraktivitdt von Politik und Politikbera-
tung; B =-0,076; p < 0,01) zuriickzufiihren ist (die nachfolgenden Ergebnisse beziehen sich auf
Modell IV). Es zeigt sich auBlerdem, dass o6ffentliche Unternehmen in der Gunst sinken, je
wichtiger die Vereinbarkeit von Beruf und Familie fiir die Studierenden wird (B =0,072;
p <0,05). Auch der Wunsch nach einer einflussreichen Position (f = —0,069; p < 0,1) und gro-
Ben Entscheidungsspielrdumen ( = —0,057; p < 0,1) fiihrt dazu, dass 6ffentliche Unternehmen
als Arbeitgeber unattraktiver werden. Dies gilt auch dann, wenn eine berufliche Vorerfahrung in
der (Kern-)Verwaltung besteht (f = —0,050; p < 0,1). Umgekehrt steigen ffentliche Unterneh-
men jedoch in der Arbeitgeberpriferenz, je mehr Wert die Studierenden auf eine leistungsge-
rechte Vergiitung ihrer spéteren Berufstitigkeit legen (B = 0,056, p <0,1).

Bei den privaten Unternehmen zeigen sich zum Teil die gleichen, zum Teil aber auch andere
Effekte wie bei offentlichen Unternehmen. Mit steigender PSM der Studierenden sinkt ihre At-
traktivitdt als Arbeitgeber deutlicher als die 6ffentlicher Unternehmen (Modell V; B = -0,175;
p <0,01). Allerdings ist das auf die beiden anderen Einzeldimensionen von PSM zuriickzufiih-
ren (Modell VI): Je hoher Uneigenniitzigkeit/Altruismus (B = —0,101; p < 0,01) und soziales
Mitgefiihl (B = -0,082; p < 0,01) ausgeprigt sind, desto unattraktiver wird die Arbeit in einem
privaten Unternehmen wahrgenommen. Im gleichen Modell zeigt sich, dass eine hohere Priori-
sierung von Arbeitsplatzsicherheit ( = —0,164; p < 0,01) und geregelten Arbeitszeiten (p = —
0,110; p < 0,01) mit einer sinkenden Arbeitgeberattraktivitit privater Unternehmen einhergeht.
Ebenso scheinen die Studierenden mit der Privatwirtschaft eine weniger riicksichtvolle Fiih-
rungskultur zu assoziieren, denn je wichtiger diese in der Arbeitgeberwahl wird, desto unattrak-
tiver werden private Unternehmen (f = —0,103; p < 0,01). Auch ein zunehmendes Alter (f = —
0,170; p < 0,01) sowie berufliche Vorerfahrungen in der Kernverwaltung ( = —-0,094; p <0,01)
lassen private Unternehmen in der Gunst der Studierenden sinken. Allerdings haben private
Unternehmen aus ihrer Sicht offenbar auch Vorziige: Eine stirkere Betonung leistungsgerechter
Bezahlung ist ebenso mit einer steigenden Arbeitgeberattraktivitdt verbunden (f = 0,103;
p <0,01) wie eine zunehmende Bedeutung von Freude an der Arbeit (8 = 0,083; p <0,01).

V. Diskussion

Unsere Ergebnisse legen zundchst nahe, dass 6ffentliche Unternehmen aus Sicht des Fiihrungs-
nachwuchses der Verwaltung tatsdchlich nicht sehr konturenscharf als Alternative hervortreten.
So erkldren die untersuchten allgemeinen und speziellen Arbeitsmotive sowie soziodemogra-
phische Charakteristika die Arbeitgeberattraktivitét von 6ffentlichen Unternehmen deutlich we-
niger gut als die Attraktivitit der 6ffentlichen (Kern-)Verwaltung und privater Unternehmen.
Die ,,Sandwich-Position* zwischen diesen beiden kontrastreichen Alternativen zeigt sich auch
daran, dass der Einfluss einiger Arbeitsmotive auf die Arbeitgeberattraktivitit 6ffentlicher Un-
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ternehmen eine mittlere Auspriagungsstirke zwischen deutlicheren Ausschldgen bei der offent-
lichen (Kern-)Verwaltung und privaten Unternehmen hat. Ein offensichtliches Beispiel dafiir ist
der Wunsch nach Arbeitsplatzsicherheit, der ein starkes Argument fiir die Offentliche
(Kern-)Verwaltung, aber gegen private Unternehmen ist. Dieses Arbeitsmotiv spricht zugleich
aber weder fiir noch gegen 6ffentliche Unternehmen, die hier weder durch eine besonders hoch
noch gering wahrgenommene Arbeitsplatzsicherheit auffallen. Fiir unsere Stichprobe kdnnen
wir insgesamt kein positives Alleinstellungsmerkmal 6ffentlicher Unternehmen feststellen, da
der einzige positive Zusammenhang eines Arbeitsmotivs mit der Arbeitgeberattraktivitit — eine
leistungsorientierte Bezahlung — bei privaten Unternehmen noch stdrker ausgepragt ist.

