3 Personalmarketing

~Personalmarketing ist ein Prozess, der bei der Ansprache potenzieller
Bewerber beginnt und bis zu den Bemiihungen um einen dauerhaften
Verbleib neuer Mitarbeiter in der Organisation reicht.

Humankapital ist das wertvollste Kapital eines Unternehmens. Mitar-
beitende sind mafSgeblich am Erfolg eines Unternechmens beteiligt.
Der deutsche Industriemanager und Rechtsanwalt Hans Christoph von
Rohr unterstreicht diese Theorie: ,Kapital ldsst sich beschaffen, Fabri-
ken kann man bauen, Menschen muss man gewinnen.

Seit einigen Jahren zeichnet sich ein Wandel auf dem Arbeitsmarkt
ab, bei dem sich die Machtverhaltnisse von den Arbeitgebern zu den
Arbeitnehmenden verschieben.

Das Recruiting, die gingige Praxis im Arbeitgebermarkt, wird vom
Personalmarketing abgelost. Die Auswahl der passenden Mitarbeiten-
den ist langst zum entscheidenden Faktor fiir den Unternehmenserfolg
geworden. Dennoch hilt sich der Glaube hartnéckig, hochqualifizierte
Arbeitskrafte immer noch durch Post-&-Pray zu finden.

Modernes Personalmarketing umfasst verschiedenartige Strategien und
Instrumente, die alle darauf abzielen, die Bindung der Mitarbeitenden
an das Unternehmen zu starken und gleichzeitig fiir potenzielle Bewer-
bende attraktiv zu gestalten. Hauptziel ist es, hochqualifizierte und
motivierte Mitarbeitende zu gewinnen und langfristig zu binden. Hier-
bei wird zwischen zwei Formen des Personalmarketings unterschieden:
dem internen Personalmarketing, welches sich auf die bestehenden
Mitarbeitenden konzentriert und dem externen Personalmarketing,

30 Vgl. Moser & Zempel, Seite 70, (2006)
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3 Personalmarketing

das sich auf das Ansprechen von neuen potenziellen Mitarbeitenden
konzentriert. Die Ziele des Personalmarketings konnen vereinfacht
in Mitarbeiterbindung (internes Personalmarketing) und Arbeitgebe-
rattraktivitat (externes Personalmarketing) unterteilt werden. Internes
und externes Personalmarketing sind eng miteinander verbunden und
beeinflussen sich gegenseitig.

Das Konzept des Personalmarketings basiert auf den allgemeinen Prin-
zipien des Marketings. Wahrend im herkdmmlichen Marketing der
Verkauf von Produkten und Dienstleistungen im Mittelpunkt steht,
muss man im Personalmarketing die Perspektive dndern. Bei letzterem
geht es um erfolgreiche Personalbeschaffung qualifizierter Mitarbeiten-
der und das Vermeiden von unerwiinschten Fluktuationen, indem die
offenen Stellen addquat besetzt werden. Unternehmen, die ein Produkt
verkaufen, ist es in der Regel egal, wer ihre Produkte kauft, Hauptsa-
che das Produkt wird von méglichst vielen Personen gekauft. Das
Personalmarketing ist deutlich selektiver, da es nicht méglichst grofie
Massen anziehen mochte, sondern die wenigen qualifizierten Mitarbei-
tenden. Erfolgreiches, professionelles Personalmarketing positioniert
ein Unternehmen so, dass es als ,Employer of Choice® wahrgenommen
wird. Daher hat das Personalmarketing fiir das Personalmanagement
von Organisationen in den letzten Jahren stark an Bedeutung gewon-
nen.’! Lohaus und Rietz bezeichnen das Personalmarketing als eines
der wichtigsten Themen des Human Resources Managements, welches
in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung gewonnen hat.*

Es gibt zahlreiche wissenschaftliche Publikationen, die sich mit der
Verbindung von Personalmarketing, Talentmanagement und Employer
Branding befassen und diskutieren, welches dieser Gebiete zu welchem
dazugehorig ist und wer nur das Teilgebiet eines anderen Gebietes ist.
Hierbei ist relevant, aus welchem wissenschaftlichen Fachgebiet die Au-
torinnen und Autoren kommen. Dabei macht es einen Unterschied, ob
die Themengebiete aus Sicht von Spezialisten aus den Human-Ressour-
ces (HR) oder dem Marketing begutachtet wurden. Fiir HR-Spezialis-

31 Vgl. Ryan & Derous, (2016)
32 Vgl. Lohaus & Rietz, Seite 87, (2020)
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3.1 Aufgaben des Personalmarketings

ten ist Employer Branding ein Instrument des Personalmarketingmixes
und damit dem Personalmarketing zugehorig. Der Prozess der Etablie-
rung einer Employer Brand durch Marketing-Spezialisten bezieht sich
auf ein viel fritheres, tiefer verankertes Engagement im Bereich der
Organisation sowie des Managements. Im Vergleich zum HR umfasst es
nach dieser Auffassung eine groflere Anzahl an Handlungsfeldern.

3.1 Aufgaben des Personalmarketings

Wie das klassische Marketing, ist das Personalmarketing auf Kundin-
nen und Kunden fixiert. Die Kundschaft fiir Personalmarketingverant-
wortliche sind zukiinftige und gegenwirtige Mitarbeitende des Unter-
nehmens. Der deutsche Wirtschaftspsychologe Prof. Dr. Uwe Kanning
hat in seiner Publikation zu Personalmarketing die drei wichtigen Per-
spektiven Forschung, Entwicklung und Werbung beschrieben.’* Im
Bereich der Forschung sollen Unternehmen genau evaluieren, welche
Anforderungen sie fiir ihre gewiinschte Zielgruppe erfiillen miissen.
Hierfiir muss analysiert werden, wie es um die aktuelle Aufienwirkung
des Unternehmens steht. Besonders, wenn weitere Unternehmen im
Arbeitsmarkt miteinander konkurrieren, kommt dem Auflenimage mit-
unter eine entscheidende Rolle zu. Daher lohnt es sich, die Images
aller konkurrierenden Unternehmen zu analysieren. Ein erster Ansatz
kann dabei die klassische Stirken-Schwichen-Analyse (SWOT) sein.
Mit diesem Instrument kdnnen Unternehmen ihre Stdrken und Schwi-
chen im Vergleich ausloten, sowie Chancen und Risiken gegeneinander
abwiégen. Sehr wichtig ist ein Alleinstellungsmerkmal (Unique Selling
Proposition USP), welches die Einzigartigkeit des Unternehmens her-
ausarbeitet, was sich entscheidend auf das Image auswirkt und die
Arbeitgebermarke von der Konkurrenz abhebt. Ein weiteres Instrument
fiir die unternehmensinterne Analyse stellt die neuere VRIO-Analyse
dar. Das Akronym steht fiir Valuable, Rare, Inimitable und Organized.

33 Vgl. Gutmann & Gatzke, Externes Personalmarketing, Seite 84, (2015)
34 Vgl. Kanning, (2016)
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Dieses Tool wurde durch Jay Barney, einem amerikanischen Wissen-
schaftler fiir strategisches Management, entwickelt. In der originalen
Publikation 1991 spricht er noch von ,Substitutability*, die er in seinen
folgenden Publikationen konsequent durch ,Organized® ersetzt, sodass
man heute nur noch von der VRIO-Analyse spricht.* 3¢

In der Entwicklung miissen betriebsinterne Strukturen evaluiert wer-
den. Mitunter ist Mut zur Veranderung gefragt. Vor allem, wenn dabei
festgestellt wird, dass die aktuellen Strukturen veraltet und iiberarbei-
tungswiirdig sind. Viele Ergebnisse, die durch Forschung gewonnen
werden, helfen, die richtigen Entwicklungen anzustoflen, damit die
Attraktivitdt als Arbeitgeber im Vergleich zu den Mitbewerbern signi-
fikant steigen kann. Durch eine addquate und suffiziente Werbung
miissen nun die Ergebnisse aus Forschung und Entwicklung fiir die
Bewerbenden sichtbar und letztlich kommunizierbar gemacht werden.

3.2 Recruiting versus Personalmarketing

Mitarbeitende im Personalmarketing stehen in Zeiten des Fachkrifte-
mangels vor diversen Herausforderungen. Wie sich bereits in anderen
Bereichen deutlich gezeigt hat, wird in Marktsituationen, in denen
das Machtgefille in einen Kéufer- beziehungsweise Kundenmarkt shif-
tet, aktives Marketing notwendig. Dieser Paradigmenwechsel hat den
Fokus im Personalmanagement auf die qualifizierten Fachkrifte ausge-
richtet. Stiilb von Klimesch und von Klimesch haben sich in ihrem
Buch mit dem Recruiting-Dilemma beschaftigt:

~Wie kann es sein, dass bei der Personalgewinnung noch immer
von ,Recruiting® gesprochen wird? Kaum ein Unternehmen wiirde
sich trauen, im Markt ,Kunden-Recruiting“ zu betreiben. Aber die
wenigen Fachkrifte, die im Markt verfiigbar sind, glaubt man ,rekru-
tieren® zu konnen.’

