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Vorwort

Seit vielen Jahren wird von der deutschen Wirtschaft der jahrlich hohe Verlust an
Wertschépfung aufgrund nicht besetzbarer oder verspatet besetzter Stellen beklagt.
Bei naherer Betrachtung fallt insbesondere der nicht zu deckende Bedarf an quali-
fizierten Fach- und Fihrungskraften auf, der die deutschen Unternehmen belastet.
Die Gewinnung und Bindung qualifizierter Fach- und Fihrungskrafte als wichtige
Unternehmensressource wird fur viele Unternehmen zu einer Kernaufgabe.

Die Ernahrungswirtschaft zahlt zu einem Wirtschaftssektor, der — zumindest aus
Sicht des nicht-affinen Umfelds — zu den weniger attraktiven und folglich nicht ge-
rade ersten Bewerbungsadressen gehort. Diese Situation verscharft den Wettbe-
werb zwischen den Unternehmen um qualifizierte Arbeitskrafte. Um sich im Arbeit-
geberwettbewerb zu behaupten, wird der Aufbau einer Arbeitgebermarke als eine
Differenzierungsmdglichkeit angesehen, um sich einen einzigartigen Wettbewerbs-
vorteil zu verschaffen und sich als Arbeitgeber von der Konkurrenz abzugrenzen.
Aus informationsékonomischer Sicht stellt eine Arbeitgebermarke ein Qualitatssig-
nal dar, dass dazu beitragen kann, die Qualitatsunsicherheiten zu beseitigen.

Die von Frau Wangerow vorgelegte Dissertationsschrift setzt genau hier mit den
forschungsleitenden Fragen an, welche Arbeitgeberimagemerkmale zur Differen-
zierung eines Arbeitgebers aus der Ernahrungsindustrie im Wettbewerb um Fach-
und Flhrungskréafte beitragen und welche Rolle funktionale, symbolische und/oder
erfahrungsbasierte Arbeitgeberimagemerkmale im Arbeitgebermarkenwettbewerb
spielen.

Der besondere Charme der Arbeit liegt in der in dieser Form noch nicht vorliegenden
Verbindung zwischen den theoretischen Modellen der Informationsdkonomie und
den Erklarungsbeitragen einzelner Merkmalsattribute auf die Arbeitgeberattraktivi-
tat. Die Arbeit zeichnet sich nicht nur durch eine hohe wissenschaftliche Prazision
in der Gedankenfiihrung und eine sehr gelungene methodisch-formale Umsetzung
des Untersuchungsproblems aus, sondern ebenso durch eine grof3e inhaltliche
Breite und Tiefe der vorgenommenen Analyse.

Die Leserschaft erfreut sich auch daran, dass es Frau Wangerow sehr gut gelungen
ist, bei allen theoretischen Ausfihrungen immer den Bezug zur Praxis herzustellen
und die Relevanz ihrer Gedankengange in jedem Abschnitt Uberzeugend zu bele-
gen. Vor diesem Hintergrund ware es wunschenswert, wenn die vorliegende Arbeit
eine entsprechende Verbreitung und Beachtung in der Fachwelt finden wiirde.

GielRen, im Oktober 2021 Prof. Dr. Rainer Kiihl
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1. Einleitung

11 Problemstellung

Unternehmen der Erndhrungsindustrie sind zunehmend mit Rekrutierungsproble-
men konfrontiert. Ein Viertel aller Suchprozesse (25,2 %) nach passendem Perso-
nal werden bereits abgebrochen, weil kein geeigneter Kandidat fiir die Stelle gefun-
den wurde. Innerhalb der erfolgreichen Stellenbesetzungsprozesse nimmt die tat-
sachliche Suchdauer im Zeitverlauf signifikant zu, im Schnitt vergehen 71 Tage zwi-
schen dem Beginn der Suche und der Einigung mit dem zukinftigen Mitarbeiter."
Verstreicht der geplante Einstellungstermin ohne erzielte Einigung oder rechtzeitige
Verflgbarkeit des potentiellen Kandidaten, entstehen Vakanzen, die mit erhebli-
chen betrieblichen Kosten verknlpft sind. Der durch die fehlende Arbeitskraft ent-
standene Produktivititsverlust stellt dabei den starksten Kostentreiber dar.2 Rund
die Halfte aller Einstellungsprozesse (48,1 %) innerhalb der Ernahrungsindustrie
sind bereits mit auftretenden Vakanzen verbunden. Der demografische Wandel
fuhrt zu einer Verknappung des Arbeitskrafteangebots. Basierend auf dem Projek-
tionsszenario von FUCHS, SOHNLEIN UND WEBER (2017) sinkt das Erwerbspersonen-
potenzial von 45,8 Mio. Erwerbstatigen im Jahr 2015 auf insgesamt 40,9 Mio. Er-
werbspersonen im Jahr 2050.2 Gleichzeitig steigt die Nachfrage nach Arbeitskraften
aufgrund der steigenden Einstellungsbereitschaft innerhalb der Branche. Zwischen
den Jahren 2010 und 2020 verzeichnete die Erndhrungsindustrie einen Beschafti-
gungszuwachs um 13,4 %.* Beide Faktoren tragen zu einer Verscharfung der Ar-
beitskraftesituation bei. Von einem umfassenden Fachkraftemangel kann in
Deutschland (dennoch) nicht gesprochen werden. Das Verhaltnis zwischen dem all-
gemeinen Arbeitskrafteangebot (Zahl der Arbeitslosen) und der Arbeitskraftenach-
frage (Zahl der gemeldeten Stellen) ist ausreichend, regionale und berufsspezifi-
sche Engpasse sind jedoch zu verzeichnen.5 Basierend auf den gelisteten Engpass-
berufen der Fachkrafteengpassanalyse der BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT verzeich-
net die Ernahrungsindustrie innerhalb der Qualifikationsgruppen Spezialisten und
Experten bislang keinen Engpass.® Die wachsenden Rekrutierungsprobleme inner-
halb der Ernahrungsindustrie sind damit nicht ausschlieflich auf einen sich ver-
scharfenden Fachkraftemangel zuriickzufiihren, sondern lassen auch auf ein grund-
satzliches Attraktivitatsproblem der Branche schlieBen.”

"Vgl. zu den dargelegten Zahlen die Ergebnisse der Sekundarerhebung in Kapitel 3.2.3.
2Vgl. Tracey und Hinkin (2008): 14.

3 Vgl. Fuchs/Séhnlein/Weber (2017): 5.

4 Vgl. Statistisches Bundesamt (2021).

5 Vgl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020a): 5.

6 \V/gl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020a): 6ff.

7 Vgl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020a): 5.
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2 Einleitung

Stellenbesetzungsprozesse, die einen akademischen Berufsabschluss als Qualifi-
kationsniveau fordern, sind haufiger mit auftretenden Vakanzen verbunden,? die im
Schnitt 1anger andauern.® Gleichzeitig verzeichnet die Suche nach Mitarbeitern mit
Hochschulabschluss hoher anfallende Suchkosten in Form von Zeit und Geld."°
Hochqualifizierte Mitarbeiter zeichnen sich durch ein besonders ausgepragtes Maf}
an Fahigkeiten, Kernkompetenzen und Wissenskapital aus Ressourcen, die den
Unternehmenserfolg determinieren.'" Der Anteil Beschaftigter mit akademischem
Berufsabschluss innerhalb der Ernahrungsindustrie nimmt stetig zu'? und damit
auch die Zahl der Einstellungsprozesse, die dem geforderten Qualifikationsniveau
eines Hochschulabschlusses entsprechen. Die verscharften Rekrutierungspro-
bleme und Investitionen in die Suche nach hochqualifizierten Mitarbeitern spiegeln
die Konkurrenzsituation im Wettbewerb um diese unternehmensspezifische Erfolgs-
determinante wider.

Die Differenzierungsbildung bietet Mdglichkeiten, um sich im Arbeitgeberwettbe-
werb zu behaupten. Uber die Generierung eines einzigartigen Wettbewerbsvorteiles
kann sich der Arbeitgeber von der Konkurrenz abgrenzen.' Ein potentieller Ansatz-
punkt zur Differenzierungsbildung stellt das (Arbeitgeber-)image dar. Das Arbeitge-
berimage, definiert als Vorstellungsbild eines Arbeitgebers in den Képfen der Ziel-
gruppe, stellt ein mehrdimensionales Konstrukt dar. In diesem mehrdimensionalen
Raum gilt es sich zu positionieren (Imagepositionierung). Die Differenzierungsbil-
dung steht haufig mit der Markierung im Einklang. Uber die (Arbeitgeber-)Marke
wird der Wettbewerbsvorteil nach aul’en transferiert. Damit stellt die Arbeitgeber-
marke ein zentrales Schllsselkonstrukt innerhalb des bestehenden Arbeitgeber-
wettbewerbs dar.’* Unternehmen der Ernahrungsindustrie bewerten ihre eigenen
Arbeitgebermarkenbildungsmanahmen mit der Durchschnittsnote ,befriedigend’,
eine Verbesserung zeichnet sich im Zeitverlauf aktuell nicht ab.'® Es scheint, als
ware den Unternehmen der Erndhrungsindustrie (immer) noch nicht bewusst, dass
es nicht nur Anstrengungen innerhalb des Produktwettbewerbs bedarf, sondern
ebenfalls im Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter.

Neben dem fehlenden Bewusstsein rund um die Implementierung einer zielgrup-
pendefinierten Arbeitgebermarkenbildungs-Strategie, gestaltet sich das Personal-
marketing aufgrund verschiedener Grundgegebenheiten schwierig. Der

8 Vgl. Heckmann/Noll/Rebien (2013): 127.

9 Vgl. van Ours und Ridder (1992): 152.

10°Vgl. hierzu Kapitel 3.2.3.3.

11 Vgl. Teece/Pisano/Shuen (1997): 524.

12 vgl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020b; 2014).
3'Vgl. Diller (2001): 299.

14 Vgl. Gmur/Martin/Karczinski (2002): 12f.
5Vgl. Elles et al. (2020): 33.
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Forschungsfragen und Zielsetzung der Arbeit 3

Arbeitsmarkt ist durch unvollkommene und asymmetrisch verteilte Informationen
gekennzeichnet.'® Die Berufseinstiegsentscheidung auf Seiten des Arbeitnehmers
ist durch Unsicherheit und ein hohes wahrgenommenes Risiko charakterisiert.!”
Dem Abbau von Unsicherheiten in Form der aktiven Informationssuche steht die
Hirde im Weg, dass das Gut Arbeitsplatz iberwiegend durch Vertrauenseigen-
schaften gepragt ist. Verlassliche Information Uber entscheidungsrelevante Krite-
rien, wie etwa das Arbeitsklima, erhalt der Arbeitnehmer erst nach Antritt der Stelle.
Informationskosten fiir potentielle Bewerber fallen damit vergleichsweise hoch
aus."® Entsprechend wichtig erscheinen flr potentielle Bewerber vom Unternehmen
ausgesendete Signale (Informationssubstitute), die Rickschlisse auf die Qualitat
des Unternehmens als Arbeitgeber zulassen.®

1.2 Forschungsfragen und Zielsetzung der Arbeit

Arbeitgeber sehen sich (jedoch) kaum in der Lage, sich erkennbar von der Konkur-
renz abzugrenzen.?° Die eindeutige Differenzierung, Positionierung und Markierung
eines Unternehmens als Arbeitgeber gestaltet sich im Vergleich zur Produktdiffe-
renzierung grundsatzlich schwierig. Ein Sachgegenstand lasst sich durch einen ei-
genstandigen Produktnamen (Markenzeichen), durch Form und Design sowie Uber
die Verpackung eindeutig kennzeichnen. Die Markierung eines Unternehmens als
Arbeitgeber (Arbeitgebermarke) lasst sich nur schwerlich von der Unternehmens-
marke trennen. Wird die Arbeitgebermarke als Informationstrager fiir potentielle Ar-
beitnehmer auf dem Arbeitsmarkt betrachtet, so stellt sich die Frage, welches Infor-
mationsbedirfnis potentielle Arbeitnehmer im Zusammenhang mit der Suche eines
Arbeitsplatzes aufweisen.

Basierend auf der Forschungsfrage

(1) Welche Arbeitgeberimagemerkmale tragen zu einer Differenzierung
eines Arbeitgebers aus der Erndhrungsindustrie im Wettbewerb um

Fach- und Fiihrungskrifte bei?

verfolgt die vorliegende Arbeit daher das Ziel, die Attraktivitat eines Arbeitgebers
der Ernahrungsindustrie umfassend zu erklaren. Entsprechend kénnen Handlungs-
empfehlungen fur Unternehmen erarbeitet werden, die einen Weg aus dem Diffe-
renzierungsproblem im Arbeitgeberwettbewerb aufzeigen.

16 \VVgl. Spence (1973): 356; Wilden/Gudergan/Lings (2010): 59.
7 Vgl. Teufer (1999): 80.

8 \Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.2.

19°Vgl. Teufer (1999): 112f.

20 V/gl. Petkovic (2008): 45.
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4 Einleitung

Im Verlauf des Forschungsprozesses wird das Arbeitgeberimage in verschiedene
Facetten zerlegt, die als Determinanten der Arbeitgeberattraktivitat einen integralen
Bestandteil des Untersuchungsrahmens darstellen. Folglich ergeben sich spezifi-
sche Teilfragen, die es zu untersuchen gilt:

Welchen Effekt erzielen
(1a) funktionale,
(1b) symbolische und

(1c) erfahrungsbasierte Arbeitgeberimagemerkmale, um sich im Wettbewerb
um Fach- und Fihrungskrafte von anderen Unternehmen aus der Er-
nahrungsindustrie abzugrenzen?

Vervollstandigt wird der Untersuchungsrahmen uber die abschlieRende Berlicksich-
tigung der Produktattraktivitdt und die korrespondierende Fragestellung

(1d) Welchen Effekt erzielt die Produktattraktivitat, um sich im Wettbewerb
um Fach- und Fuhrungskrafte von anderen Unternehmen aus der Ernah-
rungsindustrie abzugrenzen?

Das Produktmarketing ist in den Unternehmen fest verankert, wohingegen das Per-
sonalmarketing in den Unternehmen haufig nicht den gleichen Stellenwert umfasst.
Kénnen Unternehmen ihre Marketingerfahrung aus dem Produktbereich auf den
Personalbereich transferieren oder ergeben sich grundsatzliche Unterschiede in der
inhaltlichen Ausrichtung der Arbeitgebermarke im Vergleich zu einer Produkt-
marke? Zur moglichen Aufdeckung von Gemeinsamkeiten/Unterschieden dient die
erganzende Fragestellung:

(2) Wie bewerbe ich meine Arbeitgebermarke im Vergleich zu einer
Produktmarke? Fokussiere ich die MarketingmaBnahmen zur Bildung
der Arbeitgebermarke (Produktmarke) verstarkt auf funktionale, sym-

bolische und/oder erfahrungsbasierte Arbeitgeberimagemerkmale?