Ein weiteres Beispiel ist die spezifische Motivlage der PSM. Als aggregiertes Mal} zeigt sie
eine positive Bezichung zur Wahrnehmung der Arbeitgeberattraktivitdt der oOffentlichen
(Kern-)Verwaltung. Dies bestitigt die theoretisch angenommene Attraktionswirkung offentli-
cher Arbeitgeber auf Personen mit hoher PSM sowie empirische Befunde zu diesem Zusam-
menhang (Asseburg/Homberg 2017; Perry/Hondeghem/Wise 2010; Ritz/Brewer/Neumann
2016). Umgekehrt steht PSM in einem starken negativen Zusammenhang mit der Attraktivitit
eines privatwirtschaftlichen Arbeitgebers, was vor allem darauf zuriickzufiihren ist, dass die
Studierenden von privaten Unternehmen erwarten, ihnen weniger Raum fiir Uneigenniitzigkeit
und soziales Mitgefiihl zu geben. Offentliche Unternehmen sind bei Personen mit hoher PSM
ebenfalls unbeliebter als die (Kern-)Verwaltung, jedoch weniger stark und aus anderen Griin-
den: Gegen sie spricht in der Wahrnehmung der Befragten vor allem der Wunsch, an Politik
und Politikberatung mitzuwirken. Offentliche Unternehmen erscheinen in der Wahrnehmung
der Befragten als vom politischen Tagesgeschift organisatorisch stirker entkoppelt als Amter
und Behorden in der (Kern-)Verwaltung. Interessant ist, dass sich bei privaten Unternehmen in
der Dimension Attraktivitdt von Politik und Politikberatung im Unterschied zu 6ffentlichen Un-
ternehmen keine negativen Effekte zeigen, obwohl sie noch weniger unter politischen Einfliis-
sen stehen. Das konnte daran liegen, dass Politikberatung regelmifig von privaten Unterneh-
men angeboten wird. Auch ein privater Arbeitgeber kann also ein Tatigkeitsfeld bieten, in de-
nen eine Affinitit zur Politik zum Tragen kommt. Offentliche Unternehmen haben in der Wahr-
nehmung der Befragten eine fehlende Ndhe zu Politik und Politikberatung, was einen mdogli-
chen Ansatzpunkt fiir das Employer Branding aufzeigt.

Unter den allgemeinen Arbeitsmotiven zeigen sich zwar aus Sicht des Fiihrungsnachwuchses
der Verwaltung manche Attraktivitdtsvorteile und -nachteile 6ffentlicher Unternehmen. Aller-
dings finden sich diese Effekte unter den tendenziell weniger wichtigen Kriterien in der Arbeit-
geberwahl (geregelte Arbeitszeiten, leistungsorientierte Bezahlung, einflussreiche Position;
siche Abbildung 1). Davon gibt es aber eine wichtige Ausnahme: die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie, bei der 6ffentliche Unternechmen einen wahrgenommenen Attraktivititsnachteil
haben. Dieser Nachteil ist umso bemerkenswerter, als er von den Befragten weder fiir die 6f-
fentliche (Kern-)Verwaltung noch fiir private Unternehmen angegeben wird. Der Fithrungskraf-
tenachwuchs scheint 6ffentliche Unternehmen also weniger als anderen Alternativen zuzutrau-
en, Arbeitsbedingungen zu bieten, unter denen sich Beruf und Familie leicht miteinander ver-
einbaren lassen. Eine mogliche Ursache fiir diese Wahrnehmung konnte darin liegen, dass 6f-
fentliche Unternehmen héufig Ver- und Entsorgungsbetriebe, Kultur- und Freizeiteinrichtungen
sowie Krankenhéduser und soziale Einrichtungen sind (Dietrich 2012). Das sind zugleich Be-
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rufsfelder, in denen Abend- und Wochenendarbeit bzw. Schichtdienst regelméBig vorkommt.
Dieser Eindruck iiberstrahlt moglicherweise das Arbeitgeberimage, obwohl sich die Studieren-
den in unserer Stichprobe grofitenteils fiir Managementpositionen qualifizieren, die nicht im
Schichtdienst organisiert sind. Allerdings bleibt dieser Erkldrungsansatz spekulativ und miisste
in eingehenderen Untersuchungen bestétigt werden.

Der Vergleich der Arbeitgeberattraktivitit zwischen den drei Beschéftigungsalternativen liefert
weitere Aufschliisse. Komparative Vorteile oOffentlicher Unternehmen gegeniiber der
(Kern-)Verwaltung liegen nur in der Aussicht auf eine leistungsorientierte Bezahlung, wéhrend
Nachteile — neben den bereits erwéhnten — in weniger geregelten Arbeitszeiten sowie einer we-
niger einflussreichen Position und geringeren Entscheidungsspielrdumen gesehen werden. Ge-
rade diese letzten beiden Punkte sind jedoch offensichtliche Fehlwahrnehmungen. So diirfte es
nicht den tatsdchlichen Tatigkeitsmerkmalen in Fithrungspositionen 6ffentlicher Unternehmen
entsprechen, weniger Einfluss und geringere Entscheidungsspielriume im Vergleich zur
(Kern-)Verwaltung zu haben. Haufig diirfte sogar das Gegenteil der Fall sein: Die politische
Daseinsvorsorge wird in einem wesentlichen Umfang von offentlichen Unternehmen gestaltet
(vgl. Papenfull/Schaefer 2017). Rund die Hélfte aller 6ffentlichen Investitionen wird von Unter-
nehmen getitigt (zur Instrumentalfunktion vgl. Thiemeyer 1989). Auf kommunaler Ebene agie-
ren (Ober-)Biirgermeister/innen in vielen Fillen direkt mit 6ffentlichen Unternehmen jenseits
von Verwaltung und Stadt- oder Gemeinderat, da es ihnen unbiirokratischer und politisch einfa-
cher erscheint. Das erdffnet Fithrungskréften 6ffentlicher Unternehmen gerade im Hinblick auf
die Daseinsvorsorge erhebliche Einflussmdglichkeiten und Entscheidungsspielraume.
Komparative Vorteile 6ffentlicher Unternehmen im Vergleich zur privaten Konkurrenz sehen
die Befragten in einer héheren Arbeitsplatzsicherheit, etwas weniger ungeregelten Arbeitszei-
ten und einer riicksichtsvolleren Fiithrungskultur. Je mehr Wert auf eine leistungsorientierte Be-
zahlung sowie Freude an der Arbeit gelegt wird, umso stérker ist hingegen die Préiferenz fiir
private Unternehmen als Arbeitgeber. Gerade letzterer Punkt ist aus Sicht 6ffentlicher Unter-
nehmen besonders bedenklich, da es sich hierbei um das zweitwichtigste allgemeine Arbeits-
motiv tiberhaupt handelt (Abbildung 1). Auch andere Studien weisen die hohe Bedeutung die-
ses Faktors unter Rekrutierungsgesichtspunkten nach (Tews/Michel/Bartlett 2012; Tews u. a.
2015). Es steht also auf einem Blatt, ob eine Berufstitigkeit in 6ffentlichen Unternehmen als
sinnvoller Beitrag zum Gemeinwohl angesehen wird, aber auf einem anderen Blatt, ob diese
Tétigkeit an sich auch Freude bereitet.