35 Vgl. Barney, (1991)
36 Vgl. MindTools®, (2023)
37 Vgl. Stiilb von Klimesch & von Klimesch, Seite 16, (2014)
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3.2 Recruiting versus Personalmarketing

Beim klassischen Recruiting ist das Mindset noch ein komplett ande-
res. Hier standen nicht die Bewerbenden im Vordergrund, sondern es
herrschte die Auffassung, dass es einen stets gut gefiillten Bewerberpool
gibt, mit einer grofien Auswahl an geeigneten und qualifizierten Ar-
beitskraften. Wenn am Ende das Recruiting eines Unternehmens fest-
stellte, dass keine geeigneten und qualifizierten Arbeitskrifte rekrutiert
werden konnten, dann wendete man sich an Personalvermittlungen
oder Zeitarbeitsfirmen. Ergebnisse einer Studie aus Deutschland von
Krebs et al., die sich mit Fachkriften aus Krankenpflege, Rettungsdienst
und Geburtshilfe beschiftigte, zeigte deutlich die Konsequenzen von
Zeitarbeit auf. Neben den zusitzlich entstehenden Kosten fiir das Zeit-
arbeitspersonal, sinkt die fachliche und soziale Akzeptanz gegeniiber
dem Fremdpersonal, sodass sich die Personalsituation im Betrieb noch
weiter verschlechtern kann, weil langjahrige Mitarbeitende zusatzlich
frustriert werden.?

Der Fachkriftemangel hat die Spielregeln auf dem Arbeitsmarkt kom-
plett verandert. Insbesondere junge Bewerbende haben ihre eigenen
Wertvorstellungen entwickelt und nutzen tiglich soziale Netzwerke.
Positive wie auch negative Erfahrungen mit Unternehmen konnen
dort schnell, unkontrollierbar und reichweitenstark geteilt werden.
Mitarbeitende konnen sich zunehmend aussuchen, bei wem sie ar-
beiten mochten und sind dabei sehr motiviert sich fort- und weiter-
zubilden sowie ihre personliche Karriereentwicklung voranzutreiben.
Klassisches Recruiting reicht da bei Weitem nicht mehr aus. Es wird
vielmehr ein Personalmarketing mit Employer Branding benétigt und
inzwischen auch die ,Candidate Experience®, um positiv bei den po-
tenziellen Mitarbeitenden anzukommen. Unternehmen sollten daher
unbedingt priifen, welchen Eindruck sie bei Kandidaten und Kandida-
tinnen hinterlassen wollen oder haben - vor allem bei jenen, die eine
Absage erhalten haben.

Ein angepasstes Recruiting fithrt dazu, dass das Unternehmen neue
Mitarbeitende gewinnen kann. Hierbei liegt der Fokus auf den konkre-

38 Vgl. Krebs, Hasseler & Lietz, (2020)
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ten Bewerbungen. Das Personalmarketing bezieht sich auf die Adaption
des Marketingansatzes auf das Personalwesen. Die Mitarbeitenden wer-
den im Personalmarketing nicht mehr als simple Ressource, sondern
als Kundinnen und Kunden betrachtet. Ein effektives Personalmarke-
ting stellt sicher, dass potenzielle Mitarbeitende das Unternehmen als
attraktiv wahrnehmen und sich sogar damit identifizieren konnen.
Folglich sind beide Komponenten von grofSer Bedeutung fiir den Auf-
bau einer hochwertigen Arbeitgebermarke und das Anwerben sowie
das Halten von qualifiziertem Personal.

AbschliefSend muss man sagen, dass das Recruiting nicht grundsatzlich
schlecht ist, vorausgesetzt es gehort in ein komplexes, grofieres Perso-
nalmarketing-Mafinahmenpaket. Vor allem in Branchen, in denen der
Mangel an Fachkriften besonders spiirbar ist, sollten Unternehmen
verstiarkt an beiden Mafinahmen arbeiten, um erstklassige Mitarbeiten-
de fiir sich zu gewinnen — und moglichst langfristig zu binden.

3.3 Internes Personalmarketing

Das interne Personalmarketing fokussiert sich auf erfolgreiche und
langfristige Mitarbeiterbindung, die als ,Employee Retention” bezeich-
net wird. Auch wenn sich das interne Personalmarketing primér auf
bereits vorhandenes Personal fokussiert, darf man die Wirkung eines
positiven internen Personalmarketings nach auflen nicht unterschat-
zen.”

Im modernen internen Personalmarketing stehen die Mitarbeiterbe-
diirfnisse im Mittelpunkt mit Blick auf eine moglichst langfristige Mo-
tivation und Bindung an das Unternehmen. Eine positive Arbeitgeber-
marke kann nur iiber ein erfolgreiches und gezielt eingesetztes internes
Personalmarketing funktionieren. Positive Erfahrungen von Mitarbei-
tenden eines Unternehmens unterstreichen die positive Auflenwirkung
eines Unternehmens und konnen die Arbeitgebermarke glaubhafter
machen. Es sollte klar sein, dass Mafinahmen des internen Personal-

39 Vgl. Felser, Seite 15, (2010)
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3.4 Externes Personalmarketing

marketings bereits ab dem ersten Arbeitstag fiir Mitarbeitenden spiir-
bar sein miissen und sie iiber die gesamte Zeit im Betrieb begleiten
sollten.

Die Ziele und Vorteile des internen Personalmarketings lassen sich
unter dem Oberbegrift ,Employee-Retention” zusammenfassen. Diese
zielt darauf ab, die Fluktuationsrate zu senken, Mitarbeiterzufrieden-
heit zu steigern, Loyalitiat und Engagement zu erhohen, sowie Talente
und Entwicklungspotenzial von Mitarbeitenden zu erkennen und zu
fordern.

3.4 Externes Personalmarketing

Das zentrale Ziel eines professionellen externen Personalmarketings
sollte sein, die Arbeitgeberattraktivitdt in Verbindung mit dem Employ-
er Branding méglichst optimal darzustellen und so die relevanten Be-
werbergruppen anzusprechen.?® Um in den Augen der Bewerbenden
ein Unternehmen mit hoher Arbeitgeberattraktivitit zu sein, bendtigt
es viele unterschiedliche Schritte, um den hohen Standards gerecht
zu werden. Dafiir muss initial festgestellt werden, was die Attraktivi-
tatsfaktoren fiir den eigenen Bereich sind. Hierbei muss man aus Per-
sonalmarketing-Sicht auch an die Kunden und Kundinnen denken,
weil sie die Zielgruppe fiir das externe Personalmarketing sind. Der
Kommunikation kommt hierbei eine Schliisselfunktion zu: Sie muss
sowohl adressatengerecht und ansprechend sein, aber auch authentisch
wirken. Durch eine authentische Kommunikation, anhand von realen
Beispielen, wird die Arbeitgeberattraktivitit glaubhafter und nachvoll-
ziehbarer. Hierbei kann eine Corporate Language auch sehr hilfreich
sein.

Im externen Personalmarketing unterscheiden Gutmann und Gatzke
zwischen vier verschiedenen operativen Umsetzungsphasen: In der ers-
ten Phase werden Strategien entwickelt, um relevante Zielgruppen auf
das Unternehmen als Arbeitgeber aufmerksam zu machen, ohne dabei

40 Vgl. Gutmann & Gatzke, Externes Personalmarketing, Seite 83, (2015)
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mit potenziellen Kandidatinnen oder Kandidaten direkt zu interagie-
ren. Dazu gehoren beispielsweise Imageanzeigen, Firmenbroschiiren,
Online- und Social-Media-Priasenz sowie Préasentationen an Schulen
und Hochschulen. Ziel der ersten operativen Umsetzungsphase ist es,
die Starken, Vorziige und Féhigkeiten des Unternehmens hervorzuhe-
ben und seine Présenz in den Képfen von der gewiinschten Zielgruppe
zu erhohen.

In der zweiten Phase erfolgt die Kontaktaufnahme. Hierbei tritt das
Unternehmen in einen ersten Austausch mit interessierten Kandida-
tinnen und Kandidaten. In dieser Phase geht es primdr um ein
»Beschnuppern® und Kennenlernen, was nicht zwangsldufig in ein
Bewerbungsverfahren oder eine Anstellung im Unternehmen fiihren
muss. Zu den bereits genannten Instrumenten aus der ersten Phase
kénnen nun gezielte Kontaktaufnahmen, Organisation von Betriebsbe-
sichtigungen und der Informationsaustausch in sozialen Netzwerken
sowie Fach- oder Branchenveranstaltungen hinzukommen.