Die zweite Fragestellung verfolgt damit das Ziel, Handlungsempfehlungen abzulei-
ten, die eine Abgrenzung zwischen Arbeitgebermarke und Produktmarke innerhalb
des Unternehmens mdglich macht. Durch eine derartige Abgrenzung soll die Wahr-
nehmung eines Unternehmens als Arbeitgeber unter externen Zielgruppen verstarkt
werden, um sich im Arbeitgeberwettbewerb erfolgreich zu behaupten.
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1.3 Vorgehensweise der Arbeit

Die einfihrende Darstellung zunehmender Rekrutierungsprobleme innerhalb der
Ernahrungsindustrie und die spezifisch langer andauernden Vakanz- und Suchzei-
ten innerhalb héherer Qualifikationsgruppen, die den Erfolg eines Unternehmens
mafigeblich determinieren, verdeutlichen die Relevanz des vorliegenden Themen-
gebietes. Kapitel 2 bildet den theoretischen Bezugsrahmen der vorliegenden Unter-
suchung ab. Erklarungsansatze aus der Informationsékonomie und der Marke-
tingtheorie stehen dabei im Mittelpunkt. Darauf aufbauend wird in Kapitel 3 die im
Fokus der vorliegenden Untersuchung stehende Ernahrungsindustrie charakteri-
siert. Basierend auf Sekundardaten werden branchenspezifische Rekrutierungs-
probleme evaluiert. Der aktuelle Forschungsstand wird in Kapitel 4 erértert und fuhrt
zu einer Erweiterung des bislang etablierten funktional-symbolischen Untersu-
chungsrahmens im Arbeitgebermarketing um die Facette der erfahrungsbasierten
Arbeitgeberimagemerkmale. Das Kapitel beinhaltet die ergdnzende Aufarbeitung ei-
ner durchgefihrten Vorstudie zur Ermittlung branchenspezifischer Arbeitgeber-
merkmale. Die empirische Untersuchung auf Grundlage der Strukturgleichungsmo-
dellierung wird in Kapitel 5 vorgestellt. Die Arbeit schlief3t mit einer Schlussbetrach-
tung und resiimierenden Handlungsimplikationen.
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2. Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

21 Die Mitarbeiter als zentraler Erfolgsfaktor

Qualifizierte Mitarbeiter stellen den langfristig wichtigsten Erfolgsfaktor eines Unter-
nehmens dar.?" Diese Schlussfolgerung lasst sich aus verschiedenen theoretischen
Ansatzen zur Ermittlung von unternehmerischen Erfolgsfaktoren ziehen. Wahrend
der traditionelle marktorientierte Ansatz (market based view) das externe Umfeld
des Unternehmens betrachtet und das Erfolgspotenzial vorrangig aus der vorliegen-
den Wettbewerbsposition ableitet,?? basiert der ressourcenbasierte Ansatz (re-
source based view) auf dem Grundgedanken, dass die innerhalb des Unterneh-
mens vorliegenden Ressourcen das Potenzial eines einzigartigen Wettbewerbsvor-
teils in sich tragen.?® Die Ressourcen innerhalb eines Industriezweiges sind hetero-
gen verteilt, daraus kénnen manche Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil zie-
hen, der anderen Unternehmen verwehrt bleibt.2* Mégliche Ressourcen stellen vor-
handene Produktionsanlagen (tangible Ressourcen), Patente (intangible Ressour-
cen), finanzielle Ressourcen oder die Mitarbeiter des Unternehmens (Humanres-
sourcen) dar. In Anlehnung an den VRIO-Untersuchungsrahmen bietet eine Res-
source das entsprechende Potenzial eines Wettbewerbsvorteils, insofern diese
wertvoll (valuable), selten (rare) und nicht imitierbar (inimitable) ist,?® sowie effizient
in unternehmerische Handlungen eingebunden (organized) wird.26 Nach BARNEY
UND WRIGHT (1998) treffen diese Charakteristika auch auf die Humanressource zu.?”

Aus dem ressourcenbasierten Ansatz gehen weitere theoretische Ansatze hervor
bzw. kénnen diese der Denkweise des ressourcenbasierten Ansatzes zugeordnet
werden, mit dem Ziel, unternehmerische Wettbewerbsvorteile zu erklaren:
- Der Humanressourcen-Management Ansatz (human resource management
view),
- der wissensbasierte Ansatz (knowledge based view) und

- der kompetenzbasierte Ansatz (competence based view).

21 Vgl. Oechsler (2011): 22; Stotz und Wedel-Klein (2013): 1.

22 \/gl. Burmann und Meffert (2013): 39f.

23 \Vgl. Burmann und Meffert (2013): 40f.

24 \/gl. Oechsler (2011): 20; Penrose und Pitelis (2009): 66.

25 \/gl. Barney (1991): 105f.

26 \/gl. Barney und Wright (1998): 32ff.; Penrose und Pitelis (2009): 60.
27 Vgl. Barney und Wright (1998): 31ff.
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8 Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

Der Humanressourcen-Management Ansatz kann der Denkweise des ressourcen-
basierten Ansatzes zugeordnet werden und stellt direkt das Humankapital als Un-
ternehmensressource in den Fokus der Betrachtung. Der Ansatz berlicksichtigt die
strategische Bedeutung der Humanressource bei allen unternehmerischen Ent-
scheidungen und betrachtet den Menschen Uber die reine Personalfunktion hinaus
als Erfolgsfaktor. In Einklang mit den Ubrigen Ressourcen ist das Personal so zu
fihren, zu motivieren und zu férdern, dass die Mitarbeiter direkt zu dem Erreichen
von Unternehmenszielen beitragen und somit zu dem wichtigsten Wettbewerbsfak-
tor werden. Die Ressource Mensch ist bei allen Entscheidungen im Unternehmen
in irgendeiner Art und Weise beteiligt, darin begriindet liegt der ganzheitliche Ansatz
des Humanressourcen-Management-Ansatz.?

Ebenso steht der wissensbasierte Ansatz in Zusammenhang mit dem ressourcen-
basierten Ansatz und betrachtet alternativ das Unternehmenswissen als wichtigste
Unternehmensressource, haufig als vorhandenes Know-how bekannt. Eine Res-
source, die letztlich auf das unteilbare Wissen der Arbeitnehmer und deren Erfah-
rungen zurtickzufiihren ist. Da sich die Halbwertszeit von Wissen bedingt durch die
zunehmende Globalisierung und Internationalisierung zunehmend verkirzt, hat das
Konzept des Wissensmanagement Einzug in die Unternehmen gefunden. Aufgabe
des Unternehmens ist es, diese Ressource in den Fokus zu stellen und das Wissen
der Mitarbeiter nicht nur zu nutzen, sondern es zu erweitern und zu verbreiten.?

Aus dem ressourcenbasierten Ansatz geht schlieRlich der kompetenzbasierte An-
satz hervor. Demnach begriinden nicht nur die Ressourcen, sondern insbesondere
die Kompetenzen, die Unterschiedlichkeit von Unternehmen. Wahrend der ressour-
cenbasierte Ansatz lediglich auf das Vorhandensein effizienter Ressourcen abzielt,
wodurch sich Unternehmen A im Vergleich zu Unternehmen B einen Wettbewerbs-
vorteil verschafft, geht der kompetenzbasierte Ansatz einen Schritt weiter. Demnach
kann Unternehmen A nur erfolgreicher sein als Unternehmen B, wenn Unternehmen
A die Kompetenz besitzt, diesen Ressourcenvorteil effizient auszuschopfen.®° In der
Literatur finden sich unterschiedliche Kompetenzkonstrukte: Stellvertretend aufge-
flhrt seien an dieser Stelle die Konstrukte Kernkompetenzen (core competencies),
Fahigkeiten (capabilities) und Wissenskapital (intellectual capital).

28 \/gl. Oechsler (2011): 22ff.
29 \/gl. Grant (1996): 109ff.; Oechsler (2011): 21.
30 Vgl. Teece/Pisano/Shuen (1997): 524.
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Erklarungsansétze aus der informationsékonomischen Theorie 9

- Das Konstrukt Kernkompetenzen kombiniert in sich die Fahigkeiten und
Technologien eines Unternehmens, die auf Wissen beruhen.3’!

- Das Konstrukt Fahigkeiten beschreibt die Kompetenz eines Unternehmens,
Organisationsstrukturen zu schaffen, mittels derer Wissen strukturiert, koor-
diniert und kommuniziert wird.32

- Die Gesamtheit des Wissens und der Fahigkeiten innerhalb des Unterneh-

mens wird durch das Konstrukt Wissenskapital reprasentiert.33

Schlussfolgernd sind die Mitarbeiter ,die Trdger der Kompetenz, des Wissens und
der tatigkeitsspezifischen Erfahrung, ohne die kein Unternehmen langfristig auf ei-
nem Markt erfolgreich bestehen kann.“3* Weitere Erfolgsfaktoren stellen in der Re-
gel ein Ergebnis der vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeiter dar, bspw. werden
Marken, die einen bedeutenden Vermogenswert des Unternehmens darstellen,®
von den Mitarbeitern und deren Fahigkeiten kreiert, gefihrt und weiterentwickelt.
Insbesondere (hoch-)qualifizierte Bewerber zeichnen sich durch besondere Fahig-
keiten und Kompetenzen aus, die im Wesentlichen zur Generierung eines Wettbe-
werbsvorteils beitragen. Hochqualifizierte Mitarbeiter sind jedoch nur selten auf dem
Arbeitsmarkt vertreten.3® Der Aufbau von Humankapital erfordert damit viel Zeit und
ein entsprechendes Mitarbeiter-Know-how wird ein immer wichtigerer Wettbewerbs-
vorteil .37

Die vorgestellten theoretischen Ansétze stellen die Mitarbeiter, insbesondere deren
Fahigkeiten und Kompetenzen, in den Fokus der Betrachtung. Daher ist es nur
schlissig, dass der Wettbewerb um die besten Mitarbeiter, der sogenannte ,war for
talents‘3 in vollem Gange ist.

2.2 Erklarungsanséatze aus der informations6konomischen Theorie

Innerhalb der neuen Institutionendkonomie findet eine Abkehr von der 6konomi-
schen Betrachtung vollkommener Markte (neoklassische Theorie) statt. Die Infor-
mationsokonomie beschaftigt sich mit Markten, in denen die Akteure Gber unvoll-
kommene Informationen verfigen und befasst sich mit Losungsvorschlagen zum
Abbau asymmetrisch verteilter Informationen.3®

31 Vgl. Krogh und Venzin (1995): 423; Prahalad und Hamel (1990): 82.
32 \/gl. Krogh und Venzin (1995): 423; Teece/Pisano/Shuen (1997): 515.
33 Vgl. Edvinsson (1997): 368.

34 Stotz und Wedel-Klein (2013): 1.

35 Vgl. Tomczak et al. (2001): 2.

36 Vgl. Hiltrop (1999): 422.

37 Vgl. Simon et al. (1995): 9f.

38 \/gl. Chambers et al. (1998): 46.

39 Vgl. Kaas (1995a): 2ff.
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10 Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

Der vorliegend betrachtete Arbeitsmarkt ist durch wechselseitige Informationsasym-
metrien gekennzeichnet. Unternehmen treten gleichzeitig als Anbieter von Arbeit
und Nachfrager von Arbeitskraft auf (vgl. Tabelle 1). Arbeitgeber fordern Zeit, Moti-
vation, Einsatzbereitschaft und verschiedene Kompetenzen eines potentiellen Ar-
beitnehmers. Zu dem Zeitpunkt der Einstellung ist der Arbeitgeber tber die produk-
tiven Fahigkeiten des potentiellen Arbeitnehmers jedoch im Informationsnachteil.4°
Gleichzeitig ist der angebotene Arbeitsplatz durch verschiedene Merkmale wie
bspw. einem zu erzielenden Einkommen, spezifischen Tatigkeitsmerkmalen oder
Weiterbildungsmaoglichkeiten, gekennzeichnet. Bewerber auf der Suche nach einem
Arbeitsplatz, verknlpft mit dem Wunsch einer angemessenen Einkommenserzie-
lung, Arbeitszufriedenheit und beruflicher Selbstverwirklichung, verfiigen im Gegen-
zug Uber unvollstandige Informationen diese Unternehmenscharakteristika betref-
fend.*!

Tabelle 1: Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt*?

Angebot Nachfrage

Unternehmen Einkommen Kompetenz

Tatigkeitsmerkmale Einsatzbereitschaft

Weiterbildung Zeit

Arbeitsumfeld Bildungsstand

Entwicklungsmdglichkeiten Motivation
Arbeitssuchende Kompetenz Einkommenserzielung

Einsatzbereitschaft Arbeitszufriedenheit

Zeit Selbstverwirklichung

Bildungsstand

Motivation

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf zuletzt genannte Arbeitgeber-Arbeitneh-
mer-Beziehung, wobei der potentielle Arbeitgeber Uber einen Wissensvorsprung
gegeniiber dem potentiellen Arbeitnehmer verfligt. Die Arbeitgeber-Arbeithnehmer-
Beziehung wird anhand der nachfolgenden Aspekte in den nachsten Abschnitten
evaluiert.

- Die Mdglichkeiten fiir opportunistisches Verhalten auf Grundlage der Prinzi-
pal-Agenten-Theorie zwischen beiden Vertragsparteien werden naher be-

leuchtet.

40 Vgl. Spence (1973): 356.
41 Vgl. Wilden/Gudergan/Lings (2010): 59.
42 \/gl. Simon et al. (1995): 12.
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Erklarungsansétze aus der informationsékonomischen Theorie 1

- Die fir Arbeitnehmer anfallenden Informationskosten in Form von Zeit, Mi-
hen und Opportunitatskosten werden naher charakterisiert.

- Prozesse des Informationstransfers zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
dienen dem Abbau asymmetrisch verteilter Information. Deren weiterfih-

rende Betrachtung ist damit von zentraler Bedeutung.*?

2.2.1 Opportunistisches Verhalten innerhalb der Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehung

Die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, wird formal durch die Auf-
setzung eines Arbeitsvertrages geregelt. Der Prinzipal-Agenten-Ansatz befasst sich
mit vertraglichen Gestaltungsspielrdumen dieser Vertragsbeziehungen und zeich-
net mégliche Problemfelder auf.** Vorliegende Unsicherheiten beruhend auf asym-
metrisch verteilten Informationen innerhalb der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Bezie-
hung sind exogen vorgegeben und werden von den Akteuren selbst in ihrer Funktion
als Anbieter/Nachfrager determiniert. Unsicherheiten resultieren damit in der
Summe aus der endogenen Marktunsicherheit und der - durch Opportunismus ver-
scharften - exogenen Marktunsicherheit.*5

Die Prinzipal-Agenten-Theorie unterstellt opportunistisches Verhalten zwischen den
Marktteilnehmern und befasst sich mit verschiedenen Erscheinungsvarianten. Von-
einander abgegrenzt werden: Verborgene Merkmale (hidden characteristics), ver-
borgene Absichten (hidden intention) und verborgene Handlungen (hidden action)
als Formen opportunistischen Verhaltens.*® Im Rahmen eines Beschaftigungsver-
haltnisses fungiert der Arbeitgeber als Prinzipal (Auftraggeber) und Ubertragt Auf-
gaben und Kompetenzen an den Arbeitnehmer, welcher als Agent (Beauftragter) im
Gegenzug eine entsprechende Vergitung erhalt. In der informations6konomischen
Theorie wird Uberwiegend der Wissensvorsprung des Agenten, bspw. Uber seine
Leistungsfahigkeit als Arbeitnehmer, betrachtet.*” Vorliegend wird spiegelbildartig
die andere Seite betrachtet, in der der Arbeitnehmer Uber die Qualitat des Arbeits-
platzes eines Unternehmens im Unklaren ist.