Unter den soziodemographischen Kontrollvariablen zeigen sich in der Analyse keine statistisch
signifikanten Effekte, mit allerdings zwei Ausnahmen: Wer bereits berufliche Vorerfahrungen
in der 6ffentlichen Verwaltung hat, nimmt beide Beschiftigungsalternativen (6ffentliche und
private Unternehmen) als weniger attraktiv wahr. Aulerdem werden speziell private Unterneh-
men mit zunehmendem Alter als Arbeitgeber unattraktiver. Beides deutet darauf hin, dass es im
offentlichen Sektor nicht nur Selektions-, sondern auch Sozialisationseffekte gibt: Mit zuneh-
mender Lebens- und Arbeitserfahrung steigt auch die Bindung an den 6ffentlichen Arbeitgeber.
Andere Unterschiede (z. B. zwischen den Geschlechtern) konnen wir nicht feststellen.
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VI. Praktische Implikationen

Implikationen fiir die Managementpraxis ergeben sich insbesondere im Hinblick auf die Perso-
nalrekrutierung. Ziel des Rekrutierungsprozesses ist es zunéchst, bei Personalbedarf eine mog-
lichst grofle Zahl geeigneter Bewerber/innen zu generieren. Dafiir ist es hilfreich, wenn poten-
zielle Bewerber/innen eine Organisation mit wiinschenswerten Eigenschaften identifizieren und
sich Vorteile von einer Beschiftigung bei genau diesem Arbeitgeber versprechen. Um diese Re-
putation mittel- und langfristig aufzubauen, bemiihen sich Organisationen, eine entsprechende
Arbeitgebermarke zu etablieren. Ein solches ,,Employer Branding™ ist ganz allgemein der Pro-
zess, der dem Zweck dient, gegenwértigen und kiinftigen Mitarbeiter/innen ein attraktives Bild
von einem Arbeitgeber zu vermitteln (Latzel u. a. 2015). Dies geschieht durch den Aufbau
einer erkennbaren und unverwechselbaren Arbeitgeberidentitét, die eine Organisation auf dem
Arbeitsmarkt von ihren Mitbewerbern differenziert. Wenn Employer Branding erfolgreich ist,
ziehen aktuelle und potenzielle Mitarbeiter/innen die beworbene Organisation anderen Arbeit-
gebern vor.

Unsere Ergebnisse geben Anregungen fiir einige Kernbotschaften, die hilfreich sein konnen,
um aus der Grauzone zwischen o6ffentlichem und privatem Sektor als attraktive Arbeitgeber-
marke herauszutreten. Offentlichen Unternehmen bietet sich in der Imagepflege als Arbeitgeber
die Moglichkeit, auf ihren 6ffentlichen Auftrag im Dienst der Allgemeinheit zu verweisen, um
motivationale Disposition gegeniiber dem Gemeinwohl anzusprechen. Gleichzeitig konnen sie
einerseits stirker betonen, dass sie zumindest im gleichen Malle an politischen Prozessen der
Daseinsvorsorge teilhaben wie die (Kern-)Verwaltung, und sich andererseits gegen die private
Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt durch ihre Gemeinwohlorientierung bewusst abgrenzen. Da-
mit wiirden sich 6ffentliche Unternehmen als ,,goldener Mittelweg® fiir die adressierte Nach-
wuchsgeneration darstellen. Insofern kann PSM in der Rekrutierung strategisch genutzt werden
(Leisink/Steijn 2008; Neumann 2016; Ritz/Waldner 2011; Ritz/Weske/Neumann 2014).

Die Ergebnisse zeigen aber auch, dass neben der speziellen Motivationslage PSM insbesondere
solche allgemeinen Arbeitsmotive ein betrdchtliches Gewicht in der Arbeitgeberwahl haben,
die mit einem instrumentellen Nutzen einer Beschéftigung verbunden sind. Hier besteht fiir 6f-
fentliche Unternehmen offenbar Handlungsbedarf darin, familienfreundliche Arbeitsmodelle zu
entwickeln und ihrem Image mangelnder Vereinbarkeit von Beruf und Familie entgegenzuwir-
ken. AuBlerdem ist zu bedenken, ob sie stirker titigkeitsbezogene Merkmale, die Freude an der
Arbeit wecken und vermitteln, in ihr Arbeitgeberimage einflieBen lassen. Bei diesen Arbeits-
motiven haben Offentliche Unternehmen offenbar Wettbewerbsnachteile gegeniiber der
(Kern-)Verwaltung und/oder privaten Unternehmen. Es gilt also nicht nur, bestehende Vorteile
herauszustellen, sondern auch Nachteile abzubauen, selbst wenn diese auf Fehlwahrnehmungen
beruhen. Gleichzeitig wird deutlich, dass nicht nur das Personalmarketing herausgefordert ist,
sondern auch Fragen der substanziellen Arbeitsgestaltung aufgeworfen sind und damit noch
weitere Funktionen des Personalmanagements beriihrt werden.