Die dritte Phase dient der Intensivierung des Kontakts und wird auch
als Kontaktverdichtung bezeichnet. Die Beziehung, die sich aus der
ersten und zweiten Phase entwickelt hat, wird nun weiter intensiviert.
Durch Praktika, Zusammenarbeit in gemeinsamen Projekten oder Ab-
schlussarbeiten sollen sich die Interessenten und die Organisation bes-
ser kennenlernen.

Die Kontaktpflege ist die letzte Phase, welche im besten Fall zu einer
Anstellung fithren soll. Im krassen Gegensatz zu den vorherigen Pha-
sen kommen hier keine weiteren Instrumente zur Kontaktpflege zum
Einsatz, sondern es wird sich nur auf den direkten Austausch fokus-
siert.4!

41 Vgl. Gutmann & Gatzke, Seite 85-86, (2015)
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3.5 Laufbahnentwicklung

3.5 Laufbahnentwicklung

In Industrielindern geht man davon aus, dass circa 15 bis 20% aller
Erwerbstitigen fiir ihre Stellen uiberqualifiziert sind.*> Man unterschei-
det im Rahmen der Uberqualifizierung einen subjektiven und einen
objektiven Anteil. Bei subjektiver Uberqualifizierung hat die Person das
Gefiihl, tiber mehr Kenntnisse, Qualifikationen oder fachliche Experti-
se zu verfiigen, als sie laut Stellenbeschreibung mitbringen miisste. Auf
der objektiven Ebene hingegen ist der hdchste erworbene Abschluss
oder die hochst erworbene Qualifikation relevant. In der arbeitspsy-
chologischen Forschung liegt der Fokus vorrangig auf der subjektiven
Ebene, da sie als relevanter fiir die Einstellungen und Empfindungen
der betroffenen Personen ist.

Wenn sich eine Fachperson auf ihrer aktuellen Stelle eingeschrankt
fithlt und den Eindruck hat, dass sie nicht ihr volles Potenzial aus-
schopfen kann, fithrt das schnell zu Frustration und progredienter
Verdrgerung. Im Rahmen der Person-Enviroment-Fit-Theory haben
Mitarbeitende immer dann eine hohe Zufriedenheit und ein hohes
Wohlbefinden, wenn es zu einem Ausgleich zwischen ihren Qualifika-
tionen und den Anforderungen des Arbeitgebers, sowie den Angeboten
ihrer Arbeitsstelle kommt.** Arbeitgeber sollten von Anfang an darauf
achten, Stellen so besetzen, dass keine Unzufriedenheit aufkommt, die
schliefSlich zur Kiindigung der Mitarbeitenden fiihrt.

In Zeiten des Fachkriftemangels sind allerdings neue qualifizierte
und geeignete Fachkrifte nur schwer zu finden. Daher kommt der
Laufbahnentwicklung ein besonderer Stellenwert zu. Das Gefiihl der
Uberqualifizierung, kann zu einem kontraproduktiven Verhalten und
sogar zum Wunsch anderen Mitarbeitenden, dem Leitungsteam oder
dem Unternehmen schaden zu wollen fithren.** Weder Kiindigungen
noch kontraproduktives oder schéddliches Verhalten sind Ziele eines
erfolgreichen Unternehmens. Wenn sich Mitarbeitende auf ihrer aktu-

42 Vgl. Debus & Korner, (2018)
43 Vgl. Van Harrison, (1978)
44 Vgl. Harari, Manapragada & Viswesvaran, (2017)
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ellen Stelle tiberqualifiziert fithlen und dieses zudem auch objektiv be-
legbar ist, miissen Mafinahmen getroffen werden, um diesen Kreislauf
zu beenden. Dies kann durch Job-Enlargement, Job-Enrichment oder
Job-Rotation-Mafinahmen erfolgen. Aber auch durch eine individuelle
Laufbahn- und Karriereplanung, in der effektive MafSnahmen verein-
bart und durchgefiihrt werden. Die Laufbahn- und Karriereplanung im
Rahmen der Qualifizierung von Mitarbeitenden ist ein geeignetes Tool,
um Uberqualifizierung zu erkennen und damit eine Kiindigung oder
kontraproduktives Verhalten zu verhindern. Laufbahnplanung sollte in
jedem Fall fiir alle Mitarbeitenden betrieben werden.

3.6 Talentmanagement

Talentmanagement ist Teil des internen Personalmarketings und hat
einen FEinfluss auf die Employer Brand. Alle Mitarbeitende tragen
ihren personlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg bei. Gerade im
Rettungsdienst wird der Erfolg nur durch Zusammenarbeit im Team
realisiert. In jedem Team gibt es Talente, die auch als High-Potentials
bezeichnet werden. Sie haben einen signifikanten Einfluss auf das Un-
ternehmen. Sie realisieren Ideen und sind fiir das Vorantreiben und
innerbetriebliche Innovationen verantwortlich.#> Faix und Mergentha-
ler definieren Talents folgendermaflen:

»Die Talents gelten gemeinhin als diejenigen, die ein iiberragendes
und fundiertes Fachwissen besitzen. Neben diesem haben Talents eine
breite Allgemeinbildung. Erst durch diese ist es méglich, unterschiedli-
che Zuginge zu einem Problem zu nutzen oder verschiedene Wirkun-
gen einer Entscheidung/Handlung etc. zu erkennen.4¢

45 Vgl. Faix & Mergenthaler, Seite 25, (2009)
46 Vgl. Faix & Mergenthaler, Seite 25, (2009)
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3.6 Talentmanagement

Sie charakterisieren Talents folgendermafien: Talents streben immer
danach, ...

- sich ihrer selbst mehr bewusst zu werden, d.h. Talents versuchen
sich selbst zu erkennen, ihre personlichen Verhaltensmuster aufzu-
decken, Stirken und Schwichen zu begreifen, ein immer differen-
zierteres und genaueres Selbst- und Fremdbild zu entwickeln.*”

- immer verantwortungsbewusster zu werden, d.h. Talents versuchen
auf der Basis ihrer personlichen Einschitzung unter Beriicksichti-
gung ihrer Eingebundenheit in ethisch-moralische Wertesysteme,
tatsachlich realisierbare Ziele zu definieren.®

- immer miindiger zu werden, d.h. Talents erkennen sich selbst,
geben sich Ziele vor und setzen alles daran, diese Ziele auch zu
erreichen.®’

Talents sind Personen, die in der Lage sind, Wachstum zu fordern, in-
dem sie innovative Unternehmensziele definieren und diese entschlos-
sen, reflektiert und kompetent umsetzen.’® Dadurch sichern sie lang-
fristig die Wettbewerbsfiahigkeit und Innovationsfahigkeit von Unter-
nehmen und tragen zu deren Ausbau bei. Talents gibt es nicht wie
Sand am Meer, sondern sind eher mit der Nadel im Heuhaufen zu
vergleichen.

Fiir Unternehmen ist es heutzutage elementar wichtig, diese Talente
aufzuspiiren, zu fordern und vor allem zu halten. Denn das Wissen
und Know-How in Unternehmen ist eng mit diesen Mitarbeitenden
verbunden und kann daher bei deren Weggang aus dem Betrieb verlo-
ren gehen. Diese Verluste konnen zu erheblichen Einbufien beziiglich
Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen fiihren.
Es ist daher bedeutsam, dass vorhandenes Wissen bewahrt und wenn
moglich weiterentwickelt wird. Daher miissen Talente, die iiber spezi-
elles Wissen und Know-How verfiigen, gezielt geférdert werden. Die

47 Vgl. Faix & Mergenthaler, Seite 33, (2009)
48 Vgl. Faix & Mergenthaler, Seite 33, (2009)
49 Vgl. Faix & Mergenthaler, Seite 33, (2009)
50 Vgl. Faix & Mergenthaler, Seite 25, (2009)
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Unternehmensstrategie sollte im Idealfall die Ziele eines Unternehmens
festlegen, aus der sich auch die Anforderungen an die bendtigten Ta-
lente abgeleitet werden, weil diese einen erheblichen Einfluss auf die
Erreichung der Unternehmensziele haben.

Beim internen Talentmanagement werden die bereits im Unternehmen
tatigen Mitarbeitenden befdhigt und weiterqualifiziert, damit diese
Fithrungsfunktionen oder andere Positionen tibernehmen konnen. Im
externen Talentmanagement wird nach Talenten gesucht, die aktuell
noch in anderen Unternehmen beschiftigt sind, aber aufgrund ihrer
Leistungen oder Expertise passgenau fiir die eigenen Unternehmens-
ziele sind.