Die vorliegenden Charakteristiken eines betreffenden Gutes lassen mehr oder we-
niger Spielraum fur die verschiedenen Formen opportunistischen Verhaltens.
ALCHIAN UND WOODWARD (1988) unterscheiden Giiter in Abhangigkeit ihrer Existenz
zum Kaufzeitpunkt. Austauschguter, die bereits vor dem Kauf hergestellt wurden,

43 Vgl. Kaas (1991): 358.

44 \/gl. Arrow (1985): 37f.; Oechsler (2011): 18f.

45 \/gl. Hirshleifer und Riley (1979): 1377; Kaas (1990): 541; Williamson (1985): 57f.
46 \/gl. Arrow (1985): 38; Weiber und Adler (1995a): 50; Williamson (1985): 47f.
47Vgl. Spence (1973): 355ff.
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12 Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

kénnen von KontraktgUtern abgegrenzt werden, deren Qualitat und Eigenschafts-
auspragungen noch nach Vertragsabschluss durch den Verkaufer beeinflusst wer-
den konnen. Als Beispiele fur Austauschgiter kdnnen Kleidungsstiicke oder Le-
bensmittel herangezogen werden, die zum Kaufzeitpunkt bereits im Super-
markt/Geschaft vorliegen. Fur die Veranstaltung einer Abenteuerreise, den Bau ei-
nes Wohnhauses oder die Autoreparatur wird ein (mdndlicher) Vertrag zur Erbrin-
gung einer Leistung abgeschlossen, die zugehdrige Leistung erfolgt erst nach dem
Kauf (Vertragsabschluss). Diese Dienstleistungsgiter zahlen damit zu den Kon-
traktguitern.*® Das Gut Arbeitsplatz kann analog als Kontraktgut betrachtet werden,
die Leistungen (Arbeitsleistung, Entlohnung, Karriereoptionen) beider Vertrags-
partner werden erst nach Abschluss des Arbeitsvertrages erbracht.*® Informations-
und Unsicherheitsprobleme sind bei Kontraktgiitern verstarkt ausgepragt.5° Damit
bieten Kontraktgiter im Vergleich zu Austauschgutern mehr Spielraum fur opportu-
nistisches Verhalten, alle drei Erscheinungsvarianten des Opportunismus sind vor-
stellbar.5

Halt der Arbeitgeber Informationen tber Merkmale zuriick, um sich einen Vorteil zu
verschaffen, liegen ,verborgene Merkmale‘ vor. Im Falle von verborgenen Merkma-
len sind die Merkmalsauspragungen nach Vertragsabschluss nicht mehr verander-
bar. Diese Form opportunistischen Verhaltens ist daher bei Austauschgutern vor-
herrschend® und fiihrt zu dem von AKERLOF (1970) beschriebenen Phdnomen der
,adversen Selektion'.?® Entscheidungsrelevante Arbeitgebermerkmale sind (ber-
wiegend nach Vertragsabschluss veranderbar und bilden damit kaum Potential des
opportunen Verhaltens anhand von verborgenen Merkmalen. Zu den nicht veran-
derbaren Arbeitgebermerkmalen zahlen u. a. der Standort, die Unternehmensgrofie
oder die Internationalitat des Unternehmens.5* Informationen, die mit geringem In-
formationsaufwand bspw. Gber die Unternehmenshomepage zu beschaffen sind.
Opportunistisches Verhalten durch verborgene Merkmale ist im Kontext der Arbeit-
geberwahl zwar nicht ausgeschlossen, aber zu vernachlassigen.%®

Verheimlicht der Arbeitgeber seine Verhaltensabsichten, wird hingegen von ,verbor-
genen Absichten’ gesprochen. Im Arbeitsvertrag werden Gehaltsvereinbarungen
als ,offene Verhaltensabsichten® explizit geregelt. Alle weiteren Arbeitgebermerk-
male, bspw. Karriereoptionen oder Weiterbildungsmaoglichkeiten innerhalb des

48 \gl. Alchian und Woodward (1988): 66; Kaas (1992a): 884.
49 Vgl. Teufer (1999): 86.

50 Vgl. Kaas (1992a): 886; Kaas (1995a): 8.

51Vgl. Alchian und Woodward (1988): 6; Kaas (1995b): 26.
52 Vgl. Kaas (1995b): 26; Teufer (1999): 87.

53 \/gl. Akerlof (1970): 488ff.

54 Vgl. Wangerow (2016): 512.

55 Vgl. Teufer (1999): 84ff.
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Erklarungsansétze aus der informationsékonomischen Theorie 13

Unternehmens, sind in der Regel nicht Bestandteil des Arbeitsvertrages, eine etwa-
ige mundliche Vereinbarung ist durch den Arbeitgeber im Nachhinein veranderbar.
Diese Vertragsfreiraume kdnnen zu einem Nachteil des zukiinftigen Arbeithnehmers
ausgelegt werden und bieten damit die Moglichkeit opportunistischen Verhaltens in
Form von verborgenen Verhaltensabsichten. Nach Vertragsabschluss kann der Ar-
beithnehmer feststellen, ob versprochene Weiterbildungsmdglichkeiten erfillt oder
abgelehnt wurden.%®

,Verborgene Handlungen® stellen die letzte Form opportunistischen Verhaltens dar.
Im Gegensatz zu den verborgenen Absichten bleibt die verborgene Handlung fiir
den Vertragspartner auch im Nachhinein unentdeckt.” Als Beispiel dienen in Aus-
sicht gestellte Karriereoptionen innerhalb des Unternehmens in Abhangigkeit der
erbrachten Leistung des Arbeitnehmers. Dabei stellt die Arbeitsleistung eine Grélle
dar, die der subjektiven Einschatzung des Arbeitgebers unterliegt. Der Arbeitneh-
mer kann nach einem definierten Zeitraum zwar beobachten, ob eine Beférderung
stattgefunden hat oder nicht, im Falle einer Nichtbeférderung bleibt aber offen, ob
dies auf eine mangelhafte Leistung oder das opportunistische Verhalten des Arbeit-
gebers zuriickzufiihren ist.%8

Im Kontext der Arbeitgeberwahl sind die Mehrzahl der Arbeitgebermerkmale dem
opportunistischen Verhalten der ,verborgenen Absichten’ durch den Arbeitgeber
ausgesetzt.5% Hold up* bezeichnet ein solches opportunistisches Verhalten, bei dem
es der opportunistische Anbieter explizit darauf anlegt, den Spielraum der Vertrags-
auslegung zu seinem Vorzug auszunutzen.®® ,Moral hazard‘ bezeichnet analog das
opportunistische Verhalten der ,verborgenen Handlung‘ (vgl. Tabelle 2).5!

Tabelle 2: Méglichkeiten opportunistischen Verhaltens beim Gut ,,Arbeitsplatz*6?

potentielle Auswirkungen beim Gut ,Arbeitsplatz’
verborgene Merkmale adverse selection maoglich
verborgene Absichten hold up maoglich (Gberwiegend
vorherrschend)
verborgene Handlungen | moral hazard maoglich

56 Vgl. Petkovic (2008): 120f.; Teufer (1999): 84f.

57 Vgl. Kaas (1995b): 26; Petkovic (2008): 121; Teufer (1999): 85.
58 \/gl. Petkovic (2008): 121; Teufer (1999): 85.

59 Vgl. Teufer (1999): 85.

60 \/gl. Alchian und Woodward (1988): 67; Kaas (1995b): 26.

61 Vgl. Arrow (1985): 38.

62 Eigene Darstellung nach Kaas (1995b): 26; Teufer (1999): 91.
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14 Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

Die vorherigen Ausfiihrungen verdeutlichen, dass opportunistisches Verhalten von
Seiten des Arbeitgebers als Anbieter eines Arbeitsplatzes durchaus madglich ist. Die
Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung ist von wechselseitigen Abhangigkeiten ge-
pragt. Fuhrt opportunistisches Verhalten von Seiten des Arbeitgebers zu einer star-
ken Unzufriedenheit des Arbeitnehmers, so dass dieser das Unternehmen maoglich-
erweise sogar verlasst, kann negative Mundpropaganda das Arbeitgeberimage
nachhaltig verschlechtern. Eine hohe Mitarbeiterfluktuation ist flir Unternehmen zu-
dem mit versunkenen Kosten (,sunk costs') aufgrund erneut anfallender Rekrutie-
rungs- und Einarbeitungskosten verknupft. Aufgrund des Wandels vom Arbeitgeber-
zu einem Arbeitnehmermarkt basierend auf einem sich zunehmend verknappenden
Angebot an Arbeitskréften, sollten Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt fair auftreten.
Eine gute Reputation (Arbeitgeberimage) senkt den Anreiz opportunistischen Ver-
haltens, um diesen Wettbewerbsvorteil nicht nachhaltig zu gefahrden. Demgegen-
Uber erweckt ein haufiger Arbeitgeberwechsel im Lebenslauf des Bewerbers kein
gutes Zeichen innerhalb eines erneuten Bewerbungsverfahrens, insofern die Unter-
nehmen von diesem Verhalten auf ein erneut zu erwartendes Verhalten schlieRen.
Schlussfolgernd sind beide Vertragsparteien an einer guten Beziehung interessiert,
die durch denkbares opportunistisches Verhalten der Vertragspartner gefahrdet
wird.

2.2.2 Fir Arbeitnehmer entstehende Informationskosten

Das Wissen Uber die Qualitét der verschiedenen Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt
stellt kein kostenloses Gut dar. Die Aufwendungen zur Erlangung eines ausreichen-
den Kenntnisstandes Uber die verschiedenen Mdglichkeiten und Merkmalsauspra-
gungen in Form von Geld, Zeit und Mihen werden als Informationskosten bezeich-
net.83

Die Berucksichtigung der Informationskosten geht auf STIGLER (1961) zurlck.
STIGLER modelliert in seinem Suchkosten-Ansatz das optimale Suchverhalten auf
der Suche nach dem niedrigsten Preis flr ein Produkt auf dem Markt. Dabei verur-
sacht der Preisvergleich Suchkosten, diese sind im Modell fir jedes zusétzlich ein-
geholte Angebot gleich hoch. Der optimale Suchumfang wird durch den erwarteten
Minimumpreis fiir das Produkt und die Héhe der Suchkosten determiniert. Sein Mo-
dell fihrt bezliglich des Zusammenhangs zwischen den Informationskosten und der
Informationssuche zu dem Schluss, dass je hoher die Informationskosten, desto
niedriger fallt der Umfang der Informationssuche aus.?

63 \/gl. Kaas (1991): 358.
64 \V/gl. Stigler (1961): 213ff.
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STIGLER konzentriert sich in seinem Modell als Entscheidungskriterium auf den
Preis. Im Kontext der Arbeitgeberwahl kdnnte dieser mit dem zu erzielenden Ein-
stiegsgehalt gleichgesetzt werden. Die innerhalb der Ernahrungsindustrie zu ver-
zeichnende Gehaltstreuung®® fiihrt dazu, dass Absolventen die Suche nach dem
Arbeitgeber mit dem hdchsten Einstiegsgehalt optimieren. In der Realitat wird die
Qualitéat bzw. Attraktivitéat eines Arbeitgebers jedoch nicht ausschlieRlich anhand
des Einstiegsgehalts bemessen. Weitere Kriterien wie etwa das Arbeitsklima oder
die Aufstiegschancen innerhalb des Unternehmens sind entscheidungsrelevant.®®
Damit gestaltet sich die Arbeitgeberentscheidung als mehrdimensionales Entschei-
dungsproblem. Hier knlpft der Qualitatsunsicherheits-Ansatz in Anlehnung an NEL-
SON (1970) und AKERLOF (1970) an, der sich weniger auf den Preis, sondern auf die
Qualitat eines Produktes fokussiert.?” Der Arbeitsmarkt ist durch heterogene Arbeit-
geberqualitaten gekennzeichnet, dabei kann die Qualitat eines Arbeitgebers an-
hand verschiedener Arbeitsplatz- und Arbeitgeberkriterien bemessen werden. Infor-
mationsmafRnahmen bieten hier die Moglichkeit, Qualitatsunsicherheiten zu redu-
zieren. Zur Beurteilung der Qualitat werden zwei Informationsstrategien unterschie-
den: Die Suche nach Qualitatsmerkmalen vor dem Kauf (,Sucheigenschaften‘) und
die Qualitatsbeurteilung basierend auf Erfahrung nach dem Kauf (,Erfahrungseigen-
schaften®). Letztere kommt dabei insbesondere in Frage, wenn der Kauf des Pro-
duktes mit geringen Kosten verkniipft ist. DARBY UND KARNI (1973) fiihren eine wei-
tere Kategorisierung in sogenannte ,Vertrauenseigenschaften‘ ein.%® Ein Gut setzt
sich in der Regel nicht ausschlieRlich aus einem Eigenschaftstyp zusammen, son-
dern besteht aus einem Biindel vorliegender Such-, Erfahrungs- und Vertrauensei-
genschaften.?® Dabei nimmt das Ausmal an Informations- und Unsicherheitsprob-
lemen im Verlauf von Such- tber Erfahrungs- zu Vertrauenseigenschaften zu.”®

In der Literatur findet sich eine entsprechende Kategorisierung auch fiir Arbeitge-
bermerkmale wieder. Dabei ist nach TEUFER (1999) das Gut Arbeitsplatz durch Er-
fahrungs- und Vertrauenseigenschaften gekennzeichnet.”! In ihrer Einteilung der
Anforderungskriterien an den zukiinftigen Arbeitgeber in Such-, Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften kommt ebenso GROBE (2003) zu dem Ergebnis, dass Ar-
beitgebermarken nur geringfligig lber Sucheigenschaften verfliigen.”? SCHAFER
(2006) fordert 36 Probanden im Rahmen einer Vorstudie auf, verschiedene Arbeit-
gebereigenschaften (funktionale Attribute) und Personlichkeitseigenschaften des

85 \Vgl. Kapitel 3.2.5 (Abbildung 17); foodjobs GmbH (2020): 8ff.
66 \Vgl. Schindler (2015): 136.

