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VORWORT

Bis vor einigen Jahren war der Personalbereich in Unternehmen noch
eher an der Peripherie angesiedelt. Es galt, alles, was es an Services
rund um die Mitarbeiter gibt, entsprechend professionell abzuwickeln.
Nun ist der Personalbereich mehr und mehr in das Zentrum von Unter-
nehmen gerickt.

Aus guten Griinden: Uber kreative und innovative Mitarbeiter zu ver-
figen, macht in der globalisierten und immer schneller werdenden
Wirtschaft den entscheidenden Unterschied aus. Nur wird das Angebot
an diesen Mitarbeitern immer knapper, weil der demografische Wandel
zwar langsam, aber umso sicherer in den Unternehmen ankommt. Viele
Hochqualifizierte gehen ihrem Ruhestand entgegen, wahrend die jingere
Generation abgenommen hat und die Alteren kaum mehr ersetzen kann.
Es ist also nicht verwunderlich, dass die Mitarbeiter wieder als das kost-
barste Gut in Unternehmen angesehen werden, das es zu hegen und
zu pflegen gilt - mit einem starken Personalbereich, der als Drehscheibe
zwischen den Interessen des Unternehmens und den Bedurfnissen der
Mitarbeiter fungieren soll.

Die Themen, die HR fortan treiben, sind daher nicht mehr die Gehalts-
abrechnung oder die Etablierung eines Shared Service Center, sondern
das Employer Branding, um die begehrten Hochqualifizierten zu finden.
Oder das Talentmanagement, denn es gilt nach der gelungenen Rekru-
tierung natdrlich, diese Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu
binden. In diese neue Rolle als Business Partner, der auf Augenhéhe mit
dem Topmanagement agiert, muss sich der Personalbereich erst noch
einfinden. Dieser Prozess ist noch lange nicht abgeschlossen, verlangt
er doch einen kulturellen Wandel sowohl im HR-Bereich selbst als auch
im ganzen Unternehmen.

Dies zeigen auch die Ergebnisse des vorliegenden ,HR-Reports 2011
auf. Einige der Themen, die der HR-Bereich als wichtig erachtet hat,
werden im Topmanagement und in den Fachbereichen noch anders
wahrgenommen. D. h., hier ist noch kein Einklang gefunden und daher
Kommunikation nétig, um diesen zu entwickeln.

Mit dem kiinftig jahrlich erscheinenden HR-Report méchten IBE und
Hays diesen Wandlungsprozess begleiten. Er soll lhnen jahrlich Moment-
aufnahmen bieten, in welcher Rolle sich der HR-Bereich im Kontext des
Gesamtunternehmens befindet.

Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektlre und stehen lhnen
persdnlich gern zur Verfligung.

Prof. Dr. Jutta Rump, Klaus Breitschopf
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HR-REPORT 2011

KOMPAKT

Die FUhrung innerhalb ihres Unternehmens
zu starken und auszubauen, ist fir die befrag-
ten Entscheider das wichtigste HR-Handlungs-
feld. Danach folgen die Mitarbeiterbindung
und die Férderung der Beschéaftigungs-
fahigkeit. Dagegen spielt das ,harte” Thema
VergUtungsmodelle keine Rolle.

Weniger als die Halfte der befragten Unter-
nehmen misst dem Thema ,Work-Life-
Balance” eine groBe Bedeutung bei. Nichts
destotrotz bieten fast alle Unternehmen
hierflr eine Vielzahl an MaBnahmen an.
Dabei steht die flexible Gestaltung der
Arbeitszeit im Mittelpunkt.

Unternehmen haben nach ihrem eigenen
Verstandnis bereits ein modernes Fihrungs-
bild verankert, das Mitarbeitern Freirdaume
lasst und ein offenes Ohr fiir ihre Belange hat.

Als neue Mitarbeiter suchen Unternehmen
vor allem Fachkrafte und Hochschulabsol-
venten. Bei den Fachkraften ist der Bedarf
im Vertrieb am hdéchsten.

Bei den Megatrends und deren direkten
Auswirkungen auf die Arbeitswelt wird
die Geschlechterthematik deutlich weniger
stark wahrgenommen als die steigende
Komplexitat der Arbeit, die Globalisierung
sowie die Verdichtung von Arbeit. Auch
der demografische Wandel hat nicht eine
so hohe Bedeutung wie diese drei Themen.

Die lebenslange Beschaftigungsfahigkeit
ist in der groBen Mehrzahl der Unternehmen
mittlerweile ein aktiver Part ihrer Personal-
politik.

Zur Bindung von Mitarbeitern setzen
Unternehmen bei der jingeren Generation
vor allem auf Karriereperspektiven sowie
Forder- und Entwicklungsprogramme.
Dagegen spielt eine marktgerechte Entloh-
nung nur eine untergeordnete Rolle.

Die bevorzugten Rekrutierungswege sind -
nach wie vor - die Jobportale im Internet,
gefolgt von Stellenanzeigen in Printmedien
und der eigenen Karriere-Website. Social
Media gewinnen bei der Suche nach jinge-
ren Mitarbeitern an Bedeutung.

Bei ihrer Rekrutierung konzentrieren sich
Unternehmen Gberwiegend auf den regio-
nalen bzw. Uberregionalen Arbeitsmarkt.
Nur eine kleine Minderheit rekrutiert inter-
national. Wahrend im Jahr 2008 vor allem
in Osteuropa gesucht wurde, ist es nun
vorrangig das deutschsprachige Ausland.
Die Rekrutierung in GroBbritannien und
den Benelux-Ldandern spielt im Vergleich
zu 2008 keine Rolle mehr.

Ein knappes Drittel der befragten Unter-
nehmen hat HR-Prozesse ausgelagert.
Dies betrifft in allererster Linie das Entgelt-
management. Etwas mehr als ein Drittel
verfagt im HR-Bereich Uber Shared Service
Center - vor allem fir die Personalver-
waltung.
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KAPITEL 1
HINTERGRUND
UND METHODIK



1.1 Hintergrund und Aufbau der Studie

Die Arbeitswelt unterliegt einem bestandigen Wandel -
und mit ihr wandelt sich die Personalarbeit in den Unter-
nehmen, denn diese Entwicklungen beeinflussen die be-
trieblichen Entscheidungsstrukturen und Prozesse. Dabei
stellt sich die Frage, wie konstant oder aber wie veranderbar
sich bestimmte Handlungsfelder in Unternehmen erweisen.
Mit dem ,,HR-Report 2011“ gehen wir genau dieser Thematik
nach. Kinftig wird das Institut fir Beschaftigung und

Employability IBE im Auftrag der Hays AG jahrlich betrieb-
lichen Entscheidern eine bestimmte Auswahl an Basisfragen
stellen, um die Entwicklung tGber mehrere Jahre hinweg zu
verfolgen. Hinzu kommt pro Jahr ein wechselndes Schwer-
punktthema, das tiefer gehend analysiert wird. In diesem
Jahr ist es die Mitarbeitergewinnung, die aufgrund des
evidenten Fachkraftemangels viele Organisationen massiv
beschaftigt.

Abbildung 1
Bezugsrahmen der Langzeitbetrachtung der ,,HR-Reports*

Férderung der

Demografischer Wandel/Gesellschaftlicher Wertewandel z

Fiihrung

()

Outsourcing/
Insourcing

N

Als Bezugsrahmen fir den HR-Report haben wir sechs
Handlungsfelder definiert, anhand derer wir die Frage-
stellung nach Konstanz und Wandel im Spannungsfeld HR
analysieren (siehe Abbildung 1). Er basiert auf den Erkennt-
nissen aus zahlreichen Studien und beinhaltet

Technologisch-6konomische Entwicklungen

Wissens- und Innovationsgesellschaft

» die zielgerichtete Mitarbeitergewinnung im Zuge der
Nachwuchssicherung und des Fachkrafteengpasses,

» die Bedeutung der Fihrungskrafte,

* die Férderung der lebenslangen Beschaftigungsfahigkeit,

* ein durchdachtes Employer Branding, nicht zuletzt zur
Mitarbeiterbindung,

» die Beachtung einer Work-Life-Balance,

* ein bedarfsorientiertes Outsourcing von HR-Services.

Diese Handlungsfelder ,machen den Unterschied” bei der
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen aus,
wahrend andere wichtige Bereiche, wie Personalplanung,
Aus- und Weiterbildung oder Compensation and Benefits,
eher als Grundlage anzusehen sind.

Aufgrund der hohen Bedeutung einer ausreichenden Anzahl
qualifizierter Mitarbeiter fir Unternehmen haben wir fiir
den ,HR-Report 2011“ aus dem Spektrum erfolgskritischer

Beschaftigungsfahig-
keit ein Leben lang

Work-Life-Balance

Globalisierung

Mitarbeitergewinnung

v/

Mitarbeiterbindung/
Employer Branding

74

Handlungsfelder ,Mitarbeitergewinnung” als Schwerpunkt
gewahlt. Hierbei beziehen wir uns eng auf die Fragestel-
lung der internationalen Rekrutierung, die bereits im Jahr
2008 Gegenstand einer umfassenden Studie der Hays AG
in Zusammenarbeit mit dem Institut fir Beschaftigung
und Employability IBE war. Diese legte die Hintergriinde
und Spezifika europa- und weltweiter Rekrutierungsstrate-
gien offen und fragte, wie betriebliche Entscheider die
Zukunft der internationalen Rekrutierung beurteilen. Im
Rahmen des ,,HR-Reports 2011“ haben wir die gleichen
Kriterien erhoben, die bereits vor drei Jahren zur Sprache
kamen - mit teilweise Uberraschenden Ergebnissen.