3.6.1 Gallup-Engagement-Index

Der Gallup-Engagement-Index ist ein Befragungstool, welches von der
Gallup Organization, einem Markt- und Meinungsforschungsinstitut,
entwickelt wurde. Der Index besteht aus insgesamt zwolf Kriterien, die
anhand vom Arbeitsplatz und dem Arbeitsumfeld, Riickschliisse auf
die emotionale Bindung sowie die Arbeitsmotivation zulassen. Hierbei
wird in insgesamt drei Gruppen unterschieden:

- Beschiftigte, die sich stark mit ihrem Arbeitgeber verbunden fiihlen,
setzen sich fiir ihre Arbeit ein und engagieren sich freiwillig fiir die
Ziele des Unternehmens. Sie gelten als ,Engaged*™!

- Mitarbeitende, die zwar stets ihre vorgegebenen Aufgaben erledigen,
sich aber nicht aktiv fiir thren Arbeitgeber engagieren, werden als
»Not-engaged” bezeichnet.>

- Als ,Actively-disengaged” werden Personen bezeichnet, die inner-
lich bereits gekiindigt haben. Sie konnen den Erfolg und Zielerrei-
chung des Unternehmens durch ihr Verhalten beeintréichtigen.>

51 Vgl. Gutmann & Gatzke, Externes Personalmarketing, Seite 106-107, (2015)
52 Vgl. Gutmann & Gatzke, Externes Personalmarketing, Seite 106-107, (2015)
53 Vgl. Gutmann & Gatzke, Externes Personalmarketing, Seite 106-107, (2015)
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Wie in vielen anderen Landern auch, wird der Gallup-Engagement-In-
dex in der Schweiz iiber einen Zeitraum von drei Jahren erhoben. Die
Gruppe "Engaged” verzeichnete von 2010 bis 2022 den signifikantesten
Riickgang von 16,46% auf 10,76%. Dies fiihrte zu einer Zunahme der
Gruppen "Actively Disengaged” und "Not Engaged" In derselben Zeit-
spanne nahm der Anteil der Gruppe "Not Engaged" von 75,89% auf
79,34% zu. Zudem stieg der Anteil der Gruppe "Actively Disengaged”
von 7,64% auf 9,90% in 2020-2022 an.>*

100.00% 75.89%  79.34%

50.00% o
7.64%  9.90% 16.46%  10.76%
0‘00% . L —_

Actively Disengaged Not Engaged Engaged
=2010-2012 2020-2022

Abbildung 2: Gallup-Engagement-Index Schweiz (Quelle: Eigene Darstellung
nach (Gallup®, 2024))

3.6.2 Quiet-Quitting

Durch die Social-Media-Plattform TikTok wurde 2022 das Konzept
des Quiet-Quitting einer grof3en Offentlichkeit bekannt. Beim Quiet-
Quitting erledigen Mitarbeitende nur die ihnen aufgetragenen Arbeiten
wihrend der festgelegten Dienstzeiten. Sie vermeiden weitere Arbeiten
sowohl als auch Arbeiten, die iiber das geforderte Maf$ hinausgehen.
Inzwischen kann man beim Quiet-Quitting nicht mehr von einem
Trend sprechen, sondern zunehmend von einem globalen Phidnomen,
welches vor allem durch die Generation Z beeinflusst wird.>> Es wird
spannend sein, ob sich die Werte des Gallup Employment Engagement
Indexes durch das Quiet-Quitting noch weiter in Richtung von ,not-
engaged und ,actively disengaged” verdndern.

54 Vgl. Gallup®, (2024)
55 Vgl. Atalay & Dagistan, Seite 3, (2023)
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3.6.3 Quiet-Hiring

Das Quiet-Hiring ist ein Phanomen aus der Praxis und beschreibt den
Prozess, in dem ein Unternehmen interne Versetzungen oder Umstruk-
turierungen vornimmt, ohne neue Mitarbeitende einzustellen oder zu-
satzliche Fachkrifte von aufien anzuwerben. Die bestehenden Mitarbei-
tenden miissen tempordr oder schlimmstenfalls sogar langfristig neue
Positionen oder zusitzliche Aufgaben iibernehmen. Die Methode des
Quiet-Hiring mag dem Unternehmen kurzfristig erméglichen Kosten
zu reduzieren und einen Engpass zu kompensieren. Allerdings sollte
es keinesfalls als langfristige Losung angesehen werden. Quiet-Hiring
kann zwar durch das begleitende Job-Enlargement oder -Enrichment
durchaus positiv angesehen werden.>® Allerdings steigt die Arbeitsbe-
lastung der Mitarbeitenden signifikant an und kann zu einer Uberlas-
tung bis hin zu Unzufriedenheit fithren.>” Daher ist Quiet-Hiring weder
Allheilmittel noch eine geeignete langfristige Option gegen den Fach-
kriftemangel sowie die Probleme in der Personalbeschaffung.

3.6.4 Auswirkungen von Talenten und tberqualifizierten Personen
auf Unternehmen

Talente neigen hédufig zu einem proaktiven Verhalten, welches sich im
Phanomen des Job Craftings zeigt.’® Beim Job Crafting nimmt eine Per-
son eigenstindig Anderungen an ihren Aufgaben und Verantwortlich-
keiten am Arbeitsplatz vor und sieht sich gezielt nach herausfordernden
Tatigkeiten um. Diese Tatigkeiten werden dann in die bestehende Rolle
integriert. Die Anpassungen der eigenen Rolle und dazugehérigen Ta-
tigkeiten konnen bei Mitarbeitenden langfristig zu einer hoheren Wert-
schitzung der Arbeit und Zufriedenheit fithren.” Hier ist eine gewisse
Vorsicht geboten, da das zu Arbeitstitigkeiten ohne Auftrag fithren

56 Vgl. Lindzon, (2023)

57 Vgl. Hadley, (2023)

58 Vgl. Parker & Collins, (2008)

59 Vgl. Wrzesniewski & Dutton, (2001)
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kann. Das kann sich nachteilig auswirken, da die Fithrungskrifte im
laufenden Tagesgeschift diese Ideen und Arbeiten nicht weiterumset-
zen konnen oder diese nicht entsprechend wertschétzen.
Uberqualifizierung und die daraus entstehenden Herausforderungen
werden als hinderlich, beziehungsweise als primir negatives Phdnomen
angesehen. Uberqualifizierte Mitarbeitende wurden durch Teilnehmen-
de in Studien als arrogant und schlechter fithrbar angesehen.®® ¢! In
einer weiteren Studie wurde dieser Eindruck bestatigt, es wurde aber
nachgewiesen, dass 20 von 24 der befragten Personen iiberqualifizierte
Personen einstellen wiirden.®? Griinde fiir die Einstellung von tiberqua-
lifizierten Personen war deren wertvolles Humankapital, sowie deren
Eigenschaft, neue Entwicklungen voranzutreiben und sich stark zu en-
gagieren.%®

3.6.5 Umgang mit Demotivation

Es ist eine Option einen Talentpool aufzubauen, um so Talente zu er-
kennen, sie aktiv zu fordern und zu fordern, um sie auf entsprechende
Aufgaben vorzubereiten. Irgendwann kommt es dann zur entsprechen-
den Stellenausschreibung im Betrieb, fiir welche die Talente qualifiziert
und gefordert wurden. Da es aber meist nur eine dieser Stellen gibt
und diese im Rettungsdienst, meist jahrelang besetzt ist, gibt es nach
Personalentscheidungen oft enttduschte und nicht beriicksichtigte Mit-
arbeitende.

Demotivation und Verbitterung von Mitbewerbenden, die bei einer
Stellenbesetzung gegeniiber einer anderen Person den Kiirzeren zieht,
sind unbedingt zu vermeiden. Natiirlich kann eine Enttduschung nicht
hundertprozentig vermieden werden. Aber ein Leitungsteam muss klug
die Weichen fiir die weitere Zusammenarbeit mit den nichtberiicksich-
tigten Mitarbeitenden stellen. Gutmann und Gatzke haben daraus eine

60 Vgl. Maynard, Hakel & Taylor, (2009)
61 Vgl. Debus & Korner, Seite 38, (2018)
62 Vgl. Kulkarni, Lengnick-Hall, & Martinez, (2015)
63 Vgl. Kulkarni, Lengnick-Hall, & Martinez, (2015)
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Checkliste entwickelt, mit der sich das gesamte Verfahren sowie die
daraus resultierende Entscheidung objektivieren lasst (vgl. Gutmann &
Gatzke, Talent Review: Checkliste, 2015):

- Die Auswahl wird so offen und transparent wie moglich gehand-
habt.64

- Die Kriterien der Vorgehensweise sind fiir interne und externe Be-
werber gleich.%®

- Im Gespriach wird mit einem objektiven Kriterienkatalog gearbeitet,
auf dessen Basis die Bewertung erfolgt.5

- Alle Prozesse sind standardisiert und folgen dem ,Vier-Augen-Prin-
3 67

zip".