67 Vgl. Akerlof (1970): 488ff.; Nelson (1970): 311ff.

68 \/gl. Darby und Karni (1973): 69.

69 V/gl. Kaas und Busch (1996): 244.

70 \/gl. Weiber und Adler (1995a): 56.

71 Vgl. Teufer (1999): 128.

72 \Vgl. Grobe (2003): 75.
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16 Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

Unternehmens (symbolische Attribute), einer der Kategorien der Such-, Erfahrungs-
und Vertrauenseigenschaften zuzuordnen. 81 Prozent der vorgelegten Merkmale
werden den Erfahrungseigenschaften (z. B. gute Aufstiegsmaoglichkeiten, zuverlas-
sig) zugeordnet, 15 % den Sucheigenschaften (z. B. hohes Einstiegsgehalt) und nur
4 % den Vertrauenseigenschaften (hohe Arbeitsplatzsicherheit).”® Damit kommt
SCHAFER zu dem Schluss, dass , die Arbeitgeberwahl [...] iiberwiegend als eine Ent-
scheidung wahrgenommen [wird], die erst durch die Erfahrung bewertet werden
kann. 74

Sucheigenschaften, die problemlos vor der Entscheidung fiir einen Arbeitgeber be-
urteilt werden kdnnen, finden sich im Rahmen der Arbeitgeberwahl schlussfolgernd
nur selten wieder. Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften kénnen gleicherma-
Ren erst nach Antritt der Arbeitsstelle bewertet werden. Beide Kategorien lassen
sich nicht immer trennscharf voneinander abgrenzen.”® Eine entsprechende Zuord-
nung lasst sich nicht immer objektivieren, sondern unterliegt der subjektiven Wahr-
nehmung der Nachfrager.”® Zur Abgrenzung ziehen DARBY UND KARNI (1973) die
Informationskosten heran: ,Experience qualities which are known costlessly only
after purchase, and credence qualities which are expensive to judge even after pur-
chase.” Steigen die Kosten der Informationsbeschaffung in einem unverhaltnis-
mafRigen MaRe an, wird aus einer Erfahrungseigenschaft eine Vertrauenseigen-
schaft.

Werden den Informationskosten die Opportunitatskosten in Form des Zeitaufwan-
des zugerechnet,”® wandeln sich die Arbeitgebermerkmale, die nach den Ausfih-
rungen von GROBE (2003) und SCHAFER (2006) den Erfahrungseigenschaften zuge-
ordnet werden, in Vertrauenseigenschaften um. Dies beruht auf der Annahme, dass
nach wenigen Arbeitstagen, keine (vollstandigen) Informationen lber Arbeitgeber-
eigenschaften (z. B. gute Aufstiegsmdglichkeiten, schnelle Verantwortungstber-
nahme, gute Work-Life-Balance) oder Persdnlichkeitseigenschaften des Unterneh-
mens (z. B. spannend, intelligent, zuverlassig) vorliegen. Erstreckt sich der Zeitauf-
wand, um nahezu vollstéandige Informationen tber diese Eigenschaften zu erlangen,
liber mehrere Wochen oder Monate, kann der Informationsaufwand als prohibitiv
hoch eingestuft werden. In der vorliegenden Arbeit wird die Arbeitsstelle schlussfol-
gernd als ein Uberwiegend von Vertrauenseigenschaften gepragtes Gut betrachtet.

73 Vgl. Schafer (2006): 112f.

74 Schafer (2006): 113.

75 Vgl. Darby und Karni (1973): 69.
76 \/gl. Weiber und Adler (1995b): 99.
77 Darby und Karni (1973): 69.

78 V/gl. Kaas (1991): 358.
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Die Hohe der Informationskosten wird ebenso durch das wahrgenommene Risiko
der Entscheidung determiniert. Je héher das wahrgenommene Risiko, desto aus-
gepragter ist der Drang, Informationen zur Risikoreduktion zu sammeln. Das wahr-
genommene Risiko wird in finanzielle, soziale, psychologische, leistungsbezogene
und physikalische Risiken unterteilt.”® Das finanzielle Risiko kommt bei seltenen und
preisintensiven Entscheidungen zum Tragen.8 Wie die Entscheidung auf wichtige
Bezugsgruppen aus meinem Umfeld wirkt und von diesen akzeptiert oder gar ab-
gelehnt wird, fallt unter das soziale (Kauf-)Entscheidungsrisiko.®! Psychologische
Risiken umfassen Angste und Sorgen (z. B. Schuldgefiihle oder ein schlechtes Ge-
wissen), die durch eine falsche (Kauf)-Entscheidung ausgelést werden kdnnen. Als
vorliegend weniger relevant werden die Risikoarten des Leistungsrisikos (Gefahr
des Nicht-Funktionierens z. B. bei technischen Produkten) und des physikalischen
Risikos (Gefahr eines korperlichen Schadens infolge der Produktnutzung) betrach-
tet.82

Die Arbeitgeberentscheidung wird innerhalb der vorliegenden Arbeit als Entschei-
dung mit einem hohen wahrgenommenen Risiko charakterisiert. Auch wenn das
Gut Arbeitsplatz nicht mit entstehenden Kosten verknupft ist, weil der Arbeitnehmer
per se keine monetare Entschadigung leistet, sondern im Gegenteil sogar fir seine
Arbeitsleistung entlohnt wird, birgt die Arbeitgeberentscheidung ein finanzielles Ri-
siko. Im Falle einer nicht optimalen Arbeitgeberentscheidung kann die verstrichene
Zeit? als finanzielles Risiko eingestuft werden: Im Falle eines Arbeitgeberwechsels
fallen Such-, Informations- und Bewerbungskosten erneut an, die Einarbeitungszeit
im neuen Betrieb wird erneut durchlaufen und potentielle Aufstiegsmaoglichkeiten
und Gehaltssteigerungen verzogern sich um die Zeitspanne, die beim vorherigen
Arbeitgeber verbracht wurde. Ein Arbeitgeberwechsel kann folglich mit einem Woh-
nortwechsel verbunden sein, der wiederum Kosten verursacht. Zudem darf die so-
ziale Wirkung des Arbeitgebers auf externe Bezugsgruppen nicht unterschatzt wer-
den (soziales Risiko).8* Da sich ein erneuter Arbeitgeberwechsel negativ auf den
Lebenslauf ausschlagen kann,® sind ebenso Angste und Sorgen einer falschen
Entscheidung zu berticksichtigen (psychologisches Risiko).

79 Vgl. Assael (1998): 269f.

80 \/gl. Neumann (2009) 41f.

81 Vgl. Bearden und Etzel (1982): 184.

82 \Vgl. Assael (1998): 269f.

8 \/gl. Kaas (1991): 358.

84 vgl. Dutton/Dukerich/Harquail (1994): 240.
8 \/gl. Petkovic (2008): 52.
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18 Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

Die Hohe der Informationskosten hangt letztlich auch von der Anzahl der zugrunde-
liegenden Angebotsvielfalt ab.8® Die grundsatzliche Anzahl der Angebote kann
durch die Zahl der produzierenden Betriebe innerhalb der Ernahrungsindustrie mit
insgesamt 6.163 Unternehmen (2020) beziffert werden. Hinzu kommen vielfaltige
weitere Arbeitgebermdglichkeiten in der Beratung, offentlichen Institutionen, Verei-
nen oder Nichtregierungsorganisationen. Ist die Arbeitgebersuche nicht auf die Su-
che innerhalb Deutschlands begrenzt, steigt die Zahl der Mdglichkeiten um ein Viel-
faches an. Jedoch fiihren verschiedene Kriterien zu einer Eingrenzung des potenti-
ellen Angebotes. Doch auch diese haufig herangezogenen Filterkriterien wie bspw.
der Standort, der Wirtschaftszweig oder die UnternehmensgréfRe sind bereits mit
Suchkosten verkniipft und damit Bestandteil der Arbeitgeberentscheidung. Individu-
ell betrachtet ist das grundsatzliche Angebot dennoch als kleiner einzustufen, da
dem Arbeitssuchenden ebenso unvollkommene Informationen Uber alle potentiellen
Arbeitgeber vorliegen.8” Nur dem Suchenden bekannte Unternehmen sind dem in-
dividuellen Entscheidungsproblem inbegriffen.

Unter der MalRgabe, dass die Berufseinstiegsentscheidung ein komplexes Entschei-
dungsproblem darstellt, indem die liberwiegend vorherrschenden Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften nur schwer zu prifen sind und eine Vielzahl an Arbeitge-
bern innerhalb der Ernahrungsindustrie in Deutschland® zur Auswahl stehen, sind
die Informationskosten als vergleichsweise hoch einzustufen. In Anlehnung an STIG-
LERS Suchkosten-Ansatz musste damit der Umfang der Informationssuche und da-
mit der Vergleich verschiedener Arbeitgeber stagnieren. Jedoch trifft die allgemeine
Kritik an der Abbildung rein rational handelnder Entscheidungstrager auch hier zu.
Die Wichtigkeit der Arbeitgeberentscheidung mit einem hohen verknilpften Ent-
scheidungsrisiko fiihrt dazu, dass sich Arbeitgebersuchende intensiv mit der Ent-
scheidung beschaftigen (extensives Entscheidungsverhalten).8® In der Realitat ist
davon auszugehen, dass die Arbeitgeberwahl zur Komplexitatsreduktion in mehrere
,Bewerbungsrunden’ aufgeteilt wird. In der ersten Runde bewirbt sich der Arbeits-
suchende bei einer begrenzten Anzahl an Arbeitgebern. Informationen tber weitere
Arbeitgeber werden erst eingeholt, wenn die erste Runde erfolglos fur den Bewerber
blieb.%°

86 \/gl. Bauer (1991): 235ff.

87 Vgl. Teufer (1999): 80.

88 Unter der Annahme, dass keine regionale Eingrenzung innerhalb der Arbeitgeberwahl vorliegt.
89 \/gl. Petkovic (2008): 52.

%0 Vgl. Teufer (1999): 105.
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2.2.3 Prozesse des Informationstransfers zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer

Arbeitgebern stehen verschiedene Instrumente zur Verfligung, um Informationsun-
sicherheiten potentieller Bewerber zu reduzieren:

- Die Informationslibertragung durch Signale,
- der Aufbau von Reputation bzw. eines positiven Arbeitgeberimages und

- das Eingehen von Selbstbindung.®"

Informationsaktivitaten, die ausgehend von der besser informierten Seite an die
schlechter informierte Vertragspartei gesendet werden, fallen unter den Begriff der
Signalisierung (Signaling) und stellen eine sogenannte Leistungsbegrindung dar.
Dabei gilt die grundsatzliche Glaubwurdigkeit der gesendeten Signale als zentraler
Bestandteil der Signalisierungs-Theorie. Folgt man den Ausfiihrungen von SHAPIRO
(1983) ist der Aufbau von Reputation und die Informationstibertragung durch Sig-
nale untrennbar miteinander verknipft ,in this sense, reputation [...] is a type of
signaling activity.®®? Signalisierungsaktivitaten beeinflussen die Arbeitgeberreputa-
tion/das Arbeitgeberimage. ,Employer reputation is a job seeker's belief about how
the organization is evaluated by others, while employer image consists of a job
seeker's own beliefs about the organization. 93 Haufig werden die Reputation und
das Image als gleichbedeutend eingestuft.®* Vorliegend steht das Arbeitgeberimage
im Fokus der Betrachtung.

Der Abbau von Unsicherheiten durch Selbstbindung stellt im Kontext der Arbeitge-
berwahl hingegen kein praktikables Mittel dar.®® Hierunter fallt die freiwillige
Vergabe von Garantien, um die Méglichkeiten opportunistischen Verhaltens einzu-
dammen.®® Dabei wirkt das Instrument der Garantievergabe doppelt: Die Garantie
ersetzt einen moglicherweise auftretenden Schaden, gleichzeitig fungiert das Ga-
rantieversprechen als Signal und steht stellvertretend fiir die Produktqualitat und
Zuverlassigkeit des Anbieters.®” Eine entsprechende Garantie auf Arbeitsplatzmerk-
male ware bspw. in Form einer Aufstiegsgarantie oder einer Reisegarantie moglich.
Indem der Arbeitgeber damit opportunistisches Verhalten seinerseits ausschlieft,
ermaoglicht er gleichzeitig dem Arbeitnehmer die Option eines ,moral hazard‘. Wird
ihm der Aufstieg oder die Mdoglichkeit eines Auslandsaufenthaltes garantiert,

91 Vgl. Kaas (1992b): 480; Spremann (1988): 614.
92 Shapiro (1983): 659.

93 Cable and Turban (2001): 127.

9 Vgl. Teufer (1999): 129.

95 Vgl. Teufer (1999): 121.

9 \/gl. Fischer et al. (1993): 455.

97 Vgl. Bauer (1991): 243f.
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verstreicht der Anreiz hierfiir ein entsprechendes Leistungsniveau zu erbringen. Die
sich daraus ergebende Unsicherheit zu Lasten des Arbeitgebers filhrt dazu, dass
die theoretisch mogliche Garantievergabe im Arbeitsvertrag in der Realitat kaum
durchsetzbar ist.%

Spiegelbildartig zur Signalisierung kann das Phanomen des Screening betrachtet
werden. Hierbei begibt sich die informationsbenachteiligte Seite aktiv auf die Suche
nach Informationen, um ihr Informationsdefizit zu minimieren. Nach STiGLITZ (1975)
werden zwei Moglichkeiten der Informationssuche voneinander abgegrenzt. Die di-
rekte eigenstéandige Suche nach Information (,examination‘) und die Methode der
Selbsteinordnung (,self selection‘).®® Dabei werden anhand vorgegebener Wahl-
moglichkeiten der informierten Seite Rickschllisse auf ein nicht direkt beobachtba-
res Merkmal geschlossen. Bietet ein Arbeitgeber bspw. unterschiedliche Lohnsys-
teme (konstant oder leistungsabhangig), aus denen ein Bewerber wahlen kann, las-
sen sich anhand der Wahl Rickschlisse auf die Qualifikation des Bewerbers zie-
hen. Insofern Bewerber in der Lage sind, ihre Leistungsfahigkeit selbst einschatzen
zu kénnen, wahlen qualifizierte Bewerber den leistungsabhangigen Lohn, wahrend
weniger qualifizierte Bewerber mit einem konstanten Lohnsystem die bessere Wahl
treffen.'® Ein entsprechender Mechanismus, indem der Bewerber dem Arbeitgeber
Wahlmdglichkeiten beziiglich der vertraglich festgelegten Gehaltshéhe in Kombina-
tion mit verschiedenen Karriereperspektiven vorgibt, ist in der Praxis als unrealis-
tisch zu betrachten. Insbesondere Berufseinsteiger befinden sich nicht in der Posi-
tion den Unternehmen verschiedene Vertragsinhalte zur Auswahl vorzugeben, an-
hand derer die Qualitat eines Arbeitgebers bewertet werden kann.'!