In der kommunikativen Umsetzung solcher Markenbotschaften — die Aufgabe des Personalmar-
ketings ist — muss eine schwierige Balance gefunden werden: Einerseits ist die Attraktionswir-
kung 6ffentlicher Unternehmen moglichst zu steigern, um in einem hérter werdenden ,,War for
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Talents* bestehen zu kdnnen. Andererseits diirfen die geweckten Erwartungen ihren Bezug zur
Realitét nicht verlieren, um neu gewonnenes Personal auch nachhaltig zu binden. Im Personal-
management wird daher die Bedeutung einer realistischen Tétigkeitsvorschau im Rekrutie-
rungsprozess hervorgehoben (Breaugh 2009). Das Personalmarketing muss also mit den ande-
ren Funktionen des Personalmanagements abgestimmt sein. Dabei darf es aber durchaus eine
realititsstiftende Wirkung entfalten: Das Ideal muss sich nicht nur der Realitét fiigen, sondern
die Realitét darf auch dem Ideal folgen.

Nicht nur Personalmanager/innen in &ffentlichen Unternehmen stehen vor den skizzierten He-
rausforderungen, sondern es sind gleichzeitig auch Aufsichtsgremien und das Beteiligungsma-
nagement angesprochen. Beispielsweise sollte ein/e Oberbiirgermeister/in oder ein/e Staatsse-
kretdr/in mit einem Aufsichtsratsvorsitz im Sinne der 6ffentlichen Hand ein Augenmerk darauf
haben, mit welchem Image ein 6ffentliches Unternehmen seiner Stadt agiert bzw. Marketing
betreibt und welche Fithrungskrifte hierdurch ggf. (nicht) gewonnen und gebunden werden
(zum integrierten Personalmanagement von (Kern-)Verwaltung und 6ffentlichen Unternehmen
vgl. Papenfull/Keppeler 2017).

VII. Limitationen

Unsere Studie unterliegt einigen Limitationen, die es bei der Interpretation der Ergebnisse und
den praktischen Schlussfolgerungen zu beachten gilt. Zunichst kann unsere Stichprobe keine
Représentativitéit fir die Gesamtheit aller Studierenden beanspruchen, weil an der Befragung
nur Studierende von zwei Verwaltungsfachhochschulen teilgenommen haben. Allerdings haben
wir in der Einleitung deutlich gemacht, dass in dieser Vorselektion zugleich auch eine Stérke
gesehen werden kann. Es ist jedoch zu beachten, dass sie Auswirkungen auf die wahrgenom-
mene Bedeutung einzelner Kriterien der Arbeitgeberwahl haben kann. Zum Beispiel féllt auf,
dass die Arbeitsplatzsicherheit zwar zu den wichtigen Kriterien zahlt (Abbildung 1), aber kei-
neswegs als wichtigster Faktor heraussticht (wie es andere Studien mit groBBerer Représentativi-
tat zeigen; Albert u. a. 2015). Da die Teilnehmer/innen zu einem iiberwiegenden Teil im Beam-
tenverhéltnis auf Widerruf sind (Tabelle 1) und daher sehr gute Aussichten auf einen sicheren
Arbeitsplatz haben, kann dieses Kriterium fiir sie unwichtiger geworden sein. Die Motivations-
theorie hat gezeigt, dass einzelne Motivatoren (wie z. B. das Sicherheitsbediirfnis) an subjekti-
ver Bedeutung verlieren, sobald sie erfiillt sind (Maslow 1954).

Eine zweite Begrenzung liegt darin, dass wir relativ pauschal nach der Priferenz fiir bestimmte
Arbeitgeber gefragt haben. Damit haben wir die Organisationsmerkmale stark reduziert, ob-
wohl fiir die Arbeitgeberwahl natiirlich viele Merkmale wichtig sind. Dazu zéhlt z. B. die Bran-
che von Unternehmen. Die oben angedeutete Vielfalt 6ffentlicher Unternehmen deutet weiteren
Differenzierungsbedarf an, wenn Arbeitgeberpriferenzen zielgruppenspezifisch adressiert wer-
den sollen. Auflerdem sind unterschiedliche Branchen auch mit verschiedenen Berufsbildern
verbunden. In die Wahl eines Arbeitgebers spielt in der Praxis nicht nur die Passung zu einer
Organisation, sondern auch die zu einem Beruf und zu einem konkreten Arbeitsplatz hinein
(Kristof-Brown/Zimmerman/Johnson 2005). Dies lag auflerhalb des Fokus unserer Studie.
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Schlieflich haben wir schon oben darauf hingewiesen, dass in der Messung von PSM das Ori-
ginalkonstrukt von Perry (1996) mit Schwierigkeiten behaftet ist, wenn es auf einen kontinen-
taleuropdischen Kontext iibertragen wird und in eine andere Sprache iibersetzt werden muss.
Auch wenn die Reliabilitdtswerte von drei Einzeldimensionen in unserer Untersuchung im Be-
reich anderer PSM-Studien geblieben sind, wéren hdhere Werte wiinschenswert. Daher sollten
unsere Ergebnisse zur unterschiedlichen Rolle der Subdimensionen in der Arbeitgeberwahl mit
Vorsicht behandelt werden und durch weitergehende Forschung gestiitzt werden. In jedem Fall
konnen wir uns jiingeren Forderungen nach alternativen Messansétzen anschlieBen (Kim u. a.
2013; Ritz/Brewer/Neumann 2016).