- Das Ergebnis des Gesprachs wird protokolliert und in einem Leis-
tungspotenzial-Portfolio festgehalten.®

- Der Teilnehmer erhalt ein vorbereitetes und abgesprochenes Feed-
back, das auch kommuniziert werden kann.®

- Konkrete Entwicklungsmafinahmen werden vereinbart und schrift-

lich festgehalten.”

3.6.6 Ethische Blindheit

Besondere Vorsicht ist bei der sogenannten ethischen Blindheit gebo-
ten. Hierbei ist die Ausnutzung von besonders loyalen Mitarbeitenden
durch ihre Vorgesetzten gemeint. Im Gegensatz zu Fiihrungskriften,
die wissentlich Mitarbeitende ausnutzen, ist mit der ethischen Blind-
heit eine unbewusste Ausnutzung gemeint. Positive loyale Gesten der
Mitarbeitenden gegeniiber dem Unternehmen, wie das Leisten von frei-
willigen Uberstunden fiir ein Projekt oder dhnliches werden durch die

64 Vgl. Gutmann & Gatzke, Talent Review: Checkliste, Seite 121, (2015)
65 Vgl. Gutmann & Gatzke, Talent Review: ChecKkliste, Seite 121, (2015)
66 Vgl. Gutmann & Gatzke, Talent Review: Checkliste, Seite 121, (2015)
67 Vgl. Gutmann & Gatzke, Talent Review: ChecKkliste, Seite 121, (2015)
68 Vgl. Gutmann & Gatzke, Talent Review: Checkliste, Seite 121, (2015)
69 Vgl. Gutmann & Gatzke, Talent Review: ChecKliste, Seite 121, (2015)
70 Vgl. Gutmann & Gatzke, Talent Review: Checkliste, Seite 121, (2015)
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Fithrungskrifte wahrgenommen, was darin resultiert, dass diese Mitar-
beitenden immer hédufiger um Gefallen gebeten werden. Diese ethische
Blindheit konnte durch amerikanische Wissenschaftler in einer Studie
nachgewiesen werden.”! Die loyalen Mitarbeitenden sind in der Regel
sehr hoflich, engagiert und bereit, alles fiir das Unternehmen zu tun.
Wenn sie bei Beforderungen oder Gehaltserhohungen iibergangen wer-
den, schlagt dies schnell in Demotivation und Frustration um. Dies
wird von Fithrungskriften schneller als unfreundlich und illoyal, als bei
den weniger loyalen Arbeitskriften, wahrgenommen.

3.6.7 PTED — Worst Case Szenario

Die Posttraumatic Embitterment Disorder (PTED) ist der Worst Case,
welcher eintreten kann, wenn sich Mitarbeitende im Rahmen der
Laufbahnentwicklung als subjektiv ungerecht behandelt fithlen. PTED
lasst sich als posttraumatische Verbitterungsstorung iibersetzen. Klaus
Lewandowski und Kurt W. Schmidt definieren die PTED wie folgt:

»Der Erkrankte wird von einem einzigen signifikanten Ereignis be-
lastet, das er als Ungerechtigkeit, Erniedrigung und Beleidigung emp-
findet. Bei Erinnerung an das Ereignis [0st das Gefiihle von Verbitte-
rung, Wut und Hilfslosigkeit aus. Er leidet unter hdufigen intrusiven
Erinnerungen und einer anhaltenden Beeintréichtigung des seelischen
Wohlbefindens. Die Fihigkeit zur Modulation der Stimmung bleibt
intakt und bei Ablenkung zeigt sich eine normale Stimmungslage7?

62% aller kritischen Trigger fiir PTED finden sich in der Arbeitswelt,
aufgeteilt in 38% Arbeitsplatzverluste und 24% Arbeitsplatzkonflikte.”?
Im Vergleich zur PTSD, die nach lebensbedrohlichen oder besonders
belastenden Situationen auftritt, bestehen neben depressivem Verhal-

71 Vgl. Stanley, Neck & Neck, (2023)
72 Vgl. Lewandowski & Schmidt, Seite 1835, (2020)
73 Vgl. Linden, Schippan, Baumann & Spielberg, Seite 55, (2004)
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ten, Vermeidungsverhalten, Suizidalitdt, Antriebsverlust bei der PTED
auch Aggressionsfantasien.”

Dr. Anja Beitinger beschreibt in ihrer Dissertation zur PTED, dass die
Gefahr fiir eine PTED vor allem Personen betrifft, die ihrem Beruf eine
wesentliche Prioritdt in ihrem Leben geben, uneingeschrankten Einsatz
gezeigt haben und dann aus fiir sie unerklérlichen Griinden bei einer
Beforderung iibergangen werden. Die Wertvorstellung, dass viel und
guter Arbeitseinsatz zur Berticksichtigung bei der Beférderung fiihrt,
wird hier erschiittert.”> PTED wirkt sich nachteilig auf alle Anteile der
beruflichen Vertrauens-Trias aus. Dazu zéhlen das soziale Vertrauen
in die Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen, Vertrauen in die beruf-
liche Zukunft sowie das berufliche Selbstvertrauen.”

Fiihrungskrifte sollten dafiir sensibilisiert sein, entsprechende Tenden-
zen einer PTED bei {ibergangenen Mitarbeitenden zu erkennen, um
entsprechende Hilfestellungen anbieten zu konnen. Ein mdgliches
Hilfsmittel ist die PTED-Skala, die 2013 durch das Leibniz-Institut
tiir Psychologie publiziert wurde. Insgesamt enthdlt der Fragebogen
insgesamt 19 Items, die insgesamt eine hohe Reliabilitdt und Validitat
aufweisen.”” Dieser Fragebogen hat sich durchgesetzt, sodass er in
verschiedenen Sprachen tiibersetzt wurde, wiahrend das éltere Berner
Verbitterungsinventar nur auf Deutsch verfiigbar ist.”8

PTED und Demotivation fithren schnell zu einem kontraproduktivem,
abweichenden, unzivilisierten oder vergeltendem Arbeitsverhalten.”
Durch verringerten Arbeitseinsatz, hdufige Krankmeldungen, Verbrei-
tung von schlechter Stimmung oder Parolen gegen Fithrungskrifte,
oder sogar durch kriminelle Handlungen, kann dem Unternehmen
spiirbar geschadet werden.®” Deshalb sollten PTED und Demotivation
unbedingt vermieden werden. Hier zahlt nicht nur das Eigeninteresse,

74 Vgl. Linden, Schippan, Baumann & Spielberg, Seite 55, (2004)
75 Vgl. Beitinger, Seite 26-27, (2014)

76 Vgl. Beitinger; Seite 61-65, (2014)

77 Vgl. Linden, Baumman, Lieberei & Rotter, (2013)

78 Vgl. Znoj, (2008)

79 Vgl. Nerdinger, Seite 3, (2008)

80 Vgl. Bechtoldt & Welk, (2005)

40



https://doi.org/10.5771/9783689001834-23
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

3.7 Talentmanagement im Rettungsdienst

damit dadurch die innerbetrieblichen Abldufe und Strukturen nicht
gestort werden, sondern auch die Fiirsorgepflicht, die Arbeitgeber ge-
geniiber ihren Mitarbeitenden haben. Diese ergibt sich primér aus
Artikel 328 des Obligationenrechts und besagt:

~Der Arbeitgeber ist verpflichtet, die erforderlichen Massnahmen
{sic!} zu treffen, um die Gesundheit, die Persénlichkeit und das Eigen-
tum des Arbeitnehmers zu schiitzen."!