Nachhaltigkeit

Geschlechter- und Rollenverhaltnis

Der ,,HR-Report 2011“ gliedert sich in folgende Teilbereiche:
Nach der Vorstellung von Hintergrund und Methodik im
ersten Kapitel widmet sich Kapitel 2 den HR-Themen, welche
die befragten Unternehmensvertreter fir die wichtigsten
halten. Kapitel 3 wirft einen Blick darauf, wie Entscheider
die relevanten Trends bewerten. Hieran schlieBt sich in
Kapitel 4 die Detailbetrachtung der vorab definierten erfolgs-
kritischen Handlungsfelder an. Die tiefer gehende Analyse
des diesjahrigen Schwerpunktthemas ,,Mitarbeitergewinnung*
findet sich in Kapitel 5. Der ,,HR-Report 2011 schlieBt in
Kapitel 6 mit sieben zentralen Thesen.

'Siehe auch: Rump, J,/Schabel, F. (2008): Internationale Rekrutierung - Realitst oder Rhetorik? Eine Studie des Instituts fir Beschéftigung
und Employability IBE im Auftrag von Hays, Mannheim, Ludwigshafen; Link: www.hays.de/studien.



1.2 Methodik und Statistik

An der Studie ,,HR-Report 20117, die im Sommer 2011
mithilfe einer anonymisierten, standardisierten Online-
Befragung durchgeftihrt wurde, beteiligten sich 439 Ent-
scheider aus Unternehmen unterschiedlicher GréBen und
Branchen mit Schwerpunkt auf Deutschland. Wie bereits in
den vorangegangenen gemeinsamen Studien der Hays AG
und des Instituts flr Beschaftigung und Employability
IBE war die Riucklaufquote von ca. 10 Prozent vergleichs-
weise hoch.

Gesonderte Auswertungen nach UnternehmensgréBe
und Branche sind aufgrund der reprasentativen Verteilung
der Befragten jederzeit mdglich. So kamen 61,5 Prozent
der befragten Entscheider aus mittelstandischen Unterneh-
men mit weniger als 1.000 Mitarbeitern. Die verbleibenden
38,5 Prozent lassen sich GroBunternehmen zuordnen.

Auch Branchenspezifika (siehe Tabelle 1) sind angemessen
berucksichtigt.

Tabelle 1
Branchenverteilung der befragten Entscheider

Befragte aus dem Befragte aus dem Befragte aus dem
INDUSTRIESEKTOR DIENSTLEISTUNGSBEREICH OFFENTLICHEN SEKTOR

32,6 Prozent 59,0 Prozent 8,4 Prozent

Abbildung 2
Position der befragten Entscheider im Unternehmen

Ebenfalls von Interesse ist die Frage, inwieweit die hierar-
chische Position der Befragten in ihrer Organisation ihre
Antworten beeinflusst. 40,5 Prozent aller Antwortenden
sind HR-FUhrungskrafte, gefolgt von Mitgliedern der Unter-
nehmensleitung mit 30,1 Prozent. Hinzu kommen mit gerin-
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B Unternehmensleitung
B Fuhrungskraft Fachabteilung
[ Fihrungskraft Personalabteilung

B Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung

Basis: N = 439 Befragte

geren Anteilswerten Fihrungskréafte in der Fachabteilung
(11,2 Prozent) sowie Mitarbeiter aus Personalabteilung und
Fachabteilungen ohne Fihrungsverantwortung mit insge-
samt 18,2 Prozent (Abbildung 2).



KAPITEL 2
WICHTIGSTE HR-THEMEN

In diesem Kapitel geht es um die Frage,
welchen HR-Themen die betrieblichen
Entscheider gegenwartig eine besonders
hohe Bedeutung beimessen.



Mehr als die Halfte der Befragten sieht die Starkung und
den Ausbau der Fihrung als das wichtigste Handlungsfeld
an. Dies zieht sich Uber alle Branchen und Unternehmens-
gréBen hinweg. Auf Platz 2 der wichtigsten HR-Themen
liegt die Mitarbeiterbindung, knapp gefolgt von der Foérde-

rung der Beschaftigungsfahigkeit. Auch einer nachhaltigen
Unternehmenskultur messen die Befragten eine hohe
Bedeutung bei. Dagegen liegt das klassische HR-Thema
LVergldtungsmodelle” mit weitem Abstand auf dem letzten
Platz (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3
Wichtigste HR-Themen/Handlungsfelder

Die Fihrung im Unternehmen starken und ausbauen
Die bestehenden Mitarbeiter binden
Die Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter férdern
Eine nachhaltige Unternehmenskultur férdern
Neue Mitarbeiter gewinnen
Eine Work-Life-Balance fur Mitarbeiter etablieren
Die demografische Entwicklung steuern
Ein umfassendes Talentmanagement etablieren
Die Arbeitsstrukturen flexibilisieren
Neue Vergitungsmodelle aufsetzen 6,8%

Sonstige 1,6%

Beim Vergleich der Unternehmens-
groéBen zeigt sich, dass GroBunternehmen
im Vergleich zu den mittelstandischen
Betrieben starker auf strategische
Themen wie Nachwuchssicherung,
Talentmanagement und Demografie-
steuerung setzen.
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50,1%

43,3%

42,4%

38,5%

31,7%

27,3%

26,7 %

17,5%

14,1%

Basis: N = 439 Befragte

Die Steuerung der demografischen Entwicklung und die
Etablierung einer Work-Life-Balance fur die Mitarbeiter sind
immerhin fir jeweils etwa ein Drittel der Gesamtheit der
Befragten ein wichtiges Thema. Es wird bei den folgenden
»,HR-Reports” zu beobachten sein, inwieweit die intensive
offentliche Diskussion Uber diese beiden Themen in den
kommenden Jahren auch das Ranking pragt.

Beim Vergleich der UnternehmensgréBen zeigt sich, dass
GroBunternehmen im Vergleich zu den mittelstédndischen
Betrieben starker auf strategische Themen wie Nachwuchs-
sicherung, Talentmanagement und Demografiesteuerung
setzen. Branchenbezogen sieht der Dienstleistungssektor
insbesondere bei der Férderung der Beschaftigungsfahigkeit
sowie bei der Steuerung der demografischen Entwicklung
deutlich geringeren Handlungsbedarf als die Industriebetriebe
und der 6ffentliche Sektor. Stattdessen heben Dienstleister
besonders die Mitarbeiterbindung und Unternehmenskultur
hervor. Dieses empirische Ergebnis Gberrascht nicht: In der
Industrie schieden in den vergangenen Jahren zahlreiche
altere Beschaftigte Uber Vorruhestandsregelungen aus. Mit der
Verlangerung der Lebensarbeitszeit erhalt die Férderung der
Beschaftigungsfahigkeit daher eine bedeutsame Dimension.
Bei Dienstleistungsbetrieben ist in der Regel die Wechsel-
bereitschaft hdher, so dass es eine strategische Herausforde-
rung darstellt, die Identifikation zu férdern und die Mitarbeiter
zu binden. Hinzu kommt der Umstand, dass die Mitarbeiter
in gewisser Weise selbst das Produkt darstellen.



KAPITEL 3
RELEVANTE TRENDS

3.1 Grundsatzliches

Far eine Langzeitbetrachtung, wie sie der kiinftig jahrlich
erscheinende ,,HR-Report™ anstrebt, ist es unerlasslich, die
Einschatzung der Entscheider zu gesamtgesellschaftlichen
Entwicklungen zu erfragen, die sich auf die Arbeitswelt nieder-
schlagen. Denn sie bestimmen in hohem MaBe das betriebliche
Handeln. Im Fokus stehen daher folgende zentrale Trends:

» der demografische Wandel und der gesellschaftliche
Wertewandel

» technologisch-6konomische Entwicklungen

» die Wissens- und Innovationsgesellschaft

* die Globalisierung

e der Trend zur Nachhaltigkeit

* das Geschlechter- und Rollenverhaltnis

3.2 Die Trends im Detail

Demografischer Wandel/gesellschaftlicher Wertewandel
Der demografische Wandel wird mit Bezug zum Arbeits-
markt als fundamentaler Trend erachtet, da er in vielfaltiger
Weise die quantitative und qualitative Verfigbarkeit von
Menschen determiniert. Er ist eng verwoben mit dem Werte-
wandel auf gesellschaftlicher Ebene, der nicht zuletzt fir die
Bindungs- und Motivationsfaktoren der unterschiedlichen
Generationen im Erwerbsleben verantwortlich zeichnet.

In Bezug auf den demografischen Wandel beeinflusst laut
55,6 Prozent der Befragten insbesondere der Fachkrafte-

engpass die Unternehmens- und Personalpolitik. Als weitere
Trends folgen die Alterung der Belegschaft mit 50,2 Prozent
und der sinkende Anteil von Nachwuchskraften mit 46,3 Pro-
zent. Diese ,Top 3“ erachten insbesondere die befragten
GroBunternehmen als relevant (siehe Abbildung 4).

Branchenspezifisch zeigt sich, dass die Teilnehmer aus den
Bereichen Industrie und Dienstleistung die gréBte Beeinflus-
sung durch den Fachkrafteengpass erkennen, wahrend der
offentliche Sektor insbesondere die Alterung der Gesellschaft
hervorhebt.