VIII. Schlussbetrachtung und Ausblick

In diesem Beitrag haben wir untersucht, welchen Einfluss spezielle und allgemeine Arbeitsmo-
tive auf die Wahrnehmung der dffentlichen (Kern-)Verwaltung sowie von dffentlichen und pri-
vaten Unternehmen in den Arbeitgeberpréiferenzen von Studierenden an Verwaltungsfachhoch-
schulen haben. Offentliche Unternehmen befinden sich bei andauerndem Fach- und Fiihrungs-
kriftemangel in einem Wettbewerb um hochqualifizierte Arbeitnehmer/innen. Auf dem Ar-
beitsmarkt konkurrieren sie mit anderen Arbeitgebern im 6ffentlichen und privaten Sektor. Ge-
rade angesichts ihrer Positionierung ,,in der Mitte zwischen 6ffentlichem Dienst und Privatwirt-
schaft“ stellt sich die Frage, welche Profilschérfe die Arbeitgebermarke ,,6ffentliches Unterneh-
men“ hat und worin Differenzierungsvorteile sowohl gegeniiber der dffentlichen (Kern-)Ver-
waltung als auch privatwirtschaftlichen Unternehmen bestehen.

Wenn 6ffentliche Unternehmen den demographischen Herausforderungen des Personalmanage-
ments begegnen wollen, kann ein Beitrag kiinftiger Forschung darin liegen, zunéchst die infor-
matorischen Grundlagen fiir die strategische Rekrutierung von Fach- und Fiihrungskraftenach-
wuchs weiter zu verbessern. Dies erfordert eine differenziertere Zielgruppenanalyse im Hin-
blick auf die sehr unterschiedlichen Bereiche und Berufsbilder der 6ffentlichen Wirtschaft. Da-
zu sollten insbesondere auch Studierende von Studiengéngen und Universitéten befragt werden,
die sich nicht spezifisch auf die 6ffentliche Hand fokussieren. Auf dieser Grundlage sind dann
die weiteren Schritte des Employer Brandings zu untersuchen. Insbesondere wird zu kldren
sein, welche Markenbotschaften geeignet sind, die abstrakte Attraktionswirkung offentlicher
Unternehmen in einen konkreten Bewerbungswillen, tatséchliche Bewerbungsaktivititen, die
Bereitschaft zur Annahme eines Jobangebotes sowie einen langerfristigen Verbleib in der Orga-
nisation zu {iberfiihren.

Erkenntnisreich und gestaltungsrelevant wiren zudem Einsichten, inwieweit ein integriertes
Personalmanagement/-marketing von (Kern-)Verwaltung zusammen mit den offentlichen Un-
ternehmen (z. B. einer Kommune) eine neue Arbeitgebermarke und integrierte Karrierewege in
beiden Bereichen schaffen konnte. Im Wettbewerb um die besten Kopfe kdnnte ein integriertes
Personalmanagement durch die 6ffentliche Hand das demokratische Gemeinwesen bei der Er-
fiillung 6ffentlicher Aufgaben fiir die Gesellschaft richtungsweisend voranbringen.
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Abstract

Rick Vogel, Florian Keppeler and Ulf Papenfuf3; Employer Attractiveness of State-owned En-
terprises from the Perspective of Junior Managers of Public Administration

Employer Branding; Employer Image; Human Resource Management, Personnel Manage-
ment; Public Service Motivation; Recruiting; Self-Discrepancy Theory

Employer attractiveness of state-owned enterprises (SOEs) gains in importance. We analyze
empirical data of 1,244 junior managers to explore which general and special work motives
influence the perceived employer attractiveness of SOEs in comparison to the (core) adminis-
tration and private enterprises. Results indicate that the special motivation of public service
motivation (PSM) is negatively related to the attractiveness of SOEs. Among the general work
motives, the desire for a performance-oriented pay is positively associated with employer at-
tractiveness, while it decreases the more emphasis is placed on work-life balance, regular
working hours, an influential position and scope for decision-making. The practical conclusion
for the management of the employer image is to position SOEs right in the middle between pu-
blic (core) administration and private sector enterprises. In doing so the employer brand could
focus on its public service mandate in order to address motivational dispositions regarding
common welfare. Beyond personnel marketing, however, issues of substantial work design are
also to be addressed in order to reduce perceived competitive disadvantages in the “War for
Talents”.

Literaturverzeichnis

Albert, Mathias, Klaus Hurrelmann, Gudrun Quenzel und TNS Infratest Sozialforschung (2015), Jugend 2015:
Eine pragmatische Generation im Aufbruch. 17. Shell-Jugendstudie, hrsg. von Shell Deutschland Holding,
Frankfurt am Main.

Anderfuhren-Biget, Simon, Frédéric Varone und David Giauque (2014), Policy environment and public service
motivation, in: Public Administration, 92. Jg., Heft 4, S. 807-825.

Andersch, Henrike, Florian Liberatore, Adrian Hurst, Andreas Kern, Jorg Lindenmeier und Sebastian Wieselhuber
(2016), Reputation offentlicher Arbeitgeber — Validierung eines Messkonzeptes am Beispiel von Mitarbeiten-
den einer deutschen Gemeindeverwaltung, in: Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemeinwirtschaftliche Unterneh-
men, 39. Jg., Heft 4, S. 325-341.

Andersen, Lotte Bagh und Anne Mette Kjeldsen (2013), Public service motivation, user orientation, and job satis-
faction: A question of employment sector, in: International Public Management Journal, 16. Jg., Heft 2,
S.252-274.

Asseburg, Julia und Fabian Homberg (2017). Public service motivation or sector rewards? Two studies on the de-
terminants of sector attraction. Paper presented at the Academy of Management Annual Meeting, Atlanta,
GA.

Breaugh, James (2009), Realistic job previews, in: Handbook of improving performance in the workplace (Vol.
1-3), hrsg. von Kenneth H. Silber, Wellesley R. Foshay, Ryan Watkins, Doug Leigh, James L. Moseley und
Joan C. Dessinger, Hoboken, NJ, S. 203-220.

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2013), Arbeitsmarktprognose 2030 — Eine strategische Vorausschau
auf die Entwicklung von Angebot und Nachfrage in Deutschland, Bonn.

Cennamo, Lucy und Dianne Gardner (2008), Generational differences in work values, outcomes and person-orga-
nisation values fit, in: Journal of Managerial Psychology, 23. Jg., Heft 8, S. 891-906.