AbschliefSend lésst sich feststellen, dass kontraproduktives Arbeitsver-
halten zahl- und weitreichende negative Auswirkungen hat. Hierzu
zahlen direkte Kosten, die beispielsweise durch die Instandsetzung
beschidigter Vermogenswerte oder die Entgeltfortzahlung bei absicht-
lichem Absentismus entstehen. Indirekte Folgekosten sind hingegen
schwerwiegender. Die Folge von kontraproduktiven Verhalten kénnen
die Erhéhung von Versicherungspriamien, Dienstleistungsausfalle oder
Konventionalstrafen sein. Zudem kénnen betroffene Mitarbeitende das
Image des Unternehmens nachhaltig negativ beeinflussen, Geschiftsbe-
ziehungen storen oder das Angebot von Dienstleistungen beeintrachti-
gen. Eine negative Arbeitsatmosphédre und die Beeintrdchtigung der
Teamstimmung sind unvermeidliche Folgen. Ein Beispiel ist der unge-
rechtfertigte Absentismus, bei dem die zusitzliche anfallende Arbeit
von anderen Mitarbeitenden aufgefangen werden muss, was fiir diese
zu einer hoheren Arbeitsbelastung und zugleich zu sinkender Motivati-
on wie Arbeitsmoral fithren kann.8

3.7 Talentmanagement im Rettungsdienst

Wer Karriere in einem Rettungsdienst machen mochte, muss sich
bewusst sein, dass es dort nur wenige Laufbahnentwicklungen gibt.
Héufig ist ein Arbeitgeberwechsel notwendig, da in den meisten Ret-
tungsdiensten nicht geniigend Stellen vorhanden sind oder keine be-
gleitete Laufbahnentwicklung praktiziert wird. Talente sind besonders

81 Vgl. Artikel 328 Absatz 1 OR
82 Vgl. Nerdinger, Seite 6, (2008)
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gefdhrdet sich an ihrem Arbeitsplatz unterfordert oder liberqualifiziert
zu fithlen. Das Ziel sollte immer sein, dass Mitarbeitende mit hohem
Potenzial in relevanten Bereichen aktiv gefordert und gefordert werden,
um diesen Mitarbeitenden eine entsprechende Perspektive sowie neue
Herausforderungen anzubieten, um sie an den Betrieb zu binden.

Der Rettungsdienst des Kantonsspitals Winterthur hat im ,Star of
Life seine Mafinahmen zur Talent- und Karriereplanung als Teil ihrer
Personalentwicklung publiziert. Thre Entwicklungspfade zeigen sehr
eindriicklich, wie die Wege fiir eine Stelle in der Bereichsleitung oder
Berufsbildung vorgesehen sind.®*> Mit Minimal- und Maximalqualifika-
tionen konnen die Mitarbeitenden sich weiterqualifizieren und werden
immer weiter in ihrem Aufgabengebiet gefordert und gefordert. Voss
beschreibt bereits 2019, dass sich die neue Generation von RS mit einer
kiirzeren Verweildauer im Unternehmen und sogar im Rettungswesen
allgemein bemerkbar macht.3* Um die Anforderungen im Rettungswe-
sen erfiillen zu konnen, miissen den Mitarbeitenden spezielle Perspek-
tiven geboten werden, die sie bei anderen Rettungsdiensten nicht vor-
finden, und sie dabei unterstiitzen, fiir die wachsenden beruflichen
Anspriiche gewappnet zu sein.

Die Weiterqualifikation und das Talentmanagement bendétigten nicht
nur zeitliche, sondern auch finanzielle Ressourcen, bei gleichzeitigem
Risiko, dass die Mitarbeitenden den Betrieb verlassen konnten. Aus die-
sen Griinden ist ein Talentmanagement im Rettungsdienst unverzicht-
bar. Dies beschreibt Sir Richard Branson, Griinder der Virgin Group
sehr gut:

»Train people well enough so they can leave, treat them well enough
so they don’t want to."®>

Man sieht an der Entwicklung des Gallup-Engagement-Indexes deut-
lich, dass engagierte Arbeitskrifte immer rarer werden, weswegen die

83 Vgl. Voss, (2019)
84 Vgl. Voss, Seite 20, (2019)
85 Vgl. Branson, (2014)
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Rettungsdienste vor allem dem internen Talentmanagement eine hohe
Bedeutung beimessen sollten.

3.8 Employer Brand

In der heutigen Wirtschaftswelt, geprigt von Konkurrenz und Ange-
botsvielfalt gewinnt eine starke Marke an Bedeutung. Sie ist nicht nur
Symbol fiir Qualitit und Wiedererkennbarkeit, sondern auch ein ent-
scheidender Faktor fiir den Unternehmenserfolg. Sie représentiert die
Identitdt eines Unternehmens und steht fiir die mit ihr verbundenen
Werte wie Versprechen. Sie schafft Vertrauen und Bindung bei den
Kundinnen und Kunden und ermdglicht Unternehmen sich von ihrer
Konkurrenz abzuheben.

Neben der Kundenbindung und der Differenzierung im Wettbewerb
ist eine Marke auch fiir die Mitarbeitergewinnung von Relevanz. Mit
einer starken Arbeitgebermarke, positioniert sich ein Unternehmen
als attraktiver Arbeitgeber und kann im besten Fall hochqualifizierte
Fachkrifte anziehen. Sie reprisentiert dabei die Werte und die Unter-
nehmenskultur und unterstiitzt somit die Identifikation der Mitarbei-
tenden mit dem Unternehmen.

Aufgrund des sinkenden Angebots an qualifizierten Fachkriften und
der prognostizierten Verschiarfung des Fachkriftemangels beschiftigen
sich immer mehr Unternehmen mit dem Aufbau und der Steuerung
der Arbeitgebermarke. Es ist eine herausfordernde Aufgabe fiir jedes
Personalmarketing — dariiber hinaus auch fiir ibergeordnete Manage-
mentabteilungen - nicht nur die Arbeitgebermarke zu definieren und
sie effektiv auf dem Arbeitsmarkt zu vermitteln, sondern auch deren
einzigartige Eigenschaften langfristig zu gewidhrleisten. Das Employer
Branding besteht nicht nur darin, sich als attraktiven Arbeitgeber ge-
geniiber anderen Mitbewerbern zu présentieren, sondern dieses Ver-
sprechen in der tdglichen Unternehmenspraxis zu leben und entspre-
chend umzusetzen. Funktioniert der Praxistransfer nicht, ist die Ar-
beitgebermarke unglaubwiirdig und kann sich gegenteilig auswirken.
Personen entscheiden sich wegen der Arbeitgebermarke fiir ein Un-
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ternehmen. Wenn sich diese nicht bewahrheitet, verlassen sie dieses
auch schnell wieder. Das Employer Branding wirkt sich auch - oder
gerade — im Sozialbereich aus und stellt insbesondere fiir sozialwirt-
schaftliche Organisationen vor besondere Anforderungen und Heraus-
forderungen.

3.8.1 Unterschied Employer Brand und Employer Branding

Die Bedeutung der Employer Brand und das Konzept des Employer
Branding werden hdufig synonym genutzt. Dennoch besteht zwischen
beiden Termini ein relevanter Unterschied. Dieser ist auch logisch zu
begriinden. Denkt man an das klassische Markenmanagement, gibt es
eine Brand und das dazugehorige Branding oder Brandmanagement.
Das Employer Branding kann als Prozess betrachtet werden, aus dem
die Arbeitgebermarke entwickelt, gepflegt und optimiert wird. Das Un-
ternehmen implementiert diverse strategische Mafinahmen zur Repra-
sentation als attraktiver Arbeitgeber und zur Anziehung von qualifizier-
ten Mitarbeitenden. Dabei spielt das Konzept des Employer Brandings
eine essenzielle Rolle. Eine effektive Arbeitgebermarke zeichnet sich da-
durch aus, Aspekte von Marketing und Personalmarketing sinnvoll mit
dem Personal- und Markenmanagement, dem Leitbild sowie der Vision
des Unternehmens miteinander zu verkniipfen. Dies erfordert heutzu-
tage die Fahigkeit, simtliche MafSnahmen des Employer Brandings und
Personalmarketings zu identifizieren, zu beherrschen, anzuwenden und
umzusetzen.?’

Die Employer Brand ist das Ergebnis dieses Prozesses. Die Arbeitgeber-
marke kann auch als Image bezeichnet werden, da sie eine Imagefunk-
tion hat. Die Employer Brand ist stark abhidngig von den Erfahrungen
der Beschiftigten sowie von ehemaligen Mitarbeitenden und Bewer-
benden. Die externe Wahrnehmung der Employer Brand kann somit
von der tatsdchlichen Gestaltung des Employer Brandings abweichen.

86 Vgl. Christa, (2019)
87 Vgl. Fehrringer, Seite 294, (2019)
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Eine grof$ angelegte Studie aus Belgien, an dem 235 Unternehmen mit
insgesamt 2.123 Personen teilgenommen haben, beschiftigte sich mit
der Interaktion zwischen dem Inhalt und dem Prozess der Employer
Brand. Es erwies sich, dass der Inhalt der Employer Brand und der
Prozess des Employer Brandings eng miteinander verkniipft sein miis-
sen, damit die Attraktivitét eines Arbeitgebers optimiert werden kann.38

3.8.2 Hauptelemente Employer Branding

Das Employer Branding besteht aus drei Hauptelementen, die alle
gleichsam bewirtschaftet und beachtet werden miissen.® Es ist ein
komplexes multidisziplindres Vorhaben, an dem das Personalmarke-
ting, die Personalabteilung und auch die Geschiftsleitung gemeinsam
zusammenarbeiten miissen.