Abbildung 4

Beeinflussung der Unternehmens- und Personalpolitik durch demografischen Wandel

bzw. gesellschaftlichen Wertewandel

Fachkrafteengpass 15,3%

40,3% 19,4 % 9,1% 1,6% 4,3%

Alterung der Belegschaft 16,9 %

33,3% 19,1% 10,7 % 16,9 % 32%

Sinkender Anteil von Nachwuchskraften 13,0%

33,3% 23,9% 12,8% 13,7% 3,4%

Ausgewogene Work-Life-Balance [XE4 335% 31,4% 1,6% 121% 4,8%
Zunehmende Wertevielfalt aufgrund von Untersch!eden 6,4% 264% 273% 16,9% 16,2% 6.8%
in den Denk- und Handlungsmustern von Generationen
Verldangerung der Lebensarbeitszeit i3 17,5% 23,2% 17,3% 31,7%

Entschleunigung der Arbeit X84 15,9%

w2 W3 w4

W Sehr starke Beeinflussung

M Keine Beeinflussung

21,6 % 21,9% 24,6 % 13,0%

M Keine Angabe moglich Basis: N = 439 Befragte
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Abbildung 5

Beeinflussung der Unternehmens- und Personalpolitik durch technologische und 6konomische Entwicklungen

Verdichtung von Arbeit

77% 6,4% 32%

Zunehmende Beschleunigung

0
von Ablaufen 220

38,5%

20,7 % 80% 73% 3,0%

Zunehmende Digitalisierung

0
von Arbeit L

32,1%

24,4% 8,9% 12,3% 2,7%

Zunehmende Mobilisierung
von Arbeit

B Sehr starke Beeinflussung 2 B3 W4

Technologisch-6konomische Entwicklungen

Der Arbeitsmarkt wird massiv von technologischen Ent-
wicklungen gepragt, die sich direkt auf das Denken und
Handeln der Akteure auswirken. Zu nennen sind hier bei-
spielsweise die Informations- und Kommunikations- sowie
Mobiltechnologien mit ihren Implikationen fir die Arbeits-
ablaufe in Unternehmen.

Hierbei ist es laut Aussage von 64,3 Prozent der befragten
Entscheider vor allem die Verdichtung von Arbeit, die
sich hieraus ergibt. Als weitere relevante Trends werden
von 61,1 Prozent die zunehmende Beschleunigung von
Ablaufen und von 51,7 Prozent die zunehmende Digitali-
sierung von Arbeit identifiziert (Abbildung 5). Uber alle
UnternehmensgréBen und Branchen hinweg zeigen sich
hier nur geringfligige Divergenzen.

Wissens- und Innovationsgesellschaft

Wissen, Kompetenzen, Fertigkeiten und Motivation der
Mitarbeiter - das Humankapital ist die Basis flr neue Ideen,
die notwendig sind, um als Unternehmen auf einem zuneh-
mend vielfaltigeren und komplexeren Markt zu Gberleben.
Sie sind so etwas wie ein Rohstoff flr Innovationsfahigkeit
und die Beherrschung der zunehmend wissensintensiven
Prozesse, Systeme und Strukturen.

Daraus resultiert die steigende Bedeutung von Wissen
und Kompetenz als Wettbewerbsfaktor. Dies ist auch den
Befragten im Rahmen des ,,HR-Reports 2011“ sehr wohl
bewusst: Alle drei abgefragten Trends aus dem Bereich
Wissens- und Innovationsgesellschaft Gben bereits heute
einen sehr starken bzw. starken Einfluss auf ihre Unterneh-
mens- und Personalpolitik aus.

10 | HR-Report 2011 mit Schwerpunkt Mitarbeitergewinnung

B Keine Beeinflussung

14,8 % 3,4%

B Keine Angabe méglich Basis: N = 439 Befragte

Die ,Steigende Komplexitat der Arbeit”“ nennen 72,7 Pro-
zent der Entscheider, den ,,Bedeutungszuwachs von
Wissen und Kompetenz“ 72,2 Prozent und die ,,Steigende
Wissensintensitat von Arbeit” 65,0 Prozent. Auch hier
weichen die Aussagen der mittelstandischen und groBen
Unternehmen sowie der unterschiedlichen Branchenvertreter
nur geringfligig voneinander ab.



Abbildung 6

Beeinflussung der Unternehmens- und Personalpolitik durch Globalisierung

Notwendigkeit von innovativen,

. 25,5%
passgenauen Lésungen

46,9 % 17,1% 43% 2,1% EARS

Steigende Anspriche

|

42,4%

bei den Kunden 21,9% 3,4% 4,1% 4,3%
Standardisierung von Prozessen VAR 44,2% 23,0% 41%
Globale Vernetzungsdichte 9,6 % 30,1% 17,3% 12,5% 20,0% 10,5%
Zunehmende Ungewissheit 14,4% 24,8% 28,7% 16,2% 109% 50%
und Unvorhersehbarkeit
Instabilitdten von Markten 10,7 % 24,8% 25,1% 14,8% 14,8% 9,8%
Internationalisierung - [ pH 17,8% 17,5% 19,4% 28,7% 9,6%
in der Belegschaft
Zunahme von Routinetatigkeiten P Vi 28,0% 32,3% 19,1% 55%

B Sehr starke Beeinflussung 2 B3 W4

Globalisierung

Die Globalisierung ist einer der bedeutendsten Mega-
trends, ein Ende dieser Entwicklung ist nicht abzusehen.
Vielmehr wird sie als fortschreitender Prozess angesehen,
der Organisationen vor groBBe Herausforderungen stellt.

Nach Meinung der befragten Entscheider stellen die Not-
wendigkeit von innovativen, passgenauen Lésungen mit
72,4 Prozent, die steigenden Anspriche bei den Kunden
mit 66,3 Prozent sowie die Standardisierung von Prozessen

B Keine Beeinflussung

B Keine Angabe méglich

mit 61,3 Prozent im Bereich Globalisierung die Trends
dar, die den héchsten Einfluss auf Unternehmen nehmen.
Dies stellt Abbildung 6 dar. Erwartungsgeman wird der
offentliche Sektor in sehr viel geringerem Umfang von
der Globalisierung tangiert als Industrie und Dienstleis-
tungsbereich. Ebenso nehmen die mittelstandischen
Betriebe einige der aufgefihrten Trendbereiche nur in
eingeschranktem Umfang wahr, so z. B. die Internationalitat
in der Belegschaft und die globale Vernetzungsdichte.

Abbildung 7

Beeinflussung der Unternehmens- und Personalpolitik durch die magischen Dreiecke der Nachhaltigkeit

Identifikation/Motivation

Personalpolitik

Gesundheit /
Wohlbefinden

Qualifikationen /
Kompetenzen

Nachhaltigkeit

Derzeit wird im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit der
Fokus auf Umweltschutz und erneuerbare Energien gelegt.
In der Arbeitswelt bedeutet Nachhaltigkeit deutlich mehr.

Glaubwiirdigkeit

Verlasslichkeit Beweglichkeit

mensfihrung. Hierzu lassen sich so genannte ,,magische
Dreiecke” definieren, welche Unternehmen langfristig
umzusetzen haben (Abbildung 7). Das Thema ist in den
Unternehmen angekommen: So nimmt Nachhaltigkeit flr

Basis: N = 439 Befragte

Es geht um den verantwortlichen Umgang mit den Ressour-
cen, die das System Arbeit ausmachen. Dazu gehort die
Nachhaltigkeit in der Personalarbeit und in der Unterneh-

67,6 Prozent der Befragten im Bereich Flhrung, flr 61,5 Pro-
zent in der Unternehmenspolitik und fir 59,7 Prozent in der
Personalarbeit einen sehr starken bzw. starken Einfluss.
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Abbildung 8

Beeinflussung der Unternehmens- und Personalpolitik durch Geschlechter- und Rollenverstandnis

Zunehmender Anteil von Frauen

fagn o 10,9%
in FUhrungspositionen °

23,2%

241% 12,5% 23,7% 5,5%

Zunehmender Anteil von Frauen

! e 6,6%
in Fachpositionen °

26,9 %

24,1% 12,3% 25,1% 5,0%

Steigender Anteil von Frauen

auf dem Arbeitsmarkt 9i1%

23,5%

21,9% 12,3% 28,2% 5,0%

Veranderung des Geschlechter-

e 59%
rollenverstandnisses

24,1%

23,9% 13,4% 271% 55%

Egalisierung des Bildungsniveaus

. 5,0%
zwischen den Geschlechtern °

A 24,6 %

13,2% 33,0% 6,8%

Erwerbsbiografien ohne Briiche REFA I 271%

w2 W3 W4

B Sehr starke Beeinflussung

Geschlechter- und Rollenverstandnis
Bereits seit Jahrzehnten zeigen sich eine zunehmende Egali-
sierung des Bildungsniveaus zwischen den Geschlechtern

und ein steigender Anteil von Frauen auf dem Arbeitsmarkt.

Doch erst allméahlich brechen traditionelle Rollenmuster auf.
Dies geht einher mit einem Trend ununterbrochener bzw.
nur kurzfristig unterbrochener Erwerbsbiografien von Frauen,
aber auch mit Blick auf die Ubernahme verantwortungs-
voller Positionen.

Etwas mehr als ein Drittel der Befragten sieht eine sehr
starke und starke Einflussnahme des zunehmenden Anteils
von Frauen in Fihrungspositionen auf die Unternehmens-
und Personalpolitik ihres Unternehmens. Etwa in gleichem
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M Keine Beeinflussung

20,7 % 28,7% 10,3%

B Keine Angabe méglich Basis: N = 439 Befragte

MaBe bewerten die Entscheider den steigenden Anteil
von Frauen in Fachpositionen. Der Trend ,,Steigender Anteil
von Frauen auf dem Arbeitsmarkt” wird ebenfalls von einem
knappen Drittel der Unternehmensvertreter als Einfluss-
faktor identifiziert.