Da die aktive Informationssuche (Screening) von Seiten der Arbeitnehmer mit er-
heblichen Informationskosten verkniipft ist, ist anzunehmen, dass Arbeitnehmer zur
Entscheidungsvereinfachung bewusst auf die vom Arbeitgeber ausgesendeten Sig-
nale zuriickgreifen. Der zugehdrige theoretische Signalisierungsprozess wird nach-
folgend erlautert.

2.2.3.1 Die Arbeitgeber-zu-Arbeitnehmer Signalisierung

Die Arbeitgeberattraktivitat determiniert die Intention, sich bei einem Arbeitgeber zu
bewerben und stellt ,the envisioned benefits that a potential employee sees in wor-
king for a specific organization”'%? dar. Da die Arbeitgeberattraktivitat ein unbeo-
bachtbares, latentes Konstrukt darstellt, kdnnen potentielle Arbeitnehmer nicht

%8 \Vgl. Teufer (1999): 121.

9 Vgl. Stiglitz (1975): 283ff.

100 \/gl. Salop und Salop (1976): 619ff.
101 Vgl. Teufer (1999): 118.

102 Berthon/Ewing/Hah (2005): 151.
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direkt zwischen attraktiven und unattraktiven Arbeitgebern differenzieren. Um sich
im Wettbewerb um Nachwuchskrafte abzuheben, werden Arbeitgeber (Sender) mit
einer hohen Qualitat, in diesem Falle einer hohen Arbeitgeberattraktivitat, Signale
senden, von denen der potentielle Arbeitnehmer (Empfanger) direkt auf die Attrak-
tivitat bzw. Qualitat des Arbeitgebers schlieBen kann. Signale sind grundsatzlich
Informationen Uber beobachtbare Merkmale, die durch das Unternehmen verander-
bar/beeinflussbar sind. Merkmale die beobachtbar, jedoch nicht durch den Arbeit-
geber beeinflussbar sind, werden als Indizes bezeichnet.'® Die Abgrenzung zwi-
schen Signalen und Indizes wird vorliegend noch etwas weiter gefasst. Indizes um-
fassen beobachtbare, kurzfristig unveranderbare Merkmale bzw. Merkmale, die sich
zwar grundsatzlich verandern, dies aber auf betriebliche EinflussgroRen auerhalb
der MalRnahmen zur Attraktivitatssteigerung zuriickzufiihren ist. Beispielsweise ist
die Unternehmensgrofle (Mitarbeiteranzahl) grundsatzlich veranderbar, unterliegt
jedoch verschiedenen Faktoren wie dem Unternehmenswachstum insgesamt.
Schlussfolgernd stellen die Unternehmensgréle, der Standort sowie der Unterneh-
menstyp (fremdgefuhrtes oder inhabergeflihrtes Unternehmen) Beispiele fiir Indizes
dar, wohingegen das Gehalt, Work-Life-Balance MaRnahmen und die Corporate
Social Performance/Responsibility (CSP/CSR) potentielle Signale darstellen.'%*
Den aufgezahlten Signalen konnte in den jeweiligen Studien von SLAUGHTER,
RICHARD UND MARTIN (2006), CARLESS UND WINTLE (2007) und BISWAS UND SUAR
(2016) ein signifikanter Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitat nachgewiesen wer-
den,'% wonach der ,Signal Fit’, also der Zusammenhang zwischen dem Signal und
der unbeobachtbaren Arbeitgeberattraktivitat, als positiv einzustufen ist.'% Zentraler
Bestandteil des Signalisierungs-Modells von SPENCE (1973) sind die Signalkosten,
die sich aus monetaren und psychischen Kosten sowie den Opportunitatskosten in
Form von Zeit zusammensetzen.'"” Demnach sind ,some signalers [...] in a better
position than others to absorb the associated costs.”% SPENCE trifft in seinem Mo-
dell die Annahme, dass die Signalkosten mit der Arbeitnehmerproduktivitat negativ
korreliert sind. % Ubertragen auf das vorliegende Beispiel ist demnach die Annahme
zu prifen, ob eine negative Korrelation zwischen der Arbeitgeberattraktivitat und
den Signalkosten vorliegt, d. h. je hdher die Arbeitgeberattraktivitat, desto niedriger
sind die Signalkosten des Unternehmens und umgekehrt. In der empirischen Unter-
suchung von CHRISTEN, IYER UND SOBERMAN (2006) hat die Arbeitgeberattraktivitat

103 \/gl. Spence (1973): 357.

104 Vgl. Wangerow (2016): 512.

105 \/gl. Biswas und Suar (2016): 67; Carless und Wintle (2007): 394; Slaughter/Richard/Martin
(2008): 285.

106 \/gl. Connelly et al. (2011): 53.

107 \/gl. Spence (1973): 359.

108 \/gl. Connelly et al. (2011): 45.

109 \/gl. Spence (1973): 358.
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mit einem Erklarungsanteil von 48 Prozent einen signifikanten Einfluss auf die Ar-
beitszufriedenheit.!'° Die Arbeitszufriedenheit hat einen Einfluss auf die Motivation
der Mitarbeiter, das Motivationsniveau hat wiederum einen Einfluss auf die Produk-
tivitat der Mitarbeiter und die Produktivitat determiniert damit die Unternehmensleis-
tung insgesamt.’"" Das heil’t der Arbeitgeberattraktivitat kann eine additive Wirkung
auf die Unternehmensleistung zugesprochen werden. Demnach weisen Unterneh-
men mit einer hohen Arbeitgeberattraktivitét eine starkere Unternehmensleistung
auf und befinden sich in einer besseren Position, um die anfallenden Signalkosten
zu kompensieren als Unternehmen mit einer niedrigen Arbeitgeberattraktivitat. Die
zu prifende Annahme ist zutreffend.

Das Signalisierungs-Modell von SPENCE (1973) wird nachfolgend an einem konkre-
ten Beispiel skizziert. Das Signal bzw. Arbeitgebermerkmal der CSP dient der Ver-
anschaulichung. Nach GREENING UND TURBAN (2000) und JONES, WILLNESS UND MA-
DEY (2014) hat die CSP einen signifikanten Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitat.
Demnach kénnen Unternehmen mit einer starken CSP mehr Bewerber anziehen.'12
BAUER UND AIMAN-SMITH (1996) weisen einen positiven Einfluss der Umwelteinstel-
lung des Unternehmens auf die Unternehmensattraktivitat nach.''3 Um die CSP des
Unternehmens als Merkmalsauspragung darzustellen, wird das ESG CORPORATE
RATING der ISS ESG herangezogen. Im Rahmen des Ratings wird die Nachhaltig-
keits-Leistung von Unternehmen basierend auf branchenspezifischen ESG-Krite-
rien bewertet. ESG steht dabei flur drei nachhaltigkeitsbezogene Verantwortungs-
bereiche des Unternehmens: Environment — Social — Governance. Die Unterneh-
men, die zu den fihrenden ihrer Branche zahlen, werden mit dem Prime Status
ausgezeichnet.'* Da der Arbeitgeber der Sender des Signals ist, geht von ihm der
erste Handlungsschritt aus. Er entscheidet wie stark er in die CSP x seines Unter-
nehmens investiert. In Abbildung 1 ist das ESG CORPORATE RATING auf der x-Achse
abgetragen, sobald die CSP des Unternehmens groRer ist als x’, erhalt das Unter-
nehmen den Prime Status. Investitionen in das Signal der CSP kleiner als x” werden
mit keiner Auszeichnung des Prime Status honoriert. Aus dieser Handlung resultie-
ren die entsprechenden Signalkosten. Diese sind auf der y-Achse in Abhangigkeit
der Auspragung des Signals x abgetragen. Zur vereinfachten Darstellung gibt es
nur zwei Arten von Arbeitgebern: Unternehmen mit einer niedrigen Arbeitgeberat-
traktivitat (An), deren Anteil unter den Unternehmen der Branche bei q liegt und
Unternehmen mit einer hohen Arbeitgeberattraktivitat (An), deren Anteil bei 1-q liegt.

110 \/gl. Christen/lyer/Soberman (2006): 144.

1 Vgl. Aziri (2011): 77.

112 \/gl. Greening und Turban (2000): 666; Jones/Willness/Madey (2014): 390.

113 \/gl. Bauer und Aiman-Smith (1996): 454.

114 V/gl. ISS ESG (Responsible-Investment-Bereich von Institutional Shareholder Services Inc.)
(2021): 3.
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Abbildung 1: Signalisierungs-Modell fiir Unternehmen mit einer niedrigen Arbeitgeber-
attraktivitit (links) und Unternehmen mit einer hohen Arbeitgeberattraktivitit (rechts)''®

Leistungspotenzial (Nutzen) Leistungspotenzial (Nutzen)

Signalkosten K Ka,=x Signalkosten K
High- -+ 4 o
Potentials

a
c Kp,=x/2
Non-High-
Potentials l
b d
ESG
X Corporate
* x* Rating

X < x* > kein Prime Status ; x > x* = Prime Status

In Abbildung 1 links sind die Signalkosten der Unternehmen mit niedriger Arbeitge-
berattraktivitat abgebildet Kan, rechts die Signalkosten der Unternehmen mit hoher
Arbeitgeberattraktivitdt Kan. Entsprechend der Annahme der negativen Korrelation
zwischen den Signalkosten und der Arbeitgeberattraktivitat, sind die Signalkosten
der Unternehmen mit niedriger Arbeitgeberattraktivitat hoher (Kan = x) (Abbildung
1, links) als die Signalkosten der Unternehmen mit hoher Arbeitgeberattraktivitat
(Kan = x/2) (Abbildung 1, rechts). Zukulnftige, potentielle Arbeitnehmer, die nach ih-
rem Leistungspotential in High Potentials (L=1) und Non-High-Potentials (L=2) grup-
piert werden kénnen, beobachten das Signal und bilden eine Vorstellung tber den
Zusammenhang zwischen dem beobachtbaren Signal und der unbeobachtbaren
Arbeitgeberattraktivitat. Auf Basis dieses Signals erfolgt die Reaktion des potentiel-
len Arbeitnehmers, indem er sich fiir oder gegen eine Bewerbung entscheidet. Der
potentielle Arbeitnehmer ist Uberzeugt, dass nur Unternehmen mit Prime Status (x
> x") Unternehmen mit einer hohen Arbeitgeberattraktivitat sind und alle anderen
Unternehmen solche mit niedriger Arbeitgeberattraktivitat. Es gilt die Annahme,
dass High-Potentials nicht nur héhere Anspriiche an sich selbst, sondern auch an
ihren Arbeitgeber stellen. Demnach erhalten Arbeitgeber mit x < x” Bewerbungen
von Studierenden mit niedrigem Leistungsgrad und Arbeitgeber mit x = x™ erhalten
sowohl Bewerbungen von High-Potentials als auch von Non-High-Potentials.

Der Nutzen fiir das Unternehmen aus der Signalisierung des Arbeitgebermerkmals
ergibt sich aus dem vorliegenden Leistungspotential des Bewerbers, der Nettonut-
zen entspricht dem Nutzen abzuglich der Signalkosten. Fur die Unternehmen mit
niedriger Arbeitgeberattraktivitat entspricht der Nettonutzen im Falle der

15 Eigene Darstellung in Anlehnung an Spence (1973): 362f.
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Signalentscheidung von x > x" der Strecke a, entscheidet er sich gegen die Signali-
sierung x = 0, dann resultiert daraus ein Nettonutzen der Strecke b. Entsprechend
des Prinzips der Nutzenmaximierung entscheiden sich Unternehmen mit niedriger
Arbeitgeberattraktivitdt gegen die Signalisierung des Merkmals, da b > a. Analog
entspricht der Nettonutzen fur Unternehmen mit einer hohen Arbeitgeberattraktivitat
im Falle der Signalisierung von x > x” der Strecke ¢ und im Falle der Nicht-Signali-
sierung x = 0 der Strecke d. Unternehmen mit hoher Arbeitgeberattraktivitat ent-
scheiden sich fiir die Signalisierung, da ¢ > d. Daraus ergeben sich nachfolgende
Bedingungen fiir ein separierendes Signalisierungs-Gleichgewicht:

- Unternehmen mit niedriger Arbeitgeberattraktivitat: a > b, wobei a der Signa-
lisierungsstrategie und b keiner Signalisierung von Arbeitgebercharakteris-
tika entspricht.

- Unternehmen mit hoher Arbeitgeberattraktivitdt: ¢ < d, wobei c der Signali-
sierungsstrategie und d keiner Signalisierung von Arbeitgebercharakteristika
entspricht.

Gelten diese Bedingungen existiert ein separierendes Signalisierungs-Gleichge-
wicht, es findet eine Selbstselektion der Unternehmen in solche mit hoher Arbeitge-
berattraktivitdt und solche mit niedriger Arbeitgeberattraktivitat statt.!'®

Durch die Signalisierung von Arbeitgebermerkmalen, hier am Beispiel der CSP,
kann die Anzahl an Bewerbern gesteigert werden, da sich sowohl Non-High-Poten-
tials als auch High-Potentials bei attraktiven Arbeitgebern bewerben. Gleichzeitig
wird die Qualitat der Bewerber erhdht, da sich High-Potentials nur bei Unternehmen,
die signalisieren, dass sie ein attraktiver Arbeitgeber sind, bewerben

2.2.3.2 Die Arbeitgebermarke als Schliisselinformation

Die Signalisierung kann sich, wie im vorherigen Beispiel dargelegt auf konkrete,
greifbare Arbeitgebermerkmale beziehen. Innerhalb der Signalisierung dienen je-
doch auch Informationsaggregate der Informationsiibertragung. Strategien zur Un-
sicherheitsreduktion unterscheiden sich nach der informationsékonomischen Typo-
logisierung des Entscheidungsproblems. Fur Suchglter wird die Unsicherheit tber
die direkte Informationssuche reduziert, wahrend fir Erfahrungs- und Vertrauens-
glter Informationssubstitute (Signale) herangezogen werden. Als leistungsbezo-
gene Informationssubstitute kénnen Garantien oder die Héhe der Werbeausgaben
betrachtet werden. Die Reputation, das Image oder der Bekanntheitsgrad eines Un-
ternehmens als Arbeitgeber stellen leistungsiibergreifende Informationssubstitute
dar.'’” Das Image ist insbesondere fiir Entscheidungen, die durch Vertrauens-

116 Vgl. Kirmani und Rao (2000): 68; Molho (1997): 67ff.; Spence (1973): 355ff.
117 \gl. Weiber und Adler (1995c): 66f.
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eigenschaften gekennzeichnet sind von Bedeutung.''® Der Markenname dient als
sogenannter ,Information chunk’ der Informationsaggregation'® und signalisiert
wichtige Produktcharakteristika gegenliber dem Nachfrager.?® Dem zugehdrigen
Prozess der Arbeitgebermarkenbildung, dem der strategische Aufbau der Arbeitge-
bermarke zugrunde liegt, kommt daher gesonderte Aufmerksamkeit innerhalb der
nachfolgenden Seiten zu.