Als Bestandteil des ersten Hauptelements, muss zuerst die Employer
Value Proposition (EVP) definiert werden. Die EVP ist ein Konzept,
welches die Vorteile und Werte beschreibt, die ein Unternehmen seinen
Mitarbeitenden bietet. Sie beinhaltet verschiedene Aspekte wie Firmen-
kultur, Sozialleistungen, Entwicklungsmoglichkeiten und Vergiitung.
Eine starke, glaubwiirdige Employer Value Proposition ist fiir Unter-
nehmen wichtig, da sie entscheidenden Einfluss auf die Mitarbeiterbin-
dung und -gewinnung hat. Die Darstellung der Unternehmenswerte
muss konsistent und tiberzeugend sein, um qualifiziertes Fachpersonal
anzulocken sowie das Engagement und die Zufriedenheit der Angestell-
ten zu steigern. Letztendlich fordert eine gut durchdachte EVP die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt und
tragt zu seinem langfristigen Erfolg bei.

Hierbei muss unbedingt zwischen der EVP und einem Unique Selling
Point (USP) unterschieden werden, auch wenn diese eng miteinan-
der verbunden sind. Wahrend der USP ein bestimmtes Alleinstellungs-
merkmal oder einen bestimmten Vorteil eines Unternehmens hervor-
hebt, beschreibt die EVP die Gesamtheit dessen, was ein Unternehmen

88 Vgl. Ghielen, De Cooman & Sels, Seite 302, (2021)
89 Vgl. Stritzke, Seite 49-50, (2010)
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als Arbeitgeber ausmacht und warum es fiir potenzielle Bewerberinnen
wie Bewerber attraktiv ist. Zusammen bilden sie das Grundgeriist der
Arbeitgebermarke und helfen dabei, qualifizierte Mitarbeitende zu fin-
den, anzuziehen und langfristig zu binden.

Der zweite Hauptbestandteil ist die Kommunikation der EVP an die
gewiinschten Zielgruppen, sodass diese auflerhalb eines Unternehmens
wahrnehmbar ist.

Dem dritten Hauptbestandteil, der internen Verankerung der Arbeitge-
bermarke, kommt eine besondere Bedeutung zu. Die Darstellung von
USPs und EVPs auf dem Arbeitsmarkt ist einfacher als die interne Ver-
ankerung. Hier gilt es, diese Versprechungen und Alleinstellungsmerk-
male entsprechend einzusetzen, konsequent weiterzuentwickeln und
kontinuierlich zu gewdhrleisten, als Beweis, dass die USP und EVP des
Unternehmens in der Realitét existieren und keine leeren Anwerbebot-
schaften sind. Insgesamt zielt Employer Branding darauf ab, die Wahr-
nehmung der Arbeitgebermarke im Rahmen des Personalmarketings
zu optimieren. Mithilfe von internem Branding wird ein authentisches
Bild des Arbeitsplatzes geschaffen und gezielt bei ausgewdhlten Ziel-
gruppen prasentiert, um das Markenimage zu stirken.”® Nach Wiese
bedient sich das Employer Branding bei verschiedenen Personalmarke-
tinginstrumenten und implementiert diese in die HR-Funktion, mit
dem Ziel das personalwirtschaftliche Angebot besonders zu betonen.”!

3.8.3 Interne Faktoren im Employer Branding

Die Merkmale des Employer Brandings konnen in vier Gruppen unter-
teilt werden: Die weichen und harten Hygienefaktoren und Motivato-
ren. Dadurch, dass die Soft Facts durch Arbeitsatmosphire, Nachhaltig-
keit des Unternehmens und dem gelebten Umgang mit den Mitarbei-
tenden sehr individuell und subjektiv sind, konnen diese schlechter
quantifiziert werden. In der Aufstellung nach Petkovic gehdren zu den

90 Vgl. Stritzke, Seite 56, (2010)
91 Vgl. Wiese, (2005)
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vier Gruppen unter anderem folgende Items, die im Rahmen des Em-
ployer Brandings herausgearbeitet werden konnen:%?

Weiche Hygienefaktoren:

- Gutes Betriebsklima

- Work-Life-Balance

- Flexible Arbeitszeiten

- Forderung von Freizeit- und Kulturaktivitdten

Harte Hygienefaktoren:

- Angemessene Vergiitung und Gehaltsentwicklung
- Arbeitsplatzsicherheit
- Arbeitsumgebung und -organisation

Weiche Motivatoren:

- Gestaltung der Tatigkeit (Grad der Selbststdndigkeit und Verant-
wortung, Inhalt, Abwechslung)

Harte Motivatoren:

- Weiterbildungsméglichkeiten
- Aufstiegschancen
- Auslandstitigkeit moglich

Die Motivatoren und Hygienefaktoren stammen aus der Zwei-Fakto-
ren-Theorie zur Motivation durch Frederick Herzberg, die 1959 publi-
ziert wurde und damals zu einem Perspektivenwechsel gefiithrt hatte.”
Nach dieser Theorie werden durch die Hygienefaktoren Unzufrieden-
heit bei Mitarbeitenden vermieden und mit den Motivatoren wird die
Zufriedenheit gesteigert. Ziel dieser Theorie ist es, dass immer genug
Motivatoren und Hygienefaktoren gemeinsam vorhanden sind, sodass
die Mitarbeitenden motiviert und zufrieden sind. Die Hygienefaktoren
und Motivatoren nach Petkovic kénnen auf zwei Gruppen gekiirzt wer-
den, den sogenannten Hard und Soft Facts des Employer Brandings,

92 Vgl. Petkovic, (2008)
93 Vgl. Becker, (2019)
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dabei entfillt die Kategorisierung auf Hygienefaktoren und Motivato-
ren.

3.8.4 Ziele des Employer Branding

Das Employer Branding setzt sich wie das Personalmarketing auch,
aus einem internen und einem externen Part zusammen. Im externen
Bereich geht es um das Anwerben qualifizierter und talentierter Fach-
krifte sowie das Unternehmensimage, um es fiir potenzielle Bewerben-
de attraktiv zu gestalten. Eine effektive externe Arbeitgebermarke hat
den Vorteil, dass sie dazu beitragen kann, qualifizierte Bewerberinnen
und Bewerber anzuziehen und den Rekrutierungsprozess zu verbes-
sern. Sie unterstiitzt zudem die Unterscheidung im Konkurrenzkampf
und erméglicht es, sich als attraktiver Arbeitgeber zu etablieren. In
der Endkonsequenz trigt eine starke Arbeitgebermarke dazu bei, die
besten Arbeitssuchenden anzuziehen, die sich wiederum positiv auf
die Leistungsfihigkeit des Unternehmens und die Erreichung der Un-
ternehmensziele auswirken konnen.

Im internen Bereich des Employer Brandings ist das Ziel, die langfris-
tige Zufriedenheit und Bindung von bestehenden Mitarbeitenden zu
optimieren. Eine starke interne Arbeitgebermarke fordert eine stiarkere
Verbundenheit der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen, eine grof3e-
re Identifikation mit den Unternehmenswerten und somit auch eine
hohere Motivation.”* Im besten Fall engagieren sich die Mitarbeitenden
starker und verbleiben langer im Unternehmen, da sie die angebotenen
Karriereméglichkeiten und Perspektiven zur personlichen Weiterent-
wicklung aktiv wahrnehmen. Das fithrt wiederum zur Steigerung der
Gesamtleistung des Unternehmens, denn engagierte und motivierte
Mitarbeitende sind produktiver und erbringen hohere Leistungen.®
Zufriedene und motivierte Mitarbeitende sprechen zudem positiv iiber
ihre Erfahrungen und Eindriicke in ihrem Unternehmen und kénnen

94 Vgl. Strissner, Merdzanovic & Suvada, Seite 8, (2023)
95 Vgl. Strassner, Merdzanovic & Suvada, Seite 8, (2023)
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es anderen potenziellen Bewerbenden weiterempfehlen. Diese positi-
ve Mund-zu-Mund-Propaganda, als Ergebnis der getroffenen Mafinah-
men internen Employer Brandings, bezeichnet man als ,Employer
Advocacy. Die Mitarbeitenden werden selbst zu Markenbotschaftern
und Markenbotschafterinnen, was die Arbeitgebermarke besonders
tiberzeugend glaubwiirdig macht. Eine Employer Brand, die nicht die
Beteiligung der eigenen Mitarbeitenden beriicksichtigt, wird keinen
Erfolg haben. Auch im Rettungsdienst ist es wichtig, dass die eigenen
Mitarbeitenden am Employer Branding beteiligt sind. Zum einen als
Informationsquelle und Impulsgeber, aber auch als Kommunikations-
kandle und Markenbotschafterinnen oder Markenbotschafter. Denn
niemand kann besser beweisen, dass die prisentierte Arbeitgebermarke
mit der Realitdt iibereinstimmt, als die eigenen Mitarbeitenden. Nur so
ist glaubwiirdiges und ehrliches Employer Branding moglich.%®

3.8.5 Herausforderungen des Employer Brandings in der Schweiz

Strassner et al. sehen fiir das Employer Branding in der Schweiz ver-
schiedene Problemfelder: Auf dem Arbeitsmarkt sind vor allem Nach-
wuchskrifte im Gesundheits- und Sozialsektor Mangelware.”” Fir alle
diese Beschiftigungsfelder miissen nun addquate Strategien gefunden
werden, um diesen Bedarf zu decken oder die mangelhafte Stellungbe-
setzung zu kompensieren.