Generell wird jedoch der Trend ,Geschlechter- und Rollen-
verstandnis”“ weniger stark wahrgenommen als die Gbrigen
Trends. Dies gilt insbesondere fir die mittelstandischen
Betriebe, wahrend sich bei den GroBunternehmen der stei-
gende Druck der Politik auf die Umsetzung der Geschlechter-
egalitat bereits niederschlagt. Branchenbezogen zeigt sich
hier der 6ffentliche Sektor besonders sensibel.



3.3 Zusammenfassung

Insgesamt 1asst sich Uber alle Trends hinweg feststellen, dass in den Organisa-
tionen ein ausgepragtes Bewusstsein fur die entscheidenden Einflussfaktoren
auf die Unternehmens- und Personalpolitik besteht.

Die abgefragten Aspekte aus den Bereichen Wissens-
und Innovationsgesellschaft, Globalisierung, Nachhaltigkeit
und technologisch-6konomische Entwicklungen erhalten
die héchsten Zustimmungswerte. Nur leicht geringer fallt die
Wahrnehmung der demografischen bzw. gesellschaftlichen
Trends aus, wahrend die Verdanderungen im Geschlechter-
und Rollenverhaltnis die Entscheider (noch) in eher einge-
schranktem Umfang beschaftigen. Dies lasst sich aus den
oben genannten Grinden insbesondere fir die mittelstan-
dischen Betriebe feststellen. Bezugnehmend auf die erstge-
nannten Trendbereiche sind keine signifikanten Unterschiede
zwischen den Unternehmen unterschiedlicher GréBenord-
nungen auszumachen, wobei die Auswirkungen der Globali-
sierung sowie Nachhaltigkeit in Umweltschutz und Energie-
effizienz eher Themen der GroBunternehmen sind.

Differenziert man die Ergebnisse nach der Position der
befragten Entscheider, so wird deutlich, dass die HR-Fih-
rungskrafte in den Unternehmen die relevanten Trends am
starksten wahrnehmen. Offenbar wird dieses Wissen aller-

dings nicht in ausreichendem MafBe in die Unternehmens-
leitung und an die Fihrungskrafte transportiert, da diese
ein erheblich geringeres Bewusstsein aufweisen. So sehen
beispielsweise nur 37,1 Prozent der befragten Mitglieder der
Unternehmensleitung ihr Unternehmen von der Alterung
der Gesellschaft beeinflusst.

Der Branchenvergleich zeigt, dass der Dienstleistungs-
bereich bei nahezu allen abgefragten Trendbereichen
geringere Zustimmungswerte aufweist als die Befragten
aus der Industrie sowie aus dem &ffentlichen Sektor.
Eine Ausnahme bildet die Globalisierung, bei der der 6ffent-
liche Sektor erwartungsgeman einen sehr geringen Einfluss
wahrnimmt. Die technologisch-6konomischen Entwicklun-
gen, die Trends im Kontext der Wissens- und Innovations-
gesellschaft sowie das sich verandernde Geschlechter-
und Rollenverhaltnis thematisiert der 6ffentliche Sektor
besonders stark, wahrend die Themen Globalisierung
und Nachhaltigkeit am starksten die Industriebetriebe
bewegen.
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ERFOLGSKRITISCHE
HANDLUNGSFELDER

Wie bereits dargestellt, lassen sich bestimmte Handlungs-
felder identifizieren, die sich als besonders erfolgskritisch
fir eine zukunftsorientierte Unternehmens- und Personal-
politik erweisen. Dabei handelt es sich neben der Beach-
tung der in Kapitel 3 analysierten relevanten Trends um
die folgenden Handlungsfelder:

* FUhrung
* Forderung der lebenslangen Beschaftigungsfahigkeit \ ]'
+ Mitarbeiterbindung/Employer Branding ' '
* Work-Life-Balance L
Outsourcing/Insourcing sowie
Mitarbeitergewinnung (als Schwerpunktthema)
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4.1 FUhrung

Fahrungskréafte spielen eine zentrale Rolle bei der Umset-
zung einer zukunftsorientierten Personalpolitik. Dies liegt
darin begrtindet, dass sie aufgrund des taglichen und praxis-
nahen Kontakts zu ihren Mitarbeitern einen sehr viel besseren
Uberblick Giber deren Fahigkeiten sowie Uber Bedarfe an
Wissens- und Kompetenzentwicklung haben als die Perso-
nalabteilung. Hinzu kommt ihre Funktion als Schnittstelle
und Mittler zwischen der Unternehmensleitung und den
Mitarbeitern, mit der sie Uber die Gestaltung der Arbeits-
beziehungen die strategischen Ziele umsetzen.

Im Hinblick auf die zunehmende Generationen- und Werte-
vielfalt am Arbeitsplatz und das steigende Streben nach
Eigenverantwortung und Selbstbestimmung nimmt das
FUhrungsverhalten erheblichen Einfluss darauf, wie die
unterschiedlichen Mitarbeitergruppen Uber den gesamten

Erwerbszyklus hinweg motiviert, qualifiziert und gesund
neue Herausforderungen meistern. Bei inrem Fahrungs-
verstandnis sind Organisationen in ihrer Ausrichtung
laut empirischem Befund schon recht weit. 70 Prozent
geben an, dass die Fihrungskrafte in ihrem Unternehmen
den Mitarbeitern Freirdume bei ihren Aufgaben gewahren.
Zwei Drittel sind der Meinung, dass die Fihrungskrafte
in ihrem Unternehmen ein ,,offenes Ohr” fir die Belange
der Mitarbeiter haben, und knapp 60 Prozent sehen ein
partnerschaftliches Verhéltnis zwischen den Mitarbeitern
und den Fuhrungskraften ihres Unternehmens. Ebenfalls
mehr als die Halfte der Befragten stimmen zudem den
Aussagen zu, dass die Fihrungskrafte in ihrem Unter-
nehmen eine Vorbildfunktion einnehmen und/oder die
Mitarbeiter motivieren. Abbildung 9 veranschaulicht diese
Zustimmungswerte.

Abbildung 9
Fiihrungsverhalten in den befragten Unternehmen

Die FUhrungskrafte gewahren
den Mitarbeitern Freirdaume
bei ihren Aufgaben

20,3%

49,7 % 22,1% 59% 0,2% QR:¥3

Die FUhrungskrafte haben
ein offenes Ohr fur die
Belange der Mitarbeiter

18,9%

45,3% 25,5% 6,8% 1,6% RE:FA

Es besteht ein partnerschaft-
liches Verhaltnis zwischen den
Mitarbeitern und Fihrungskraften

15,0%

44,2%

28,9% 82% 16% [RARM

Die FUhrungskrafte nehmen

; ¢ =nme 15,0 %
eine Vorbildfunktion ein )

42,6 %

30,1% VAN VRV 2,3 %

Die FUhrungskrafte motivieren

die Mitarbeiter L

43,1%

34,2% 75% 2,3% REFI

Die Fuhrungskrafte gestalten
Beziehungen im Team/
in der Abteilung

10,5% 42,6 %

30,8% 12,5% 37 1,8 %

Die Flihrungskrafte geben
den Mitarbeitern
regelmaBig Feedback

13,4% 342%

32,3% 15,0% 32% QBRI

Die FUhrungskrafte fordern
die Beschaftigungsfahigkeit
der Mitarbeiter

9,6 % 36,0%

34,6 % 13,0% 3,4% 3,4%

Die FUhrungskrafte vermitteln
zwischen Angehdérigen
unterschiedlicher Generationen

W2

4,3% 30,1%

W3 W4

B Trifft vollkommen zu

Es scheint also, dass die Unternehmen bereits Gber eine
moderne Fihrung verfligen. Bei genauerem Hinsehen wird
jedoch deutlich, dass die befragten Teilnehmer aus der Unter-
nehmensleitung ein sehr viel positiveres Bild vom Verhalten
ihrer Fihrungskrafte haben, als dies offenbar in der Praxis
von den Mitarbeitern, HR-Verantwortlichen und Fihrungs-
kraften selbst erlebt wird. In Relation zu den HR-Topthemen
(siehe Kapitel 2), unter denen die Flhrung als 1. Thema von
den Befragten gesetzt wurde, ist also davon auszugehen,
dass zwischen Anspruch und Wirklichkeit noch eine héhere
LUcke besteht.
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| Trifft Uberhaupt nicht zu

33,3% 15,0% 5,0% 12,3%

B Keine Angabe moglich Basis: N = 439 Befragte

Branchenbezogen ist zu erkennen, dass im 6ffentlichen
Sektor zwar die Freirdume geringer sind, die den Mit-
arbeitern gewahrt werden. Daflr ist die Nahe zu den
Mitarbeitern gréBer. Dies lasst sich auch fur die befragten,
mittelstdndischen Betriebe feststellen, die neben der
Gewahrung von Freirdumen noch starker das ,,offene Ohr“
ihrer Fihrungskrafte und das partnerschaftliche Verhéltnis
betonen als die GroBunternehmen.