Costanza, David P., Jessica M. Badger, Rebecca L. Fraser, Jamie B. Severt und Paul A. Gade (2012), Generational
differences in work-related attitudes: A meta-analysis, in: Journal of Business Psychology, 27. Jg., Heft 4,
S.375-394.

Z5gU 40. Jg. 4/2017 277

216.73.216.57, am 05.03.2026, 00:24:15. © Urheberrechtlich geschitzter Inhak k.
Inhatts ir it, Fiir oder ir

Erlaubnis ist j


https://doi.org/10.5771/0344-9777-2017-4-256

Rick Vogel, Florian Keppeler und Ulf Papenfuf3

Coursey, David H. und Sanjay K. Pandey (2007), Public service motivation measurement: Testing an abridged ver-
sion of Perry’s proposed scale, in: Administration & Society, 39. Jg., Heft 5, S. 547-568.

Deal, Jennifer J., David G. Altman und Steven G. Rogelberg (2010), Millennials at work: What we know and what
we need to do (if anything), in: Journal of Business Psychology, 25. Jg., Heft 2, S. 191-199.

Dietrich, I. (2012), Offentliche Unternehmen in Deutschland. Eine Analyse von Mikrodaten der amtlichen Statis-
tik, Potsdam.

e-fellows.net/McKinsey & Company (2014), Ergebnisbericht Most Wanted — die Arbeitgeberstudie 2014, Miin-
chen.

Giauque, David, Adrian Ritz, Frédéric Varone, Simon Anderfuhren-Biget und Christian Waldner (2011), Putting
public service motivation into context: A balance between universalism and particularism, in: International
Review of Administrative Sciences, 77. Jg., Heft 2, S. 227-253.

Hammerschmid, Gerhard, Renate E. Meyer und Isabel Egger-Peitler (2009), Das Konzept der Public Service Moti-
vation — Status Quo der internationalen Diskussion und erste empirische Evidenzen fiir den deutschsprachigen
Raum, in: Der Moderne Staat, 2. Jg., Heft 1, S. 73-92.

Higgins, E. Tory (1987), Self-discrepancy: A theory relating self and affect, in: Psychological Review, 94. Jg.,
Heft 3, S. 319-340.

Kienbaum Institut (2015), Absolventen 2015 unter die Lupe genommen: Ziele, Wertvorstellungen und Karriereori-
entierung der Generation Y, Dortmund.

Kim, Sangmook (2011), Testing a revised measure of Public Service Motivation: Reflective versus formative spec-
ification, in: Journal of Public Administration Research and Theory, 21. Jg., Heft 3, S. 521-546.

Kim, Sangmook, Wouter Vandenabeele, Bradley E. Wright, Lotte Bagh Andersen, Francesco Paolo Cerase, Robert
K. Christensen, ... Paola De Vivo (2013), Investigating the structure and meaning of public service motivation
across populations: Developing an international instrument and addressing issues of measurement invariance,
in: Journal of Public Administration Research and Theory, 23. Jg., Heft 1, S. 79-102.

Krahna, Harvey J. und Nancy L. Galambos (2014), Work values and beliefs of ‘Generation X’ and ‘Generation Y’,
in: Journal of Youth Studies, 17. Jg., Heft 1, S. 92-112.

Kristof-Brown, Amy L., Ryan D. Zimmerman und Erin C. Johnson (2005), Consequences of individuals’ fit at
work: A meta-analysis of person-job, person-organization, person-group, and person-supervisor fit, in: Per-
sonnel Psychology, 58. Jg., Heft 2, S. 281-342.

Kristof, Amy L. (1996), Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations, measurement, and
implications, in: Personnel Psychology, 49. Jg., Heft 1, S. 1-49.

Latzel, Jana, Uta-Michaela Diirig, Kai Peters und Jan-Philipp Weers (2015), Marke und Branding, in: Perspektiv-
wechsel im Employer Branding. Neue Ansétze fiir die Generationen Y und Z, hrsg. von Gero Hesse und Ro-
land Mattmiiller, Wiesbaden, S. 17-51.

Leisink, Peter und Bram Steijn (2008), Recruitment, attraction, and selection, in: Motivation in public manage-
ment: The call of public service, hrsg. von James L. Perry und Anne Hondeghem, New York, S. 118-135.
Lievens, Filip (2007), Employer branding in the Belgian army. The importance of instrumental and symbolic be-
liefs for potential applicants, actual applicants, and military employees, in: Human Resource Management, 46.

Jg., Heft 1, S. 51-69.

Lievens, Filip und Scott Highhouse (2003), The relation of instrumental and symbolic attributes to a company’s
attractiveness as an employer, in: Personnel Psychology, 56. Jg., Heft 1, S. 75-102.

Lievens, Filip, Greet Van Hoye und Frederik Anseel (2007), Organizational identity and employer image: Towards
a unifying framework, in: British Journal of Management, 18. Jg., Heft, S. S45-S59.

Linhos, Ramon (2006), Das Management des kommunalen Konzerns, in: Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemein-
wirtschaftliche Unternehmen, 29. Jg., Heft 4, S. 367-389.

Lyons, Sean und Lisa Kuron (2014), Generational differences in the workplace: A review of the evidence and di-
rections for future research, in: Journal of Organizational Behavior, 35. Jg., Heft S1, S. S139-S157.

Maslow, Abraham (1954), Motivation and Personality, New York.

Meyer, Renate E., Isabel Egger-Peitler, Markus Hollerer und Gerhard Hammerschmid (2014), Of bureaucrats and
passionate public managers: Institutional logics, executive identities, and public service motivation, in: Public
Administration, 92. Jg., Heft 4, S. 861-885.