Der Fachkraftemangel macht sich bereits in der Schweiz bemerkbar, es
gaben 56% der von Strdssner et al. befragten Unternehmen (n=584)
an, dass sie den Fachkriftemangel eher stark bis sehr stark bemer-
ken. Im Durchschnitt sind 36% aller Stellen unbesetzt.”® Auch hier
konnte das Post-&-Pray-Prinzip nachgewiesen werden, da 52% aller
Unternehmen die Stellenausschreibung als Antwort auf eine erfolglose

96 Vgl. Wagner, Seite 32-33, (2018)
97 Vgl. Strissner, Merdzanovic & Suvada, Seite 8, (2023)
98 Vgl. Strissner, Merdzanovic & Suvada, Seite 11, (2023)
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Ausschreibung, noch auf weiteren iiblichen Kanilen publizieren. Nur
19% nutzen Employer Branding und 14% Talentpooling.*®

Die langfristige Bindung von Mitarbeitenden wird progredient schwie-
riger fiir Unternehmen. Daher ist unter den aktuellen sowie zukiinftig
zu erwartenden Bedingungen eine starke Arbeitgebermarke wichtiger
denn je.1% Die Rettungsdienste beschaftigen sich erst in der letzten Zeit
intensiver mit Personalmarketing und beim Etablieren von Arbeitge-
bermarken miissen erst Erfahrungen gesammelt werden. Selbst erfahre-
nere Unternehmen bekunden noch Lernpotenzial. Aus der Marketing-
Review der Hochschule St. Gallen ldsst sich dazu folgendes zitieren:

~Unternehmen verlieren auf dem Arbeitsmarkt zunehmend die
Hoheit iiber die Markenkommunikation und sind mit Mund-zu-
Mund-Propaganda in sozialen Netzwerken und auf Arbeitgeberbe-

wertungsportalen konfrontiert.1%!

Das Home-Office, welches als Folge der COVID-19-Pandemie zuneh-
mend haufiger zu einer gingigen Praxis wurde, erschwert das Employ-
er Branding und als Konsequenz auch die Employer Brand. Fiir den
Rettungsdienst ist die Arbeit — abgesehen von der Administration - im
Home-Office weniger ein Thema.

3.8.6 Kosten- und Zeitansatz fiir Employer Branding
im Rettungsdienst

Sobald es um Mafinahmen fiir Personalmarketing und das Employ-
er Branding geht, miissen die Kosten sowie die voraussichtliche Dau-
er eingeplant werden. Fiir den rettungsdienstlichen Bereich in der
Schweiz liegen zu den Kosten bisher keine validen Daten vor. Bei
der Literaturrecherche konnte aber eine Aufstellung von Stefan Wag-
ner gefunden werden, welche den Prozess des Employer Brandings
in einen zeitlichen und finanziellen Bezug gesetzt hat. Hierbei muss

99 Vgl. Strissner, Merdzanovic & Suvada, Seite 14, (2023)
100 Vgl. Immerschitt & Stumpf, (2022)
101 Vgl. Walter, Seite 23, (2021)
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beriicksichtigt werden, dass der Autor aus Deutschland stammt und

seine Ergebnisse, im Hinblick auf die finanzielle Belastung nicht 1:1 fiir
die Schweiz zu iibernehmen sind. Dennoch bietet die Aufstellung erste

Anhaltspunkte fiir den zeitlichen Aufwand und einen groben Uberblick
tiber finanzielle Spielraume. Wagner geht bei dieser Aufstellung davon

aus, dass externe Agenturen und Anbieter im Aufbau der Employer
Brand involviert sind. Bei groferen Rettungsdiensten mit eigener Mar-

ketingabteilung sind daher Einsparungen mdglich. Der Zeit- und Kos-
tenrahmen nach Wagner:

Entwicklung einer Arbeitgebermarke stellt eine essenzielle Grundla-
ge fiir das interne und externe Employer Branding dar, mit einer
geplanten Dauer von 3 Monaten und einem zu erwartenden Budget
ab 35.000,00 Euro.!%?

Ein kreatives Konzept und eine passende Kommunikationsstrategie
definieren den Rahmen fiir die Gestaltung und den Kontakt mit
den Zielgruppen. Diese Phase dauert mindestens 2 Monate und
erfordert ein Budget von mindestens 35.000,00 €.1%

Die Konzeption und Umsetzung von Kommunikationsmitteln
wie Anzeigen, Messeauftritten und der Karriere-Website betragt
rund 3 Monate und erfordert ein Budget ab 75.000,00 €.14

Das interne Roll-Out der Employer Brand zielt darauf ab, die Mitar-
beitenden mit der Arbeitgebermarke vertraut zu machen und sie als
Botschafter fiir die Arbeitgebermarke zu gewinnen. Dieser Prozess
findet kontinuierlich statt und erfordert kein konkret zu definieren-
des Budget.!0°

Das externe Roll-Out der Employer Brand hat zum Ziel, die poten-
ziellen Mitarbeitenden im Arbeitsmarkt fiir die eigene Organisation
zu begeistern und sie mit den angebotenen Stellen anzusprechen.

102 Vgl. Wagner, Seite 35, (2018)
103 Vgl. Wagner, Seite 35, (2018)
104 Vgl. Wagner, Seite 35, (2018)
105 Vgl. Wagner, Seite 35, (2018)
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Es handelt sich wie beim internen Roll-Out um einen fortlaufenden
Prozess, fiir den kein pauschales Budget festgelegt werden kann.!%¢

Der Autor schliefit seine Ausfiihrungen iiber den finanziellen und zeit-
lichen Rahmen des Employer Brandings:

»In jedem Fall gilt aber: Wenn Ihre Organisation nichts unternimmt
und zukiinftig schlichtweg nicht in der Lage sein wird, bendtigte Leis-
tungen anzubieten, da die Menschen nicht mehr fiir Ihre Rettungs-
dienstorganisation zu gewinnen sind, ist diese Investition um eine
{sic!} vielfaches grofSer als ein angemessenes Budget fiir ein starkes
Employer Branding 1%

3.9 Konsequenzen des Fachkraftemangels in der Schweiz

In der Studie von Wunsch et al. aus dem Jahr 2014, welche die erwart-
baren Entwicklungen im Gesundheitssystem der Schweiz ins Visier
nimmt, wurden verschiedene Szenarien simuliert. Hier zeigt sich ein
eindriicklicher Gap zwischen dem vorhandenen Personal versus dem
bendtigten Arbeitskraftebedarf. Wegen des demographischen Wandels
wird sich, selbst ohne jegliche zusatzliche Einwanderung, ein unmittel-
barer Zusatzbedarf von 50.000 Arbeitskriften im Gesundheitswesen
bis 2060 ergeben. Je nach Szenario kann dieser Bedarf durch die Zu-
wanderung auf bis zu 100.000 bis 130.000 zusdtzlich benétigte Arbeits-
krifte ansteigen. Bei einer hohen Nettozuwanderung kann sich der
Bedarf sogar verdoppeln.! Fast 10 Jahre spiter ist bereits der Fachkrif-
temangel im Gesundheitswesen bereits deutlich spiirbar: Abbildung 3
zeigt eindriicklich, wie hoch der Zusatzbedarf an Gesundheitspersonal
ist und noch weiter werden wird.

106 Vgl. Wagner, Seite 35, (2018)
107 Vgl. Wagner, Seite 35, (2018)
108 Vgl. Wunsch, Buchmann & Wedel, (2014)
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(a) Basis A-00 (b) Basis C-00

50000 100000 150000 200000 250000 300000

— ohne ab 2014

— — Zusatzbedarf mit Nettozuwanderung geméss Ecopop-Initiative

- mit g von ittlich 40000 pro Jahr

et mit g von ittlich 70000 Personen pro Jahr
4 mit g von ittlich 25000 F nen pro Jahr

Abbildung 3: Zusatzbedarf an Gesundheitsberufen (Quelle: (Wunsch, Buchmann,
& Wedel, 2014, S. 59))
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