4.2 Férderung der Beschaftigungsfahigkeit ein Leben lang

In einer Arbeitswelt, die sich schnell und bestandig wandelt,
spielt Beschaftigungsfahigkeit, auch als Employability be-
zeichnet, eine wichtige Rolle. Dieses Anforderungsprofil gilt
Uber die gesamte Lebensarbeitszeit hinweg fir alle Arbeits-
bereiche im Unternehmen. Unbestritten ist die fachliche
Kompetenz das Fundament der Beschaftigungsfahigkeit/
Employability. Die Methoden- und Sozialkompetenzen - auch
vielfach als Uberfachliche Kompetenzen bezeichnet - sowie
die persdnlichen Kompetenzen, die nicht selten mit Einstel-
lung und grundlegender Haltung verbunden werden, stellen
dartber hinaus tragende Saulen dar und werden haufig unter
dem Begriff der Schlisselkompetenzen zusammengefasst.
Die Verantwortung fir die nachhaltige Sicherung von Be-
schaftigungsfahigkeit obliegt erst einmal dem Einzelnen.
Allerdings sind Arbeitgeber, die das Profil der Beschafti-
gungsfahigkeit fordern, auch in der Pflicht, dieses zu férdern.

Dies tun von den Unternehmen, die an der Studie teil-
genommen haben, immerhin 77,9 Prozent bereits heute
aktiv im Rahmen ihrer Personalpolitik. Der Blick auf die
unterschiedlichen Branchen zeigt allerdings, dass Industrie
und offentlicher Sektor hier einen nicht unerheblichen Vor-
sprung vor dem Dienstleistungsbereich haben. Wie bereits
angedeutet, besteht hier in besonderem Maf3e die Heraus-
forderung darin, sich nach jahrelangen Vorruhestandsrege-
lungen auf eine verlédngerte Lebensarbeitszeit einzustellen,
wahrend die Dienstleistungsbetriebe ihren Schwerpunkt
eher auf Themen wie Mitarbeiterbindung legen.

Was die MaBnahmen zur langfristigen Erhaltung der Leis-
tungsfahigkeit und der Fitness der Beschéftigten des
Unternehmens anbelangt, halten nahezu alle Befragten
(95,6 Prozent) lebenslange Fort- und Weiterbildung flr
sehr wichtig und wichtig. Knapp 90 Prozent der Befragten
nennen die Fihrungskrafteentwicklung und 87,2 Prozent
die Berufsausbildung als entscheidende Handlungsfelder.
Die Einschatzung der Entscheider zeigt Abbildung 10. Der
offentliche Sektor setzt andere Schwerpunkte als Industrie-
und Dienstleistungsunternehmen. So stehen hier flexible
Arbeitsmodelle sowie MaBnahmen zur Vereinbarkeit von
Berufs- und Lebensphase mit Zustimmungswerten von 100
bzw. 96,8 Prozent an den ersten beiden Stellen. In GroBunter-
nehmen kommen erwartungsgeman deutlich mehr institu-
tionalisierte MaBnahmen zum Einsatz als im Mittelstand, wo
bestimmte Programme, wie z. B. Mentorenprogramme, sich
eher schwer realisieren lassen und vornehmlich Einzelfall-
|6dsungen gesucht werden.

Eine hohe Bedeutung in der altersgerechten Férderung
von Beschaftigungsfahigkeit nehmen laut den Befragten
mit 74,9 Prozent flexible Arbeitsmodelle, mit 72,6 Prozent
die Gesundheitsférderung sowie mit 60,8 Prozent eine
regelmaBige Leistungs- und Potenzialbeurteilung ein.
GroBunternehmen sind in diesem Bereich deutlich aktiver
als der Mittelstand, der 6ffentliche Sektor erweist sich auch
bei dieser spezielleren Fragestellung als sensibler als Indus-
trie und Dienstleistungsunternehmen.

Abbildung 10

Instrumente in Unternehmen, um Beschiftigte langfristig leistungsfahig zu halten

Lebenslange Fort- und 57,6 % 38,0% 3,5%
Weiterbildung 0,6% 0,6%
Fuhrungskrafteentwicklung 43,3% 45,3% 8,5%
2,0% 0,6% 0,3%
Berufsausbildung als Fundament 55,3% 31,9% 10,5%
0,6% "1,2% 0,6%
RegelmaBige Leistungs- und 31,0% 42,1% 19,9% 5,6%
Potenzialbeurteilung 09% 0,6%
Flexible Arbeitsmodelle 29,8% 42,4% 18,4 % 6,7%
1,5% 1,2%
MaBnahmen zur Vereinbarkeit 26,6 % 45,3% 18,7 % 6,4%
von Beruf und Lebensphase 1,2% 1,8%
Gesundheitsférderung 29,8 % 38,6 % 21,9% 7,3%
1,2% 1,2%
Altersgemischte Teams 12,3% 35,4% 33,9% 108%  3,8%3,8%
Coaching 13,7% 33,9% 30,1% 14,3% 4,4% 3,5%
Tatigkeitswechsel 7,9% 32,2% 37,4% 15,8% LYA3 2.0 %
Langfristige Karriereplanung 6,7 % 33,3% 33,3% 18,1% 4,4% 41%

M Sehr wichtig w2 W3 w4

B Uberhaupt nicht wichtig

B Keine Angabe méglich Basis: N = 342 Befragte
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4.3 Mitarbeiterbindung/Employer Branding

In den nachsten Jahren wird sich der Fachkraftebedarf
aufgrund zunehmender Wissensintensitat, Veranderungs-
und Innovationsgeschwindigkeit sowie steigender Flexibili-
tatsanforderungen und Kundenanspriiche bestandig erho-
hen - zumindest in bestimmten Berufsgruppen, Branchen
und Regionen. Es liegt auf der Hand, dass Unternehmen
vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen ein profundes
Interesse daran haben, ihren Bedarf an qualifizierten Mitar-
beitern heute und in Zukunft zu sichern, um so ihre Wett-
bewerbsfahigkeit zu erhalten. Um dieses Ziel zu erreichen
und die Mitarbeiter mit den erfolgskritischen Kompetenzen
an sich zu binden, missen neben den betrieblichen Not-
wendigkeiten die Interessen, Ziele und Werte der Mitarbeiter
in Kombination mit ihrer individuellen Lebenssituation
Beachtung finden. Dabei sollte angesichts des Wertewan-
dels in der Gesellschaft differenziert vorgegangen werden.

Diese Notwendigkeit einer differenzierten Ansprache unter-
schiedlicher Generationen in bestimmten Themenfeldern
erkennen auch die Entscheider im ,,HR-Report 2011%. Aller-
dings sehen sie deutlich mehr Handlungsoptionen in Bezug
auf die jingere Generation. So erreichen die zur Bindung
von dlteren Mitarbeitern am besten geeigneten Anreiz- und
Motivationsinstrumente - namentlich die Beschaftigungs-
sicherheit mit 29,8 Prozent, MaBnahmen zur Gesundheits-
férderung mit 28,5 Prozent, die betriebliche Altersvorsorge
mit 18,9 Prozent, die Sozialbetreuung mit 18,2 Prozent sowie
MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Lebensphase
mit 15,9 Prozent - nur vergleichsweise geringe Zustimmungs-
werte. Zur Bindung von jingeren Mitarbeitern hingegen

erscheinen fir 60,8 Prozent der Unternehmensvertreter
Karriereperspektiven sowie fiir 50,6 Prozent Férder- und
Entwicklungsprogramme besonders geeignet. Hinzu kom-
men mit 32,8 Prozent der Nennungen eine marktgerechte
Entlohnung, MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und
Lebensphase mit 29,2 Prozent und variable Gehaltsbestand-
teile mit 25,1 Prozent.

Die Vertreter des 6ffentlichen Sektors, die im Wettbewerb
um Nachwuchskrafte nicht mit attraktiven Einstiegsgehaltern
punkten kénnen, sehen hierin haufiger als Industriebetriebe
eine Mdglichkeit, jingere Mitarbeiter an das Unternehmen zu
binden. Eine dhnliche Tendenz zeigt sich im Dienstleistungs-
bereich. Dass fur die jingere Generation neben rein mone-
taren Anreizen deutlich mehr Aspekte fir die Bindung an
einen Arbeitgeber relevant sind, haben die befragten Unter-
nehmen bereits erkannt. Lediglich die Work-Life-Balance wird
in diesem Kontext noch gering eingeschatzt (siehe hierzu
auch das folgende Kapitel 4.4). Sie hat gerade fir Jingere,
denen bewusst ist, dass sie in Anbetracht einer verlangerten
Lebensarbeitszeit ,,in Balance® sein missen, um leistungs-
fahig zu bleiben, eine enorme Bedeutung.

Altersunabhangig dienen nach Ansicht der befragten Ent-
scheider folgende Anreiz- und Motivationsinstrumente beson-
ders gut der Mitarbeiterbindung: ein gutes Betriebsklima
(76,1 Prozent), flexible Arbeitsmodelle (67,2 Prozent), Repu-
tation des Arbeitgebers (61,7 Prozent), variable Gehalts-
bestandteile (57,6 Prozent) sowie eine marktgerechte Ent-
lohnung (56,9 Prozent). Abbildung 11 gibt einen Uberblick.

Abbildung 11

Anreiz- und Motivationsinstrumente zur Mitarbeiterbindung

Karriereperspektiven 7,3%

60,8 %

271% 4,8%

Forder- und

) 73% 50,6 %
Entwicklungsprogramme

39,0% 32%

MaBnahmen zur Vereinbarkeit

15,9%
von Beruf und Lebensphase .