23 Erklarungsansitze aus der Marketingtheorie

Aus institutionendkonomischer Sicht dient das Marketing der Férderung von Markt-
transaktionen durch Uberwindung von Informations- und Unsicherheitsproble-
men'2" und liefert damit fir die vorliegende Arbeit einen wesentlichen Erkenntnis-
beitrag. AMBLER UND BARROW (1996) legen nahe, dass die Positionierung der Arbeit-
gebermarke auf die gleiche Art und Weise wie die Positionierung der Produktmarke
erfolgen sollte. Daher sind traditionelle Techniken der Marketingforschung mit not-
wendigen Modifikationen auf den Rekrutierungskontext Ubertragbar.'?? Entspre-
chend werden nachfolgend Grundlagen aus dem Bereich des Produktmarketing mit
Erkenntnissen aus dem Personalmarketing verkniipft.

2.3.1 Bedeutung und Definition der Arbeitgebermarke

Die Bedeutung von Marken ist seit Beginn der 1990er Jahre stark gewachsen. KOH-
LER (2010) verdeutlicht den Bedeutungszuwachs, durch steigende Publikationszah-
len u. a. zu dem Konzept des Markenwertes heute im Vergleich zu noch vor 30
Jahren.'? Marken tragen unumstritten zu dem Unternehmenserfolg bei.'?* So wer-
den Marken nicht als ein Marketinginstrument unter vielen betrachtet, sondern ste-
hen im Mittelpunkt unternehmerischen Handelns, insbesondere im Konsumguter-
bereich. Die Entwicklung, Positionierung und Fuhrung von Marken zahlt zu den
Kernaufgaben des Marketings.'2%

,Unter einer Marke wird gemeinhin ein (Kenn-)Zeichen bzw. Signal verstanden, wel-
ches einem Meinungsgegenstand zu dessen Kenntlichmachung beigegeben
wird.“126 AAKER (1992) definiert eine Marke als einen ,charakteristische[n] Namen
und/ oder Symbol (wie zum Beispiel ein Logo, ein Warenzeichen oder eine beson-
dere Verpackung), [der] dazu dien[t], die Erzeugnisse oder Dienstleistungen eines

118 \gl. Weiber und Adler (1995b): 121.

119 Vgl. Weiber und Adler (1995c): 66f.

120 \/g. Keller/Aperia/Georgson (2008): 8.
121'Vgl. Kaas (1995a): 5.

122 \/gl. Ambler und Barrow (1996): 187.
123 \/gl. Kohler (2010): 12.

124 \/gl. Burmann/Meffert/Koers (2013): 16.
125 Vgl. KuR (2013): 256.

126 Hammann (1992): 206.
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Anbieters oder einer Gruppe von Anbietern wiederzuerkennen und sie von denen
der Konkurrenz zu unterscheiden.“'?” SToTz UND WEDEL-KLEIN (2013) nutzen die
nachfolgende Markendefinition: ,,Eine Marke ist ein in der Psyche des Konsumenten
und sonstiger Bezugsgruppen fest verankertes, unverwechselbares Vorstellungs-
bild von einem Produkt oder einer Dienstleistung.“128

Neben Produkten kénnen auch Unternehmen als Marke betrachtet werden.'?® Die
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Arbeitgebermarke (employer brand),
die die Markierung des Unternehmens als Arbeitgeber in den Fokus riickt, beginnt
mit der Studie von AMBLER UND BARROW (1996). Sie definieren die Arbeitgebermarke
als Gesamtpaket bestehend aus funktionalen (Entwicklungsmdglichkeiten), 6kono-
mischen (materieller oder monetéarer Entlohnung) und psychologischen (Zugehorig-
keitsgefiihl) Nutzenkomponenten, die mit einem Unternehmen als Arbeitgeber ver-
knipft werden. Die Autoren schreiben der Arbeitgebermarke eine ergédnzende Per-
sonlichkeitskomponente zu. 130

Im Zeitverlauf haben sich - in Anlehnung an die allgemeine Markendefinition - ver-
schiedene Definitionen der Arbeitgebermarke etabliert, stellvertretend sind vier De-
finitionen in Tabelle 3 aufgefihrt. Die verschiedenen Markendefinitionen verdeutli-
chen, dass der Markenbegriff vielfaltig ausgelegt werden kann: Marke verstanden
als Differenzierungskonzept, Marke als Nutzenbindel, Marke als Vorstellungsbild,
Marke als Reputation oder Marke als Erkennungszeichen/Signal. Dies lasst sich u.
a. darauf zurtickfiihren, dass verschiedene Konstrukte aus der Arbeitgebermarken-
bildungsforschung als austauschbar betrachtet werden. Das Arbeitgeberimage wird
haufig als Arbeitgebermarke bezeichnet und die Arbeitgeberattraktivitat wird als Al-
ternativbegriff fiir das Arbeitgeberimage verwendet.'3’

127 Aaker (1992): 22.

128 Stotz und Wedel-Klein (2013): 5.

129 \/gl. Keller/Aperia/Georgson (2008): 20; Stotz und Wedel-Klein (2013): 5.
130 \/gl. Ambler und Barrow (1996): 187.

131 Vgl. Theurer et al. (2016): Appendix A.
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Tabelle 3: Ausgewihlte Definitionen der Arbeitgebermarke3?

JL...] we define [...] the employer brand as a concept of the firm that differentiates
it from its competitors.”’33

,An employer brand is in essence the two-way deal between an organisation and
ist people — the reason they choose to join and the reasons they choose — and
are permitted — to stay.”’34

,Eine Arbeitgebermarke [...] stellt ein Nutzenbiindel mit spezifischen arbeitgeber-
bezogenen Merkmalen dar, die dafiir sorgen, dass im Gedé&chtnis der relevanten,
arbeitgeberspezifischen Zielgruppe (potenzielle, aktuelle und ehemalige Mitarbei-
tende) ein fest verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild von einem Un-
ternehmen als Arbeitgeber entsteht, dass sich von anderen Arbeitgebern unter-
scheidet und das bei der Zielgruppe zu Préferenzen fiir den Arbeitgeber fiihrt.”135

~An employer brand refers to the reputation that an organization has as an
employer.”36

Innerhalb der vorliegenden Arbeit wird der Markenbegriff in Anlehnung an HAMMANN
(1992) als Erkennungszeichen/Signal verstanden.' Das Unternehmen nutzt die
Marke als Informationstibertrager, der potentielle Kaufer/Arbeitnehmer als Informa-
tionssubstitut.’® Eine erganzende Abgrenzung des Arbeitgebermarkenbegriffs zu
den Konstrukten der Arbeitgebermarkenbildung (employer branding), des Arbeitge-
berimages und der Arbeitgeberattraktivitat erfolgt auf den nachfolgenden Seiten.

2.3.2 Mit der Arbeitgebermarke verkniipfte Ziele und Funktionen

Erklarungsansatze zu dem Markenverstandnis haben einen Wandel von der Inside-
Out (,wie das Unternehmen die Marke definiert’) zur Outside-In-Perspektive (,wie
die Marke von AuRRenstehenden wahrgenommen wird‘) vollzogen. Zur Outside-In-
Perspektive zahlen der wirkungsbezogene und der funktionsorientierte Ansatz. Eine
Marke stellt tatsachlich eine Marke dar, wenn diese von den Nachfragern als solche
wahrgenommen wird und im Gedachtnis der Interessenten ein klares Vorstellungs-
bild erzeugt (wirkungsbezogener Ansatz). Der funktionsorientierte Ansatz geht als
Weiterentwicklung des wirkungsbezogenen Ansatzes erganzend davon aus, dass
Marken verschiedene Funktionen erfiillen (z. B. Identifikations-, Vertrauens-,

132 Eigene Darstellung.

133 Backhaus und Tikoo (2004): 502.

134 Rosethorn (2009): 18.

135 Bruhn und Batt (2015): 540.

136 | ane (2016): 24.

137 \Vgl. Hammann (1992): 206; Aaker (1992): 22.
138 \/gl. Weiber und Adler (1995c): 66f.
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Nutzen- oder Sicherheitsfunktion).'®® Da im Kontext der Arbeitgeberwahl von Be-
deutung ist, wie potentielle Bewerbergruppen das Unternehmen als Arbeitgeber
wahrnehmen und welche Funktionen in diesem Zusammenhang die Arbeitgeber-
marke erfillt, wird die Outside-In-Perspektive in der vorliegenden Arbeit bevorzugt.

Marken dienen der Identifizierbarkeit und Heraushebung aus der Anonymitat.'40
Marken tragen flr viele Konsumenten zur Praferenzbildung bei und beeinflussen
damit das Verhalten der Nachfrager. In einer informations- und reiziberfluteten Um-
welt bieten Marken eine Orientierungshilfe und dienen als Vertrauensanker.'#!
Dadurch werden Entscheidungstrager innerhalb der Informationssuche und Infor-
mationsbeurteilung entlastet. Schllsselinformationen wie etwa der Markenname,
das Markenlogo oder -symbol dienen der Orientierung und tragen damit zur Unsi-
cherheitsreduktion bei. Voraussetzung fiir die beschriebene Anker- und Entlas-
tungsfunktion stellt jedoch die grundsatzliche Bekanntheit der Marke dar. Die Mar-
kenbekanntheit und die Schaffung eines Orientierungsanker durch die Marke, bil-
den den Ausgangspunkt zu einer weiterfuhrenden Identifikation mit der Marke. Die
Markenidentifikation fiihrt zu einer weiterfiihrenden Wertschatzung und weckt Ver-
trauen gegenulber der Marke. Faktoren, die die Grundlage fiir eine echte Marken-
bindung darstellen.'#? Die aufeinander aufbauenden Kernpunkte Markenbekannt-
heit, Marke als Orientierungshilfe, Markenidentifikation und Markenbindung durch
die Nachfragerseite tragen zur Zielerreichung der Anbieterseite bei. Dazu zahlen
die Differenzierung gegenuber Wettbewerbern und der Imagetransfer von einem auf
ein anderes Produkt mit Hilfe desselben Markennamens.'43

Nutzen der Marke aus Nachfragerperspektive/Arbeitnehmersicht:
- Orientierungs-, Wiedererkennungs- und Identifizierungsfunktion,
- Rationalisierungsfunktion,
- Sicherheits-, Risikoreduktions- und Vertrauensfunktion und

- Symbolische Funktion.'44

Nutzen der Marke aus Anbieterperspektive/Arbeitgebersicht:
- Praferenzbildung (Profilierung),
- Differenzierung,

- Emotionalisierung,

139 \/gl. Arnold (2006): 16.

140 \Vgl. Hammann (1992): 206.

141 Vgl. Esch/Geus/Langner (2002): 473.

142 \/gl. Arnold (2006): 17.

143 \/gl. Schweiger (1982): 321.

144 Vgl. Burmann/Meffert/Koers (2013): 11; Petkovic (2008): 64.
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- Kommunikation/Werbung,
- Wertsteigerung des Unternehmens,
- Kundenbindung/Mitarbeiterbindung (Risikoreduktion) und

- Preis-/Gehaltspolitischer Spielraum. 45

2.3.3 Zusammenspiel zwischen Arbeitgebermarke, Arbeitgebermarken-
identitat und Arbeitgebermarkenimage

Im Kontext der vorliegenden Arbeit ist die Wahrnehmung der Marke (Arbeitgeber-
marke) aus Sicht der externen Zielgruppe (der potentiellen Arbeitnehmer) relevant.
Dieses Fremdbild der Marke wird als Markenimage (Arbeitgeberimage) oder als Ak-
zeptanzkonzept bezeichnet.'* Der Imagebegriff (lat. ,imago“ = Bild, Echo) bezeich-
net den Gesamteindruck oder das Gesamtbild, das eine Person von einem Subjekt
(z. B. Arbeitgeber) oder Objekt (z. B. Produkt) hat.'#” Eine Marke kann jedoch erst
akzeptiert werden bzw. kann sich ein zugehériges Markenimage erst bilden, wenn
ein Markenbild innerhalb des zugehorigen Unternehmens konzipiert wurde. Dieses
wird als Selbstbild der Marke oder als Aussagenkonzept definiert und fallt unter den
Begriff der Markenidentitat.'8 Die Arbeitgebermarkenbildung umfasst den Prozess
zur Bildung einer identifizierbaren und einzigartigen Arbeitgebermarkenidentitat,4°
basierend auf den nachfolgenden drei Schritten:

(1) Die Entwicklung eines Arbeitgeber-Werteversprechens (employer value
proposition), welches Uber die Arbeitgebermarke transferiert wird.

(2) Die Vermarktung des Werteversprechen gegenulber der angestrebten Ziel-
gruppe der potentiellen Mitarbeiter (externes Marketing).

(3) Das Werteversprechen zu einem festen Bestandteil der Unternehmenskultur

etablieren (internes Marketing).'%°

Den Grundpfeiler der Markenidentitat bildet die regionale, kulturelle und/oder insti-
tutionelle Markenherkunft. Potentielle Bewerber nehmen die Arbeitgebermarke im
Kontext ihres Ursprungs war und ordnen die Marke einer Region, einem kulturellen
Bezugsrahmen, einer Branche oder einer Person bspw. dem Unternehmensgrinder
zu. Darauf aufbauend basiert die Markenidentitat auf der zugehérigen Markenkom-
petenz. Diese umfasst die organisationalen Fahigkeiten des Unternehmens, vor-
handene Ressourcen so auszuschopfen, dass eine Arbeitgebermarke entsteht, die

145 \/gl. Burmann/Meffert/Koers (2013): 13; Petkovic (2008): 60.
146 \/gl. Burmann und Meffert (2013): 53.

147 \/gl. Schliiter (1966): 53.

148 \/gl. Burmann und Meffert (2013): 53.

149 \/gl. Backhaus und Tikoo (2004): 502.

150 Vgl. Backhaus und Tikoo (2004): 503
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far Arbeitnehmer einen Uberlegenen Nutzen repréasentiert. Die Art der Markenleis-
tungen verkorpert, welchen funktionalen Nutzen die Arbeitgebermarke fiir potenti-
elle Bewerber verkorpern soll. Innerhalb der zugrundeliegenden Markenvision defi-
niert das Unternehmen fiir sich, in welche Richtung sich die Arbeitgebermarke lang-
fristig entwickeln soll. Die Markenwerte verkérpern die Grundiiberzeugungen des
Unternehmens und stehen fir das woran die Marke ,glaubt’. Durch den verbalen
und non-verbalen Kommunikationsstil der Marke wird letztlich die Markenperson-
lichkeit gepragt. Die dargelegten Komponenten der Markenidentitdt machen die
Marke fiir externe Zielgruppen - potentielle Bewerber - wahrnehmbar und erleb-
bar.151

Das Markenimage stellt ein mehrdimensionales Einstellungskonstrukt dar.'? Es ist
das Ergebnis aller ausgesendeten Markensignale, die von dem Empfénger in seiner
subjektiven Wahrnehmung dekodiert und interpretiert werden. Daraus bildet sich ein
in der Psyche der Zielgruppe fest verankertes Vorstellungsbild von der Marke.'5®
Die Markenbekanntheit unter externen Zielgruppen stellt die Grundvoraussetzung
zur Bildung eines Markenimages dar. Innerhalb der identitatsorientierten Marken-
fihrung wird das Arbeitgeberimage in drei Komponenten unterteilt: den der Marke
zugrundeliegenden (1) Markenmerkmalen sowie dem sich daraus ergebenden (2)
funktionalen und (3) symbolischen Nutzen fiir den Nachfrager.