Neumann, Oliver (2016), Does misfit loom larger than fit? Experimental evidence on motivational person-job fit,
public service motivation, and prospect theory, in: International Journal of Manpower, 37. Jg., Heft 5,
S. 822-839.

Nolan, Kevin P. und Crystal M. Harold (2010), Fit with what? The influence of multiple self-concept images on
organizational attraction, in: Journal of Occupational and Organizational Psychology, 83. Jg., Heft 3,
S. 645-662.

PapenfuB, Ulf und Florian Keppeler (2018 — im Erscheinen), Offentlicher Dienst und Personalmanagement der 6f-
fentlichen Hand, erscheint in: Handbuch Staat, hrsg. von Riidiger Voigt, Wiesbaden.

Papenfufl, Ulf und Christoph Reichard (2016), Gemischtwirtschaftliche Unternehmen zwischen 6ffentlichem Auf-
trag und Gewinnorientierung, in: Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen, Beiheft
46, S. 1-9.

278 Z6gU 40. Jg. 4/2017

216.73.216.57, am 05.03.2026, 00:24:15. ©
Inhatts ir it, Fiir oder ir

Erlaubnis ist j



https://doi.org/10.5771/0344-9777-2017-4-256

Arbeitgeberattraktivitdt 6ffentlicher Unternehmen aus Sicht des Fithrungskréftenachwuchses

Papenful3, Ulf und Christina Schaefer (2017), Beteiligungsmanagement und Public Corporate Governance: Grund-
sachverhalte und Reformperspektiven, erscheint in: Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemeinwirtschaftliche Un-
ternehmen, 40. Jg., Heft 3, S. 131-151.

Parry, Emma und Peter Urwin (2011), Generational differences in work values: A review of theory and evidence,
in: International Journal of Management Reviews, 13. Jg., Heft 1, S. 79-96.

Perry, James L. (1996), Measuring public service motivation. An assessment of construct reliability and validity,
in: Journal of Public Administration Research and Theory, 6. Jg., Heft 1, S. 5-22.

Perry, James L. und Annie Hondeghem (Hrsg.) (2008), Motivation in public management: The call of public ser-
vice, Oxford.

Perry, James L., Annie Hondeghem und Louise R. Wise (2010), Revisiting the motivational bases of public ser-
vice: Twenty years of research and an agenda for the future, in: Public Administration Review, 70. Jg., Heft 5,
S. 681-690.

Perry, James L. und Louise R. Wise (1990), The motivational bases of public service, in: Public Administration
Review, 50. Jg., Heft 3, S. 367-373.

Ritz, Adrian (2011), Attraction to public policy-making: A qualitative inquiry into improvements in PSM measure-
ment, in: Public Administration, 89. Jg., Heft 3, S. 1128-1147.

Ritz, Adrian, Gene A. Brewer und Oliver Neumann (2016), Public service motivation: A systematic literature re-
view and outlook, in: Public Administration Review, 76. Jg., Heft 3, S. 414-426.

Ritz, Adrian und Christian Waldner (2011), Competing for future leaders, in: Review of Public Personnel Admin-
istration, 31. Jg., Heft 3, S.291-316.

Ritz, Adrian, Ulrike Weske und Oliver Neumann (2014), In search of practical relevance: Public service employer
branding. Paper presented at the Workshop on Behavioral Foundations of Public Service Motivation — Ex-
changing and Aligning Human Resource, Organizational Behavior and Public Administration Perspectives,
Friedrichshafen.

Robert Bosch Stiftung (Hrsg.) (2009), Demographieorientierte Personalpolitik in der &ffentlichen Verwaltung,
Stuttgart.

Schaa, Gabriele, Silke Lautenbach, Beate Nolte-Gehlen, Burkhardt Krems und Jiirgen Rohdenburg (2014), Public
Service Motivation von Studierenden an Fachhochschulen fiir den 6ffentlichen Dienst, in: Deutsche Verwal-
tungspraxis, 65. Jg., Heft 4, S. 138-146.

Schaefer, Christina und Ludwig Theuvsen (Hrsg.) (2008), Public Corporate Governance: Bestandsaufnahme und
Perspektiven, Sonderheft der Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen 36, Baden-
Baden.

Schneider, Benjamin (1987), The people make the place, in: Personnel Psychology, 58. Jg., Heft 3, S. 437-453.

Sommer, Hans-Thilo (Hrsg.) (2015), Attraktive Arbeitgeber 2015, GroBenkneten.

Statistisches Bundesamt (2017), Bildung und Kultur — Studierende an Hochschulen. Wintersemester 2016/2017,
Wiesbaden.

Taylor, Jeannette (2012), Public service motivation and work preferences of the millennials in Australia, in: Man-
aging the new workforce: International perspectives on the millennial generation, hrsg. von Eddy Ng, Sean
Lyons und Linda Schweitzer, Northampton, S. 20-41.

Tews, Michael J., John W. Michel und Albert L. Bartlett (2012), The fundamental role of workplace fun in appli-
cant attraction, in: Journal of Leadership and Organizational Studies, 19. Jg., Heft 1, S. 103-111.

Tews, Michael J., John W. Michel, Shi Xu und Alex J. Drost (2015), Workplace fun matters ... but what else?, in:
Employee Relations, 37. Jg., Heft 2, S. 248-267.

Thiemeyer, Theo (1989), Instrumentalfunktion 6ffentlicher Unternehmen, in: Handworterbuch der 6ffentlichen Be-
triebswirtschaft, hrsg. von Klaus Chmielewicz und Peter Eichhorn, Stuttgart, S. 672-683.

Twenge, Jean M. (2010), A review of the empirical evidence on generational differences in work attitudes, in:
Journal of Business Psychology, 25. Jg., Heft 2, S. 201-210.

Twenge, Jean M., Stacy M. Campbell, Brian J. Hoffman und Charles E. Lance (2010), Generational differences in
work values: Leisure and extrinsic values increasing, social and intrinsic values decreasing, in: Journal of
Management, 36. Jg., Heft 5, S. 1117-1142.