29,2%

52,2% 2,7%

Betriebliche Altersvorsorge 18,9% 24,6%

47,8% 8,7%

Beschaftigungssicherheit 29,8% 10,9%

55,6 % 3,6%

Marktgerechte Entlohnung 71% 32,8%

56,9 % 32%

MaBnahmen zur

han 28,5% 9,3%
Gesundheitsférderung . -

54,9% 73%

Flexible Arbeitsmodelle 10,7% 18,5%

67,2% 3,6 %)

Variable Gehaltsbestandteile EA3/ 251%

57,6 % 14,8%

Reputation des Arbeitgebers

Gutes Betriebsklima 14,1% 77%

76,1% 21%

Firmenwagen [E*& 16,2%

B Besonders ansprechend fir &ltere Mitarbeiter
B Besonders ansprechend fiir jiingere Mitarbeiter
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[ Das Alter spielt keine Rolle
[ Keine Angabe méglich

50,1% 28,5%

Basis: N = 439 Befragte



4.4 Work-Life-Balance

Noch bis vor wenigen Jahrzehnten waren die beiden ent-
scheidenden Spharen im Leben vieler Menschen - Beruf
und Privatleben - klar voneinander abgegrenzt. Dieses Bild
existiert fir die Mehrzahl der heutigen Arbeitnehmer nicht
mehr: Die alte Balance kippt im Zuge einer zunehmend
gleichberechtigten Rollenverteilung zwischen den Geschlech-
tern und einer ,,Entgrenzung” von Arbeit und Freizeit. Heute
ist in der Regel nicht mehr ohne weiteres auszumachen,
inwieweit ,Work" oder ,Life” den Einzelnen be- oder entlas-
ten. Wo, wann und in welchem Mafe der Einzelne Belastung
empfindet und im Gegenzug ,,auftankt”, hangt in hohem
Mafe von der persdnlichen Situation in Beruf und Privat-
leben, von Neigungen und individuellen Einschatzungen ab.
Das Hinwirken auf eine in dieser Form definierte Work-Life-
Balance ist angesichts zentraler Trends und Entwicklungen
in der Arbeitswelt ein Muss auf der Agenda zukunftsgerich-
teter Unternehmen.

Allerdings sind nur 42,6 Prozent der Befragten im
,HR-Report 2011“ der Ansicht, dass dem Thema ,Work-Life-
Balance” in ihrem Unternehmen eine sehr groBe bzw. grofe
Bedeutung beigemessen wird, d. h. hier besteht ein nicht
unerheblicher Nachholbedarf. Dies gilt insbesondere in
der Industrie und im Dienstleistungsbereich, wahrend der
offentliche Sektor deutlich héhere Zustimmungswerte
aufweist.

Nichtsdestotrotz geben die Befragten eine Vielzahl von
MaBnahmen zur Work-Life-Balance an, die in ihren Unter-
nehmen angeboten werden. Nahezu alle (91,3 Prozent)
nennen die flexible Gestaltung der Arbeitszeit. Zwei Drittel
der Unternehmen (66,6 Prozent) bieten gesundheitsfor-
dernde MaBnahmen an, 52,1 Prozent ein flexibles Arbeits-
zeitvolumen. Hinzu kommt bei der Halfte der Befragten
die Moglichkeit von Telearbeit/e-Work.

Die alte Balance kippt im Zuge einer
zunehmend gleichberechtigten Rollen-
verteilung zwischen den Geschlechtern.
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Abbildung 12

MaBnahmen zur Work-Life-Balance in den befragten Unternehmen - branchenspezifische Auswertung

Flexible Gestaltung der Arbeitszeit
Informationsbereitstellung/-vermittlung
Telearbeit/e-Work
Finanzielle Unterstitzungsangebote
Unterstitzung bei der Kinderbetreuung
Flexibles Arbeitszeitvolumen
Ansprechpartner/-in im Unternehmen
Flexible Arbeitsunterbrechung/Freistellung (Sabbatical)
Unterstltzung bei der Pflege Angehériger
Gesundheitsférdernde MaBnahmen

12,1%

Rotationsmodelle 16,8%
8,1%

7.5%

Beratungsangebote 21,2%

0%

Il Dienstleistung M Industrie W Offentlicher Sektor

Bei den MaBnahmen, die Unternehmen fir Work-Life-Balance
ergreifen, zeigt sich, dass die Befragten aus der Unterneh-
mensleitung sowie die Fihrungskrafte deutlich weniger
MaBnahmen benennen als die HR-Verantwortlichen. Dies
lasst darauf schlieBen, dass die Thematik bei diesen beiden
Zielgruppen noch nicht in ausreichendem MaBe kommuniziert
wird. Gerade im Falle der Fihrungskrafte, die MaBnahmen
zur Work-Life-Balance mittragen und ihren Mitarbeitern als

4.5 Qutsourcing/Insourcing

Outsourcing ist im HR-Bereich seit langem verbreitet. Im
Fokus stehen dabei zeitaufwandige Verwaltungstatigkeiten,
wie Lohn- und Gehaltsabrechnungen. Doch zunehmend
werden auch andere Themenfelder daraufhin geprift, ob es
rentabler ist, diese Uber externe Dienstleister abzuwickeln.
Hier spielt insbesondere das Bedurfnis eine Rolle, sich im HR-
Bereich auf strategische Fragestellungen zu konzentrieren.

Ein knappes Drittel der Befragten des ,HR-Reports 2011
gibt an, dass im Unternehmen HR-Prozesse ausgelagert
wurden bzw. werden. Ganz oder teilweise ausgelagert werden
ZuU 63,1 Prozent Prozesse im Entgeltmanagement und in
deutlich geringerem Umfang in der Personalverwaltung
(29,2 Prozent), in der Personalbeschaffung (20,0 Prozent)
und in der Fihrungskrafteentwicklung (10,8 Prozent).

In diesem Zusammenhang sind auch Shared Service Center
(SSC) zu beachten. Bereits in der Studie , Arbeits- und Orga-

91,2%
89.1%
100,0%

58,2 %
73.7 %
94,6 %

81,1%

73,0%
42,3%
64,9%

34,3%
431%

40,2%
30.7%
51,4%

27,2%
38.0%
51,4%

27,2 %
38.0%
51,4%

Basis: N = 413 Befragte

Ansprechpartner zur Verfigung stehen sollten, ist dies
auf Dauer nicht zielfihrend.

Wie zu erwarten, bieten GroBunternehmen deutlich mehr -
insbesondere institutionalisierte - MaBnahmen an als mittel-
standische Betriebe. Die branchenspezifische Auswertung
zeigt ein hohes Engagement zum Thema ,Work-Life-Balance”
vor allem im 6ffentlichen Sektor (Abbildung 12).

nisationsstrukturen in Bewegung“ von Hays und dem IBE
aus dem Jahr 2011 konnte gezeigt werden, dass SSC vor
allem in technologieaffinen Bereichen wie der IT und EDV,
aber auch im Finanz- und Rechnungswesen, im Controlling
und im Personalwesen genutzt werden. Hinter dem Aufbau
von SSC steht vor allem das Ziel, Prozesse in den Betrieben
zu standardisieren und zu zentralisieren. Hinzu kommt der
Wunsch nach einer verbesserten Steuerung, Kontrolle und
Kostentransparenz.?

37,7 Prozent der Befragten aus Unternehmen, die HR-Pro-
zesse auslagern, verfiigen im HR-Bereich Giber Shared Service
Center. Besonders haufig werden in diesen Shared Service
Center laut den Befragten Aufgaben aus den Bereichen
Personalverwaltung, Entgeltmanagement, Personalbeschaf-
fung, Personalbetreuung und Personalcontrolling bearbeitet.
Shared Service Center sind Uberwiegend ein Thema fiir
GroBunternehmen.

2Siehe auch: Rump, J,/Schabel, F. (2011): Arbeits- und Organisationsstrukturen in Bewegung. Eine Studlie des Instituts fir Beschéftigung
und Employability IBE im Auftrag von Hays, Mannheim, Ludwigshafen; Link: www.hays.de/studien.
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KAPITEL 5
SCHWERPUNKTTHEMA
MITARBEITERGEWINNUNG

5.1 Grundsatzliches zur
Mitarbeitergewinnung

Der demografische Wandel hat bereits die Gruppe der Schulabganger
erreicht. Kiinftig besteht die Herausforderung weniger darin, genligend Aus-
bildungs- oder Hochschulplatze fir junge Menschen bereitzustellen. Vielmehr
sinkt die Nachfrage nach Ausbildungsplatzen stetig und auch die Zahl der
Studienanféanger wird mit einer Verzégerung von wenigen Jahren ricklaufig
sein. Diese Entwicklung wird es flr Unternehmen schwieriger gestalten,
qualifizierte Arbeitskrafte zu finden. Eine Ausnahme bilden die doppelten
Abschlussjahrgange des Jahres 2011.
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Wann und in welchem Umfang einzelne Betriebe von
Engpassen in Bezug auf das verflighare Nachwuchs- und
Arbeitskraftepotenzial betroffen sein werden, hangt von
mehreren Faktoren ab. Hier ist zum einen die rdumliche Lage
zu nennen. Immer deutlicher zeigen sich Unterschiede in
den Wirtschafts- und Bevoélkerungsstrukturen der Regionen.
So nimmt im landlichen Bereich die Abwanderung gerade
jingerer Arbeitskrafte weiter zu, wahrend sich rund um gréBere
Wirtschaftsstandorte regelrechte Ballungszentren entwickeln.
In der Folge fallt es Betrieben in landlichen Gegenden zuneh-
mend schwer, qualifizierte Nachwuchs- und Arbeitskrafte
fr sich zu gewinnen. Hinzu kommt, dass in einer sich selbst
verstarkenden Spirale die Abwanderung von Arbeitskraften
zu einer weiteren Einschrankung der Infrastruktur, wie z. B.
des 6ffentlichen Nahverkehrs, der Sport- und Freizeitstatten
sowie der Kinderbetreuung fuhrt, wodurch wiederum die
Region an Attraktivitat als Lebensraum verliert.