Sogenannte GAP-Modelle erfassen vorliegende Diskrepanzen zwischen dem
Selbst- und Fremdbild der Marke. Kann das Selbstbild nicht umgesetzt werden, weil
die hierfur notwendigen Fahigkeiten und Kernkompetenzen im Unternehmen nicht
gegeben sind, liegt ein Umsetzungs-GAP vor. Solche und weitere Diskrepanzen
zwischen Selbst- und Fremdbild gilt es zu vermeiden, um die Identitéat einer Marke
nicht nachhaltig zu gefahrden.'%*

2.3.4 Arbeitgebermarkenwert als ZielgroRe der Markenfiihrung

Der Markenwert wird definiert als ,added value“, den eine Marke einem Produkt
gibt.”% Der Markenwert (Brand Equity/Brand Value) umfasst damit den Wert eines
Produktes, der ausschlieBlich auf dem Wert, der mit dem Namen oder Symbol der
Marke verknuUpft ist, beruht. Der Gesamtwert eines Produktes ergibt sich demnach
aus dem namenlosen, physikalischen Wert des Produktes plus dem Wert, der durch
den Namen/das Symbol der Marke generiert wird. "% Wahrend der rein physikalisch

151 Vgl. Burmann und Meffert (2013): 56ff.

152 \/gl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein (2017): 208; Gmir/Martin/Karczinski (2002): 13.
153 \gl. Bruhn und Batt (2015): 540; Stotz und Wedel-Klein (2013): 5.

154 \/gl. Bottger (2012): 59f.

155 \/gl. Farquhar (1989): 24.

156 \/gl. Sattler (1994): 2.
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betrachtete Bestandteil eines Produktes durch die Nutzung oder den Konsum ein
Bedurfnis befriedigt, werden durch die zugehoérige Marke des Produktes weitere Di-
mensionen hinzugefligt, die zur Differenzierung und Abgrenzung von anderen Pro-
dukten beitragen. Dabei kann es sich sowohl um greifbare Unterschiede — bspw.
die Produktleistung betreffend — als auch um ungreifbare Merkmale — symbolischer
oder emotionaler Art — die die Marke reprasentiert, handeln. 5"

Nach AAKER (1992) basiert der Markenwert auf den fiinf Dimensionen Markentreue,
Bekanntheit des Markennamens und des Markenlogos, wahrgenommene Qualitat,
Gruppe von Assoziationen und weitere Markenvorziige (Patente, Markenzeichen
und Absatzwege).'%8

Schafft die Marke es, das markierte Produkt von anderen Produkten erfolgreich zu
differenzieren, kreiert die Marke einen Wert, der sich auch in Form finanzieller Ge-
winne innerhalb des Unternehmens niederschlagt. Damit stellt die Marke bzw. der
Markenname neben greifbaren Faktoren wie etwa Ausstattung und Gebaude und
ungreifbaren Faktoren wie spezifischen Management-Fahigkeiten mit den bedeu-
tendsten Vermdgensgegenstand von Unternehmen dar.'%® Die Markenstudie 2019
gibt Aufschluss Uber die Bedeutung des Markenwertkonzeptes in der Unterneh-
menspraxis. Von insgesamt 219 befragten FUhrungskréaften beurteilen 78 % (75 %)
die Unternehmensmarke (Produktmarke) als wichtige Einflussgrofe zur Bestim-
mung des Unternehmenserfolgs. Der Gesamtwert eines Unternehmens wird nach
Einschéatzung der befragten Unternehmen zu 51 % durch seine Marken bestimmt. 60
Das Markenberatungsunternehmen INTERBRAND weist jahrlich das Ranking der 100
Best Global Brands auf Grundlage des Markenwertes aus. Demnach weist Coca-
Cola® einen Markenwert von 56,9 Mrd. US-Dollar (Rang 6) auf wahrend Pepsi®
einen Markenwert von 18,6 Mrd. US-Dollar (Rang 26) erzielt (2020).""

Ubertragen auf das Gut ,Arbeitsplatz’ entspricht dieses ohne Markennamen dem
rein zweckdienlichen Prozess der Erbringung von Arbeitsleistung entgegen einer
monetaren Entschadigung. Die Arbeitgebermarke bietet einen zusatzlichen Mehr-
wert, der sich bspw. aus einem zuséatzlichen Identifikationspotential mit dem Unter-
nehmen als Arbeitgeber ergibt. Einzelne empirische Studien indizieren, dass der
Arbeitgebermarke ein entsprechender Marken-Mehrwert zugesprochen werden
kann. CABLE UND TURBAN (2003) belegen empirisch, dass das Erinnerungsvermo-
gen an Rekrutierungsmaterialien von Arbeitgebern mit einer starken Arbeitgeber-
marke besser ausgepragt ist als bei Arbeitgebern mit einer vergleichsweise

157 \gl. Keller/Aperia/Georgson (2008): 2f.

158 \/gl. Aaker (1992): 31.

159 \/gl. Keller/Aperia/Georgson (2008): 6f.

160 \/gl. PricewaterhouseCoopers GmbH (2019): 7f.
161 Vgl Interbrand (2020): 35ff.
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schwachen Arbeitgebermarke. Gleichzeitig akzeptieren potentielle Arbeitnehmer
durchschnittlich 7 % weniger Gehalt, um fiir einen Arbeitgeber mit einer positiven
Reputation tatig zu sein, als fir einen Arbeitgeber mit einer negativen Reputation.
Die Autoren schreiben beide Effekte auf Grundlage ihres experimentellen Stu-
diendesigns dem Mehrwert der Arbeitgebermarke zu.'62

Abbildung 2: Wirkungszusammenhang zur Erreichung des Mehrwertes der
Arbeitgebermarke’®?

,Erkennungszeichen,
Informationsiibertrager’

Arbeitgeber-
marke
Arbeitgeber- Arbeitgeber- . . Mehrwert der
g € Arbeitgeber- Arbeitgeber- .
marken- |——  marken- ) . ... [—1 Arbeitgeber-
. - image attraktivitat
bildung assoziationen marke
,Selbstbild der ,alles, was im ,Fremdbild der Marke, ,Gesamtnutzen, der "
K dichtnis mit d I bild d ich N ,erzielter Mehrwert
_ Marke, Ge a.c tnis mit der Vorstellungsbild des sic aus.elner der Arbeitgebermarke’
Arbeitgebermarken Arbeitgebermarke Unternehmens als potentiellen
-identitat’ verknupft ist’ Arbeitgeber’ Beschaftigung ergibt’

Der Arbeitgebermarkenwert stellt das erwinschte Ergebnis aller Arbeitgeber-
markenbildungsaktivitdten dar.’®* Der entsprechende Wirkungszusammenhang ist
in Abbildung 2 dargestellt. Die Arbeitgebermarkenbildung umfasst den Prozess zur
Bildung einer identifizierbaren und einzigartigen Arbeitgebermarkenidentitat.’8® Da-
bei dient die Arbeitgebermarke dem Unternehmen als Informationsiibertrager und
dem potentiellen Arbeitnehmer als Erkennungszeichen/Signal.'®® Die durch die Ar-
beitgebermarke ausgeldsten Arbeitgebermarkenassoziationen stellen grundsatzlich
alles dar, was im Gedachtnis mit der Arbeitgebermarke verknipft ist."®” Das Arbeit-
gebermarkenimage umfasst wie die Arbeitgebermarke wahrgenommen wird, aus-
geldst durch eben diese im Gedéachtnis fixierten Markenassoziationen.'%® Das Ar-
beitgeberimage umfasst das Gesamtbild/Vorstellungsbild eines Unternehmens als
Arbeitgeber. Die Arbeitgeberattraktivitdit ergibt sich direkt aus dem

162 \/gl. Cable und Turban (2003): 2245ff.

163 Eigene Darstellung in Anlehnung an den Untersuchungsrahmen der Arbeitgebermarkenbildung
von Backhaus und Tikoo (2004): 505.

164 \/gl. Backhaus und Tikoo (2004): 503.

165 \/gl. Backhaus und Tikoo (2004): 505; Martin et al. (2005): 79.

166 \/gl. Hammann (1992): 206.

167 \/gl. Aaker (1992): 136f.

168 Keller/Aperia/Georgson (2008): 47.
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Arbeitgeberimage und umfasst den wahrgenommenen Gesamtnutzen den Arbeits-
suchende aus einer mdglichen Beschéaftigung ziehen.'®® Unternehmen etablieren
sich als attraktive Arbeitgeber mit dem Ziel ,getting potential candidates to view the
organization as a positive place to work.“'7® Das Konstrukt der Arbeitgeberattrakti-
vitat kann abschlieRend als Vorlaufer des allgemeineren Konzepts des Arbeitgeber-
markenwertes betrachtet werden. Je attraktiver ein Arbeitgeber von potentiellen Ar-
beitnehmern wahrgenommen wird, desto starker ist der Markenwert der betreffen-
den Organisation.'”!

2.4 Verkniipfung informations6konomischer und marketingtheoretischer
Ansatze: Der Markenwert als Signalisierungsphdnomen

ERDEM UND SWAIT (1998) verkniipfen das informations6konomische Konzept der
Signalisierung mit dem Marketingkonzept des Markenwertes und verstehen darun-
ter den Wert, der durch die Markierung eines Produktes erzeugt wird als Signalisie-
rungsphanomen. Die Perspektive stltzt sich auf den Nutzen, den Verbraucher aus
der Glaubwirdigkeit eines Markensignals ziehen. Der informationsdkonomische
Ansatz unterstellt, dass das wahrgenommene Risiko und die Kosten der Informati-
onsakquirierung durch die Glaubwirdigkeit des Markensignals reduziert wird und
als Folge daraus ein Markenmehrwert entsteht.”2

Die Informationsaspekte des Marktes determinieren das wahrgenommene Risiko
und die Hohe der Informationskosten bezuglich eines betreffenden Gutes (vgl. ge-
strichelte Linie in Abbildung 3). Auf Markten mit asymmetrisch verteilten Informatio-
nen fungieren Marken als glaubwirdige Marktsignale. Unternehmen nehmen (ber
ihre jeweilige Marketing-Mix-Strategie Einfluss auf Informationen, die Uber die
Marke vermittelt werden, und die mit der Marke verkniipften Markenassoziationen.
Marken vermitteln Informationen tber konkrete Produktmerkmale und signalisieren,
wie sich das Unternehmen in Bezug auf das betreffende Merkmal im mdoglichen
Attributsraum positioniert.'”® Informationen, die Gber die Produktmarke vermittelt
werden, beziehen sich dabei nicht ausschlieRlich auf funktionale Merkmale, son-
dern auch auf wahrgenommene symbolische Attribute.'”#

169 \/gl. Berthon/Ewing/Hah (2005): 151; Bruhn/Batt/Flickiger (2013): 65.
170 Ehrhart und Ziegert (2005): 902.

171 \Vgl. Berthon/Ewing/Hah (2005): 156.

172 \/gl. Erdem und Swait (1998): 132.

173 \/gl. Erdem und Swait (1998): 136.

174 \Vgl. hierzu die Ausfilhrungen in Kapitel 4.1.1.2.
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Abbildung 3: Informations6konomischer Untersuchungsrahmen des Markenwertes'”®
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Innerhalb der Marketingstrategie und der vermittelten Markenbotschaft sind die
grundsatzlichen Kriterien

- der Glaubwurdigkeit und
- der Klarheit

des Markensignals zu beachten.'”® Die Klarheit des Signals bezieht sich darauf,
dass maoglichst eindeutige und tber die Zeit konsistente Informationen an potentielle
Arbeitnehmer gesendet werden. Die Glaubwrdigkeit'’” stellt ein Schlisselkriterium
im Signalisierungsprozess dar, denn sie determiniert, ob ein Markensignal Informa-
tionen effektiv vermittelt. Uber die Marke signalisierte Vorziige des Unternehmens
als Arbeitgeber sollten tatsachlich vorliegen bzw. sollten Unternehmen den Wunsch
hegen und die entsprechenden Kompetenzen besitzen, um an diesen Kriterien zu
arbeiten und diese aufrecht zu halten. Opportunistisches Verhalten in Form von
falsch ausgesendeten Informationen zahlt sich langfristig nicht aus und fihrt im Um-
kehrschluss zu adverser Selektion. Nur Arbeitgebercharakteristika, die von Unter-
nehmen und ihren Mitarbeitern ,gelebt’ werden, fungieren als glaubwirdige

175 Eigene Darstellung nach Erdem und Swait (1998): 136.
176 \/gl. Erdem und Swait (1998): 137.
177 \Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.3.1.
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Arbeitgebermarkensignale und tragen zur Profilierung und Differenzierung im Ar-
beitgeberwettbewerb bei.

Die zentrale Bedeutung der Glaubwurdigkeit stltzt sich auf die vorliegende Unsi-
cherheit in Bezug auf Arbeitgeber- und Arbeitsplatzcharakteristika, die aus dem vor-
liegenden Informationsungleichgewicht resultiert. Unsicherheiten, die durch die ak-
tive Informationssuche nicht vollstdndig abgebaut werden kénnen, da Arbeitgeber
Uberwiegend durch Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften charakterisiert sind.
Aus der Unsicherheit resultieren Risiken, die mit einer Entscheidung und den daraus
folgenden Konsequenzen verknipft sind. Um die Unsicherheit und das wahrgenom-
mene Risiko zu minimieren, werden Kosten der Informationssuche und -verarbei-
tung in Kauf genommen. Je héher das wahrgenommene Risiko, desto mehr Infor-
mationen werden gesucht und die Kosten der Informationssuche steigen an.

In Anlehnung an LANCASTERS (1966) Nutzentheorie (multiattribute utility theory) ist
der erwartete Nutzen, den Arbeitnehmer aus der Beschaftigung bei einem bestimm-
ten Arbeitgeber ziehen, abhangig von den funktionalen und symbolischen Merkma-
len, durch die ein Arbeitgeber/Arbeitsplatz charakterisiert ist. Existieren jedoch Un-
sicherheiten und Risiken bezlglich dieser Arbeitsplatz-/Arbeitgebercharakteristika
reduziert sich infolgedessen der erwartete Nutzen, den potentielle Bewerber aus
einer moglichen Beschaftigung schopfen. Der erwartete Nutzen, der aus einer mog-
lichen Beschaftigung resultiert, ist schlussfolgernd abhangig von dem zugehérigen
wahrgenommenen Risiko und mit der Héhe der damit verbundenen Informations-
kosten.