Van Hoye, G. und A. M. Saks (2011), The instrumental-symbolic framework: Organisational image and attractive-
ness of potential applicants and their companions at a job fair, in: Applied Psychology, 60. Jg., Heft 2,
S.311-335.

Vandenabeele, Wouter (2008), Development of a public service motivation measurement scale: Corroborating and
extending Perry’s measurement instrument, in: International Public Management Journal, 11. Jg., Heft 1,
S. 143-167.

Westerman, James W., Jacqueline Z. Bergman, Shawn M. Bergman und Joseph P. Daly (2012), Are universities
creating millennial narcissistic employees? An empirical examination of narcissism in business students and
its implications, in: Journal of Management Education, 36. Jg., Heft 1, S. 5-32.

Wright, Bradley E., Robert K. Christensen und Sanjay K. Pandey (2013), Measuring public service motivation:
Exploring the equivalence of existing global measures, in: International Public Management Journal, 16. Jg.,
Heft 2, S. 197-223.

Z5gU 40. Jg. 4/2017 279

216.73.216.57, am 05.03.2026, 00:24:15. ©
Inhatts ir it, Fiir oder ir

Erlaubnis ist j


https://doi.org/10.5771/0344-9777-2017-4-256

Rick Vogel, Florian Keppeler und Ulf Papenfuf3

Mit-  Std.-
Public Service Motivation * (Cronbach’s o = 0,72) tel- Abw.
(1 = stimme nicht zu, 5 = stimme zu) wert
Attraktivitit von Politik und Politikberatung (Cronbach’s a.= 0,53; A= 0,55)
Das Wort "Politik" hat einen negativen Beigeschmack. (revers) (A = 0,58) ° 2,75 111
Politiker/innen sind mir ziemlich gleichgiiltig. (revers) (A = 0,61)° 2,46 1,08
Das Eingehen von Kompromissen und Absprachen in der politischen Entscheidungsfindung 2,43 1,00

empfinde ich als negativ. (revers) (A = 0,40) b
Ethisches Verhalten ist fiir eine Tatigkeit in der 6ffentlichen Verwaltung ebenso wichtig wie 4,16 0,91
fachliche Kompetenz.

Soziales Mitgefiihl (Cronbach’s o = 0,69; A = 0,53)
Die Lebensumstinde benachteiligter Gruppen bewegen mich sehr. (A = 0,72) ° 3,59 0,93
Fiir mich gehort es zu den Pflichten einer jeden Staatsbiirgerin bzw. eines jeden Staatsbiir- 3,76 0,92
gers, sich um das Wohlergehen anderer zu kiimmern. (A = 0,63) ®
Ich habe wenig Mitleid mit denjenigen Bediirftigen, die nicht bereit sind, den ersten Schritt 2,97 1,10
zu tun, um sich selbst zu helfen. (revers)
Ich mache mir kaum Gedanken um das Wohlergehen von Personen, die ich nicht persénlich 2,08 0,98
kenne. (revers) (A = 0,62) °

Gemeinwohlinteresse
Ich engagiere mich in hohem Mafle gemeinniitzig. 2,60 1,21
Das Personal in der 6ffentlichen Verwaltung sollte primir gegeniiber der Offentlichkeit, 3,47 0,98
nicht gegeniiber ihren Vorgesetzten, verantwortlich sein.
Es fallt mir schwer, mich dafiir besonders zu interessieren, was gerade in meiner Gemeinde 2,07 1,07
vor sich geht. (revers)
Die Leute reden vielleicht vom 6ffentlichen Interesse, aber sie sorgen sich in Wirklichkeit 3,31 1,03

nur um ihr Eigeninteresse. (revers)
Uneigenniitzigkeit/Altruismus (Cronbach’s o = 0,60; L = 0,61)
In der Gesellschaft etwas zu bewegen bedeutet mir mehr als personlicher Erfolg. (A= 0,62)° 3,13 0,94

Alle Menschen sollten der Gesellschaft mehr zuriickgeben als sie von ihr bekommen. 3,11 0,92
Ich bin einer der wenigen Menschen, die einen personlichen Nachteil in Kauf nehmen wiir- 3,13 0,96
den, nur um anderen zu helfen. (A = 0,56) °

Finanzielle Freiheiten zu haben ist mir wichtiger als gute Taten zu tun. (revers) (A = 0,55) ° 2,60 0,89

Allgemeine Arbeitsmotive (1 = tiberhaupt nicht wichtig, 5 = sehr wichtig)

Arbeitsplatzsicherheit 4,27 0,80
Vereinbarkeit von Beruf und Familie 4,47 0,80
Aussicht auf beruflichen Aufstieg 4,20 0,82
Angemessene Bezahlung 4,45 0,60
Geregelte Arbeitszeiten, wenig Uberstunden 3,67 1,01
Eine Bezahlung, die sich hauptséchlich an der Leistung orientiert 3,52 0,88
Geniigend Freizeit neben dem Beruf 4,27 0,77
Ein angesehener Beruf 3,32 1,01
Fiihrungsverantwortung 3,53 0,99
Freude an der Arbeit 4,61 0,58
Die Moglichkeit, eigene Ideen umzusetzen 3,72 0,89
Ein Team, in dem ich mich wohl fiihle 4,77 0,47
Eine Fiihrungskraft, die auf mich und meine Belange Riicksicht nimmt 4,30 0,71
Eine einflussreiche Position 3,07 1,00
Entscheidungsspielraum, eigenes Ermessen 3,87 0,81

Anhang 1: Fragebogenitems

2 Ubersetzung nach Hammerschmid/Meyer/Egger-Peitler (2009); ° In der jeweiligen Subskala
verwendete Items.
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