Unternehmen werden sich folglich auf einen zunehmenden
,War for Talents” einstellen missen. Dabei zeigt sich, dass
heute bereits vor allem die Unternehmen von einem kaum
noch zu deckenden Arbeitskraftebedarf sprechen, die auf
Mitarbeiter mit mittleren oder héheren Qualifikationen
angewiesen sind. In diesen Betrieben spielt mittlerweile
das Alter der qualifizierten Krafte immer weniger die ent-
scheidende Rolle. Arbeitgeber hingegen, deren Beschaftigte
Uberwiegend aus dem niedrig qualifikatorischen Bereich
kommen, sehen weder heute noch fir die Zukunft Engpasse
bezlglich ihrer Arbeitskrafte auf sich zukommen.

Dies spiegelt sich auch in den Antworten der Entscheider im
,HR-Report 2011 wider: So werden aktuell vor allem Fach-

krafte (63,8 Prozent), Hochschulabsolventen (55,8 Prozent)
und Experten (40,8 Prozent) gesucht. Unter Fachkraften
werden in diesem Zusammenhang Arbeitnehmer mit einer
qualifizierten Berufsausbildung und Berufserfahrung verstan-
den, von Experten wird im Zusammenhang mit Spezialisten
fUr bestimmte Fachgebiete gesprochen. Im Branchenver-
gleich tritt sehr deutlich zutage, dass der 6ffentliche Sektor
in erheblich gréBerem Umfang als Industriebetriebe und
Dienstleister nach Auszubildenden sucht. Diese werden
noch vor Fachkraften und Hochschulabsolventen genannt.

Bedarf an Fachkraften besteht vor allem fr den Vertrieb,
der von 40,5 Prozent der Befragten angefihrt wird, sowie
fur die Bereiche Verwaltung/Organisation, Finanzwesen/
Rechnungswesen/Controlling und IT/EDV mit jeweils ca.
30 Prozent der Nennungen. Am geringsten bewerten die
Entscheider den Bedarf an Fachkraften flr die Bereiche
Einkauf und Logistik sowie flr die Rechtsabteilung.

Sehr groBe und groBe Schwierigkeiten sehen die Befragten
bei der Rekrutierung von Experten (39,0 Prozent), Fach-
kraften (38,5 Prozent) und Fihrungskraften (26,9 Prozent).
Dies veranschaulicht Abbildung 13. Im Vergleich der unter-
schiedlichen UnternehmensgréBen fallt auf, dass GroBunter-
nehmen in deutlich gréBerem Umfang nach Beschaftigten
suchen als die befragten Unternehmen aus dem Mittelstand.
Letztere geben sehr viel haufiger an, derzeit Gberhaupt
nicht zu rekrutieren. Generell sehen die mittelstandischen
Betriebe noch keine gréBeren Schwierigkeiten bei der Rekru-
tierung der gewlinschten Mitarbeiter als GroBunternehmen.
Ursachen hierfir sind in der tendenziell geringen Fluktuation
und héheren Bindung der Mitarbeiter im Mittelstand zu

Abbildung 13

Schwierigkeiten bei der Rekrutierung bestimmter Mitarbeitergruppen

Experten 121% 26,9%

13,7%

8,0% 4,8% 16,9 % A

Fachkrafte 9,1% 29,4%

26,0% 10,7 % 6,6 % 9,8% 8,4%

Fuhrungskrafte 8,7% 18,2% 18,5%

10,3% 8,0% 17,5% 18,9%

Young Professionals P& 15,0% 19,8%

13,2%

12,8% 17,3% 19,1%

Auszubildende %73 13,7% 19,1%

17,3%

27,8% 13,9% 59%

Hochschulabsolventen P23 13,4% 21,0%

19,1% 20,3% 12,5% 1n,2%

26%
3’6 A4,8 %

Zeitarbeiter 55%

8,0% 20,0%

37,4% 25,7 %

%
el °4,6%

0,7 % B2
,7%

Freelancer 141%

38,5% 32,6%

) 21%  3,4%
2P 2R 1% 38,3%
Sonstige 0.5% 23% b b

46,5%

6%
6%, 1%

Hilfskrafte 5%

55% 19,1%

B Sehr groBe Schwierigkeiten 2 M3 W4
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Erhebliche Schwierigkeiten sehen
die Befragten bei der Rekrutierung
von Experten.

sehen. Als bevorzugte Rekrutierungswege nennen die
Teilnehmer der Studie ,,HR-Report 2011” zu 75,9 Prozent
Jobportale im Internet. Immerhin 61,3 Prozent der Befragten
nutzen weiterhin Stellenanzeigen in Printmedien. Bei 52,8 Pro-
zent der Befragten spielt die eigene Karrierewebsite sowie
bei 51,7 Prozent die Rekrutierung durch Mitarbeiterempfeh-
lungen eine ebenfalls herausragende Rolle. Neben diesen
bekannten und bewahrten Wegen stehen Praktika weit oben
auf der Agenda der Befragten: Fast 66 Prozent nutzen sie
bevorzugt fir die Rekrutierung - quasi als eine Art Testphase.

Die ,Top 3“ der Nennungen sind dabei bei GroBunterneh-

men sowie mittelstandischen Betrieben identisch. 39,2 Prozent
der Unternehmen greifen auf die Unterstttzung durch Perso-
naldienstleister zurlick, darunter vor allem Industriebetriebe.

Digitale Wege der Rekrutierung, wie etwa lber soziale
Netzwerke (Xing, Facebook etc.) und Microblogging (Twitter),
nehmen im Hinblick auf die Gewinnung jangerer Krafte eine
noch nicht zentrale, aber gleichwohl zunehmende Bedeu-
tung ein. Etwa ein Drittel der Unternehmen nutzt diese
Maoglichkeiten. Insgesamt betrachtet weisen die befragten
GroBunternehmen ein breiteres Spektrum an Rekrutierungs-
wegen und -methoden auf als mittelstandische Betriebe.

Rekrutiert wird insbesondere regional - dies trifft auf
57,4 Prozent der Befragten zu - sowie Uberregional mit
51,7 Prozent der Nennungen. Dies gilt in besonderem MaBe
fur den 6ffentlichen Sektor und die mittelstandischen
Betriebe. Industriebetriebe und GroBunternehmen suchen
auch EU- bzw. weltweit nach Bewerbern.

5.2 Im Fokus: internationale Rekrutierung

Wie bereits angedeutet, wurden nach der Studie ,,Inter-
nationale Rekrutierung - Realitat oder Rhetorik?” im Jahr
2008 auch im Rahmen des ,,HR-Reports 2011” die betrieb-
lichen Entscheider noch einmal explizit zu den zentralen

Aspekten ihrer internationalen Mitarbeitersuche befragt.

Von der Gesamtheit der Befragten geben 13,2 Prozent an,
derzeit weltweit zu rekrutieren, 11,6 Prozent rekrutieren

Abbildung 14

Bevorzugte Rekrutierungslander im Zeitvergleich 2008 und 2011

Deutschsprachiges Ausland

Osteuropa

China 13,4%

Sonstige Lander/Regionen 1,3%

Nordamerika (USA/Kanada) 10.3%
'y (]

Indien 6,2%

Frankreich 31%

Grofbritannien 31%

Sudeuropa 31%

N 11,8%
Skandinavien 21%

Benelux 0%

M Entscheiderbefragung 2008 M Entscheiderbefragung 201

15,3%

15,3%

34,1%
26,8 %

4M,2%

20,6 %

24,1%

24,7 %

20,6 %

17,6 %

28,8 %

Basis: N (2008) =170 Befragte
N (2011) = 97 Befragte

*China war in der Befragung 2008
nicht in der Auswahlliste
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EU-weit. Nach Angaben der Entscheider zielt die inter-
nationale Rekrutierung dabei vor allem auf Experten (67,0
Prozent), Fihrungskréafte (60,8 Prozent) und Hochschul-
absolventen (48,5 Prozent) ab. Auffallig sind die Verschie-
bungen der bevorzugten Rekrutierungslander (Abbildung 14).
Aktuell wird laut den Befragten mit 26,8 Prozent vorrangig
im deutschsprachigen Ausland, gefolgt von Osteuropa
mit 20,6 Prozent, um Personal geworben. Zum Vergleich:
Im Jahr 2008 rekrutierten noch 41,2 Prozent der Befragten
die meisten ihrer internationalen Mitarbeiter aus Osteuropa,
34,1 Prozent im deutschsprachigen Ausland. Mit 28,8 Pro-
zent wurde GroBbritannien im Jahr 2008 als dritthdufigstes
Land far die Rekrutierung von internationalen Mitarbeitern
genannt, 2011 ist es mit 3,1 Prozent nahezu bedeutungslos
geworden. Platz 3 im Jahr 2011 belegt stattdessen China mit
13,4 Prozent Zustimmung (China stand im Jahr 2008 nicht
auf der Liste der zu wahlenden Lander, konnte nur durch
,Sonstige Lander” benannt werden).

Die Veranderungen im Zeitvergleich machen deutlich, dass
analog zur Entwicklung der globalisierten Wirtschaft auch
aus einer breiteren Flache von Landern neue Mitarbeiter
rekrutiert werden, anstatt sich auf bestimmte Regionen zu
spezialisieren. Der drastische Rickgang der Rekrutierungs-
bestrebungen in Bezug auf die osteuropaischen Lander
|asst sich darauf zurlckfihren, dass hier bereits in erheb-
lichem Umfang Potenziale abgeschdpft wurden und auf-
grund einer dhnlichen demografischen Entwicklung wie
in Deutschland auch stetig weniger Nachwuchskrafte far
das Ausland verflgbar sind.

Die Unternehmensvertreter nennen als Hauptgrund flr
ihre Entscheidung, international zu rekrutieren, dass sie
far ihr Geschaft interkulturelle Kompetenzen bendétigen
(75,2 Prozent) - ein deutlicher Zuwachs im Vergleich zur
Befragung 2008, bei der lediglich 54,7 Prozent der Ent-
scheider diesen Grund anfuhrten. Es folgt das Selbstver-
standnis als internationales Unternehmen (74,2 Prozent),
das im Zeitverlauf etwas an Bedeutung eingeblfit hat.

Platz 3 mit 41,2 Prozent Zustimmung belegte 2008 die
Aussage ,Wir finden in Deutschland nicht die geeigneten
Fach- und Flhrungskrafte” - sie kommt im Jahr 2011 gerade
noch auf eine Zustimmung von 31,9 Prozent. Dies ist eigent-
lich ein Widerspruch zum konstatierten Fachkraftemangel,
der Deutschland in den nachsten Jahren droht. Im Jahr 2011
ist fur 35 Prozent der Befragten das Diversity Management
der Motivator fir internationale RekrutierungsmafBnahmen
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Unternehmen gehen souveraner mit
internationaler Rekrutierung um als
noch vor drei Jahren, sind allerdings
deutlich kostensensibler geworden.

und nimmt damit Platz 3 ein. 2008 war dieser Aspekt
nur fur 16,5 Prozent der Entscheider relevant, hat also
entscheidend an Signifikanz gewonnen.

Bei dieser Fragestellung zeigen sich deutliche Unter-
schiede im Antwortverhalten der Studienteilnehmer aus
dem Mittelstand bzw. aus GroBunternehmen. Insbesondere
im Mittelstand ist augenscheinlich die Relevanz interkultu-
reller Kompetenzen signifikant angestiegen, da 2011 immerhin
68 Prozent der Befragten aus mittelstandischen Betrieben
angeben, diese fir ihr Geschaft zu bendtigen, wahrend es
2008 gerade einmal 10,6 Prozent waren. Abbildung 15 gibt
einen Uberblick. Generell Iasst sich aus den Ergebnissen
schlieBen, dass der Mittelstand die internationale Rekrutie-
rung eher aus der Notwendigkeit heraus betreibt als aus
strategischen Erwagungen.

Befragt nach ihren wesentlichen Erfahrungen im Zusam-
menhang mit internationaler Rekrutierung vertreten die
Befragten ebenso wie im Jahr 2008 auch in der aktuellen
Studie die Ansicht, dass IntegrationsmaBnahmen fir inter-
nationale Mitarbeiter notwendig sind (64,9 Prozent in 2011
sowie 66,2 Prozent in 2008).

Auch Platz 2 in der Rangfolge der wesentlichen Erfah-
rungen bleibt im Zeitverlauf gleich: die Zeitintensitat inter-
nationaler Rekrutierungsprozesse. Sie ist - wenngleich
etwas geringer als in 2008 - noch immer ein Thema, das
die Entscheider beschaftigt, obgleich offenbar eine gewisse
Gewdhnung bzw. Routine eingetreten ist. Sensibler sind
die Entscheider in Bezug auf die Kosten geworden, die
eine internationale Rekrutierung verursacht. Hier ist eine
Steigerung der Zustimmungswerte von 49,4 Prozent

in 2008 auf 54,6 Prozent in 2011 zu bemerken.

Die Herausforderungen durch kulturelle Unterschiede
hingegen werden im Jahr 2011 mit 47,4 Prozent langst
nicht mehr so intensiv wahrgenommen wie 2008, als noch
61,2 Prozent der Entscheider dieser Aussage zustimmten.
Offenbar machen Mittelstéandler und GroBunternehmen
ahnliche Erfahrungen, wobei der Mittelstand noch etwas
starker Uber hohe blrokratische und rechtliche Hirden
klagt.

Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass die
Unternehmen souveraner mit internationaler Rekrutierung
umgehen als noch vor drei Jahren, dass sie allerdings
deutlich kostensensibler geworden sind (Abbildung 16).



Abbildung 15
Griinde fiir die internationale Rekrutierung 2008 und 2011

Wir benétigen flr unsere Geschéfte 54,7 %

interkulturelle Kompetenzen 75,2%

Wir sind ein internationales Unternehmen/ 77,1%
Aufgrund unseres Selbstverstandnisses als
internationales Unternehmen 74,2%

Unser Diversity Management ist ein Motivator
flr internationale RekrutierungsmaBnahmen

Aufgrund der demografiebedingten
Alterung in Deutschland suchen wir auch auf
den internationalen Arbeitsmarkten

Wir finden in Deutschland nicht die 4,2%

geeigneten Fach- und Fihrungskrafte

Wir erwarten Kosteneinsparungen aufgrund
internationaler RekrutierungsmaBnahmen 6,2%

Basis: N (2008) =170 Befragte
M Entscheiderbefragung 2008 B Entscheiderbefragung 2011 N (2011) = 97 Befragte

Abbildung 16
Erfahrungen mit internationaler Rekrutierung 2008 und 2011

IntegrationsmaBnahmen flr internationale 68,2%
Mitarbeiter sind notwendig 64,9%

Der internationale Rekrutierungsprozess 62,9%
ist zeitintensiver 59,8 %
Der internationale Rekrutierungsprozess 49,4 %
ist kostenintensiver 54,6 %
Internationale Mitarbeiter verbessern 54,7%
die Unternehmensreputation 52,6 %
Die kulturellen Unterschiede 61,2%

sind eine groBe Herausforderung 47,4%

43,5%

Unser Employer Branding greift auch im
internationalen Rekrutierungsprozess 39,1%

Die Integration auslandischer Arbeitnehmer
ist eine groBe Herausforderung 36,1%

46,5%

Es gibt Schwierigkeiten bei der Bewertung
der (formalen) Qualifikationen 28,9%

22,9%

41,8%

|

Die internationalen Bewerber bringen
eine héhere Arbeitsmotivation mit 14,5%

l

Die internationalen Bewerber erftllen die
von uns gesuchten Kompetenzen besser 14,4 %

14,7 %

25,3%

|

Die Einstellung ausldndischer Mitarbeiter
reduziert die Personalkosten 31%

'I

Basis: N (2008)
B Entscheiderbefragung 2008 M Entscheiderbefragung 2011 N (2011)

170 Befragte
97 Befragte
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ZENTRALE THESEN

Die ,weichen” Themen stehen derzeit ganz oben auf der
Agenda der relevanten HR-Themen. Aus gutem Grund:

Sie spielen im Wettbewerb um die Gewinnung und Bindung
der knapper werdenden Fach- und Fihrungskrafte eine
zentrale Rolle. Zudem sind sie flr Unternehmen die kulturelle
Grundlage, um die immer komplexer werdende Arbeitswelt
adaquat zu bewaltigen.

Ein modernes Fuhrungsverstandnis ist in vielen Unternehmen
intellektuell verankert. Hier zeigt sich jedoch noch eine Diskrepanz
zwischen Anspruch und Wirklichkeit. So schatzen die befragten
Topmanager das Flihrungsverhalten in ihren Organisationen
deutlich positiver ein als HR-Verantwortliche, Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter.

Die Ergebnisse zeigen auf, dass die Bewertungen der
HR-Fihrungskrafte meist mit denen der Mitarbeiter ohne
FUhrungsverantwortung tbereinstimmen. Wenn die Meinung
der HR-Fuhrungskrafte mit der Haltung der Unternehmens-
leitung und der Fiihrungskrafte der Fachabteilung verglichen
wird, ist deutlich weniger Konsens vorhanden. Dies verweist
darauf, dass der HR-Bereich in vielen Unternehmen (noch) nicht
als Business Partner akzeptiert ist und die Kommunikation
nicht durchgangig verlauft.

Die zentralen und langfristigen Megatrends, welche die Arbeits-
welt bewegen, sind von den Unternehmen tiberwiegend erkannt.
Allerdings verfiigt die Unternehmensleitung Gber ein geringeres
Bewusstsein flr die sich daraus ergebenden relevanten Themen-
stellungen. In der internen Kommunikation gibt es daher noch
hohen Handlungsbedarf fir den HR-Bereich.
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Unternehmen haben zunehmend erkannt, dass sie ihre unter-
schiedlichen Altersgruppen spezifisch ansprechen massen, um
sie zu gewinnen und zu binden. Hier liegt der Fokus trotz oder
wegen des demografischen Wandels auf Anreiz- und Motiva-
tionsinstrumenten fir jingere Beschaftigte. Diese beziehen
auch nachweislich mehr Faktoren als dltere Menschen ein,
wenn sie sich fur einen Arbeitgeber entscheiden.

Eine ausgewogene Work-Life-Balance ist fir Unternehmen
derzeit noch kein bedeutendes Thema, obwohl sie bereits eine
breite Fille an entsprechenden MaBnahmen fiir ihre Mitarbeiter
anbieten. In Anbetracht der Geschlechterthematik, einer
lebensphasenorientierten Personalpolitik sowie der langeren
Lebensarbeitszeiten von Menschen wird dieses Thema kinftig
mehr Gewicht erhalten.

Bei der internationalen Rekrutierung sind Unternehmen
routinierter geworden. Dies lasst darauf schlieBen, dass
sie nun eher Uber eine Strategie verfligen als noch 2008.
Wahrend der Mittelstand sich bei der internationalen Rekru-
tierung eher davon leiten lasst, seinen Fachkraftebestand zu
sichern, spielen bei GroBunternehmen strategische Gesichts-
punkte, wie Diversity Management, eine starkere Rolle.
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