Ein eindeutiges und glaubwirdiges Arbeitgeber-Markensignal schafft an dieser
Schnittstelle einen Wert fir potentielle Bewerber, in dem das wahrgenommene Ri-
siko und entsprechende Informationskosten gesenkt werden. Zudem steigt der er-
wartete Nutzen, den potentielle Bewerber aus einer moglichen Beschaftigung zie-
hen. Dieser Anstieg kann dem addierten Wert, der durch die Marke ausgeldst wird,
dem Markenmehrwert, zugesprochen werden.

ERDEM UND SWAIT (1998) testen den dargelegten Zusammenhang empirisch anhand
der Produktgruppen Saft und Jeans.'”® Fir die Produktgruppe Jeans fiihrt das Mar-
kensignal durch seine Glaubwirdigkeit und Klarheit zu einem verminderten wahr-
genommenen Risiko und eingesparten Informationskosten, die einen Anstieg des
erwarteten Nutzens herbeifiihren. Bei der Produktgruppe Saft, die von Natur aus
mit einem geringen wahrgenommenen Risiko und niedrigen Informationskosten ver-
knlpft ist, fuhrt ein glaubwirdiges Markensignal zu einem Anstieg der

178 \/gl. zu dem Studiendesign der Strukturgleichungsanalyse (n=890) Erdem und Swait (1998):
145.
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wahrgenommenen Qualitat und infolgedessen zu einem Anstieg des erwarteten
Nutzens. Der Einfluss des wahrgenommenen Risikos auf den Erwartungsnutzen
kann vorliegend nur indirekt Uber die Senkung der Informationskosten nachgewie-
sen werden. Dies lasst sich vermutlich darauf zurtickfihren, dass die Produktgrup-
pen Saft und Jeans kein stark ausgepragtes Risikopotential aufweisen.

25 Produkt- versus Arbeitgebermarketing

Wie bereits in Kapitel 2.3 aufgefiihrt, empfehlen AMBLER UND BARROW (1996) die
Arbeitgebermarke in Anlehnung an das Produktmarketing zu fihren und zu gestal-
ten.'”® Zwischen dem Betrachtungsobjekt des Unternehmens als Arbeitgeber und
dem Konsumprodukt existieren jedoch grundsatzliche Unterschiede, die zu beach-
ten sind.

Wahrend ein Konsumprodukt als physikalisches Gut fiir Verbraucher sichtbar er-
scheint und durch ein Markenzeichen, ein Design oder ein Slogan eindeutig mar-
kierbar ist, gestaltet sich die Wahrnehmung eines Unternehmens als Arbeitgeber
auRert schwierig. Die Wahrnehmung der Arbeitgebermarke kann nicht losgelost von
der Ubergeordneten Unternehmensmarke betrachtet werden. Verlassliche Informa-
tionen Uber die tatsachliche Arbeitgeberqualitét sind erst nach der direkten Erfah-
rung zu erlangen. Vorweg dienen eher wage Informationen aus Imagebroschiiren,
Stellenanzeigen oder der Karrierehomepage der Beurteilung eines Unternehmens
als Arbeitgeber. Andere Imagefacetten des Unternehmens (Produktimage, CSR-
Image, Finanzimage) kénnen die Vorstellung eines potentiellen Mitarbeiters zudem
verzerren und irritierend wirken. Zudem besteht die Gefahr einer widerspruchlichen
Positionierung, insofern verschiedene Zielgruppen (Berufseinsteiger und Berufser-
fahrene) Uber die Arbeitgebermarke angesprochen werden sollen. Das Gut Arbeits-
platz kann im Vergleich zu einem Konsumprodukt selbst nicht als Informationstrager
fungieren und sich visuell von der Konkurrenz abgrenzen, das Differenzierungspo-
tenzial ist schlussfolgernd begrenzt. Zudem kann das Entscheidungsrisiko fiir ein
Konsumprodukt durch die Vergabe von Garantien und Rickgabemdglichkeiten ab-
gemildert werden, wohingegen das Entscheidungsrisiko flr das Gut Arbeitsplatz als
hoch einzustufen ist. Eine Eigenkiindigung schlagt sich negativ auf den Lebenslauf
aus. Zudem ist eine erneute Arbeitgebersuche erneut mit Kosten und Muhen ver-
bunden (vgl. Tabelle 4).18°

179 \/gl. Ambler und Barrow (1996): 187.
180 \/gl. Petkovic (2008): 50ff.
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Tabelle 4: Produkt und Arbeitgeber im Vergleich®!

Produkt

Arbeitgeber

Wahrnehmung

Markierung

Differenzierung

Positionierung

Entscheidungs-
risiko

Produkteigenschaften sind
sichtbar, besitzt eindeutiges
Design, Markenzeichen,
Slogan

eindeutig moglich; Markierung
durch Markenzeichen, Design,
Slogan

durch Design sowie
Datenangabe eindeutig
maoglich

eindeutig méglich

kaum gegeben wegen
Ruckgabemadglichkeit,
sowie Garantie

Arbeitgebereigenschaften
weitestgehend nicht sichtbar;
erst nach direkter Erfahrung

das Unternehmen als Ganzes
meist bereits durch Corporate
Design und Zeichen markiert

sehr starke Ahnlichkeit der
personalpolitischen Instrumente;
kaum Differenzierungspotenzial

bei Rekrutierung mehrerer
Zielgruppen schwierig,
Positionierungsnachteile

hoch; Eigenkiindigung schlagt
sich im Lebenslauf nieder;
erneute Such- und Entschei-
dungskosten

Die dargelegten Unterschiede verdeutlichen eine Anpassung der Marketingmaly-
nahmen fiir das Gut Arbeitsplatz. Insbesondere da das Gut selbst nicht der Kom-
munikationsgestaltung dient, sind andere Kommunikationsmanahmen zu ergrei-
fen. Externe KommunikationsmalRnahmen die der Ansprache potentieller Mitarbei-
ter dienen, sind in informationsarme und — reiche Mallnahmen einzuteilen. Informa-
tionsarme MafRnahmen dienen vorrangig der Bekanntmachung eines Unterneh-
mens als Arbeitgeber (z. B. Flyer, Rekrutierungsanzeigen).'® Informationsreiche
Kommunikationsinstrumente verfolgen hingegen das Ziel Bewerber Gber eine viel-
faltige Informationsdarbietung zu beeinflussen.'® Direkte Kontakte und die Karri-
ere-Homepage des Unternehmens erweisen sich hier als geeignet.'8 Direkte Kon-
takte sind zudem durch eine hohe Glaubwiirdigkeit gekennzeichnet.'8%

181 Vgl. Petkovic (2008): 52.

182 \/g|. Félsing (2017): 49.

183 \/gl. Baum und Kabst (2011): 333.

184 \/gl. Lievens und Slaughter (2016): 426ff.
185 \/gl. Theurer et al. (2016): 10.
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2.6 Zwischenfazit

Potentielle Arbeitnehmer auf der Suche nach ihrem bevorzugten Arbeitgeber stre-
ben nach Nutzenmaximierung. Dabei umfasst der Nutzen den Grad der Bedurfnis-
befriedigung, den ein Gut erbringt.'® Den Nutzen ziehen Bewerber aus den gege-
benen (funktionalen, symbolischen und erfahrungsbasierten) Arbeitgebermerkma-
len, die dem jeweiligen Arbeitgeber bzw. seiner Arbeitgebermarke zugesprochen
werden. Der potentielle Arbeitnehmer wahlt die Arbeitgeber, die fiir ihn das beste
Nutzenbiindel aus den verschiedenen Auspragungsmoglichkeiten der Arbeitgeber-
merkmale reprasentieren und bewirbt sich dort.

Der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Markt ist jedoch durch unvollkommene und asym-
metrisch verteilte Informationen gekennzeichnet.’® Es existieren Unsicherheiten
lber Arbeitgebermerkmale von Seiten potentieller Bewerber.'8 Damit steigt das
wahrgenommene Risiko der Berufseinstiegsentscheidung. In der Folge nehmen Be-
werber anfallende Kosten zur Informationssuche und -verarbeitung in Kauf mit dem
Ziel, die Unsicherheit und das wahrgenommene Risiko zu minimieren. Das Di-
lemma: Das Gut Arbeitsplatz ist iberwiegend durch Vertrauenseigenschaften ge-
pragt, die zur Losung des komplexen Entscheidungsproblems anfallenden Informa-
tionskosten fallen damit vergleichsweise hoch aus.'® Eine glaubwirdige Arbeitge-
bermarke kreiert als Schlisselinformation einen Mehrwert: Informationskosten
ebenso wie das Entscheidungsrisiko werden gesenkt, gleichzeitig steigt der Nutzen,
den potentielle Bewerber im Falle einer Beschaftigung, bei diesem Arbeitgeber er-
warten. Der durch das Markensignal ausgeldste Anstieg des Erwartungsnutzen
kann als ,Mehrwert’, der mit der Arbeitgebermarke assoziiert wird, interpretiert wer-
den und entspricht damit dem ,Markenwert' bzw. dem zuséatzlichen Nutzen, der nicht
durch objektive Merkmale erfasst werden kann.

186 \/gl. Diller (2001): 1201.

187 \/gl. Simon et al. (1995): 12.

188 \/gl. Wilden/Gudergan/Lings (2010): 59.

189 \gl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.2.
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3. Die Ernahrungsindustrie als Untersuchungsgegenstand

Die vorliegende Forschungsarbeit fokussiert sich auf die Branche der Erndhrungs-
industrie. Die Ernahrungsindustrie stellt als Teilbereich des verarbeitenden Gewer-
bes einen robusten Wirtschaftszweig dar und bietet vielféltige und sichere Beschéf-
tigungsmoglichkeiten in allen Regionen Deutschlands. Eine Charakterisierung der
Branche und die Analyse mdglicher Schwierigkeiten in der Rekrutierung neuer Mit-
arbeiter erfolgt auf den nachfolgenden Seiten.

3.1 Charakterisierung der Erndhrungsindustrie

Die Ernahrungsindustrie stellt den viertgrofiten Industriezweig in Deutschland dar
und ist eher kleinteilig strukturiert: Rund 90 % der Unternehmen sind den kleinen
und mittleren Unternehmen zuzuordnen.'® Die Branche ist durch viele traditionsrei-
che Familienunternehmen geprégt, die eng mit ihrem Standort verwurzelt sind. Die
Uberwiegend landlichen Produktionsstandorte bieten Beschaftigungsmaoglichkeiten
in allen Regionen Deutschlands, damit kommt der Erndhrungsindustrie eine bedeu-
tende Rolle innerhalb der Beschaftigungspolitik zu.'®' Die Absatzmdglichkeiten der
Ernahrungsindustrie konzentrieren sich zu einem Groliteil auf den privaten Konsum.
Eine Konsumzurlickhaltung von Seiten der Verbraucher wirkt sich damit unmittelbar
auf die Branche aus. Da Lebensmittel jedoch durch eine eher unelastische Nach-
frage gekennzeichnet sind'®? und Lebensmittel auch in Krisenzeiten konsumiert
werden (missen), bietet die Erndhrungsindustrie ihren Arbeitnehmern dariber hin-
aus verhaltnismaRig stabile und sichere Beschaftigungsverhaltnisse.

3.1.1 Beschiftigungsentwicklung der Erndhrungsindustrie im Zeitverlauf

Die Zahl der Beschaftigten in der Ernahrungsindustrie nimmt seit 2010 kontinuierlich
zu. Von 541.510 Beschaftigten im Jahr 2010 auf 614.036 Beschaftigte im Jahr 2020
verzeichnet die Erndhrungsindustrie innerhalb von zehn Jahren einen Beschéafti-
gungszuwachs um 13,4 %. Ebenso hat die Zahl der Betriebe,'®® nach einem vorlau-
figen Riickgang in den Jahren 2013 bis 2015, innerhalb der betrachteten Periode
insgesamt zugenommen. So ist die Zahl der Betriebe zwischen 2010 und 2020 um
5,3 % auf insgesamt 6.163 Betriebe angestiegen. Somit ist eine allgemeine Auf-
schwungphase nicht nur gesamtwirtschaftlich, sondern auch in den Unternehmen
der Erndhrungsindustrie zu verzeichnen. Der steigende Fach- und Fuhrungskrafte-

190 Vgl. Bundesvereinigung der deutschen Ernahrungsindustrie e.V. (2020): 27ff.

191 Vgl. Bundesvereinigung der deutschen Erndhrungsindustrie e.V. (2020): 27ff.; Thobe (2011): 3.

192 \/gl. Thobe (2011): 2ff.

193 |n den Statistiken des statistischen Bundesamtes werden Betriebe mit mehr als 20 Beschaftig-
ten berulcksichtigt.
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bedarf resultiert nicht nur aus den Folgen des demografischen Wandels, sondern
ebenso aus dem Aufbau der sozialversicherungspflichtigen Beschaftigung und stei-
genden Einstellungsbereitschaft der Unternehmen®* innerhalb der Ernahrungsin-
dustrie. Die Entwicklung verdeutlicht, dass die Zahl der Beschéftigten im Betrach-
tungszeitraum in einem starkeren Ausmafl zugenommen hat als die Zahl der Be-
triebe. Damit steigt die durchschnittliche Betriebsgrofie innerhalb der grundsatzlich
klein- und mittelstandig gepragten Erndhrungsindustrie im Zeitverlauf von durch-
schnittlich 93 Beschaftigten pro Betrieb 2010 auf im Schnitt 100 Mitarbeiter im Jahr
2020 an. Der prozentuale Zuwachs liegt bei 7,7 %. Der Umsatz innerhalb der Er-
nahrungsindustrie verzeichnet im Betrachtungszeitraum den starksten Zuwachs um
22,1 % auf insgesamt 185,3 Mrd. € im Jahr 2020.19%

3.1.2 Die Wirtschaftszweige der Erndhrungsindustrie

Die nahere Betrachtung der Anzahl der Beschaftigten und der Betriebe in Abhan-
gigkeit der detaillierteren Wirtschaftszweigklassifikation sowie dem zugehorigen
Umsatzanteil der jeweiligen Teilbranche gemessen am Gesamtumsatz der Ernah-
rungsindustrie verdeutlicht, dass einige Wirtschaftszweige als besonders beschafti-
gungsstark/-schwach bzw. umsatzstark/-schwach charakterisiert werden kénnen
(vgl. Tabelle 5).

Zu den beschéftigungsstarksten Wirtschaftszweigen zahlen die Teilbranchen Her-
stellung von Back- und Teigwaren sowie Schlachten und Fleischverarbeitung. Mehr
als 50 % der Beschaftigten innerhalb der Erndhrungsindustrie entfallen auf die ge-
nannten Wirtschaftszweige. Der Wirtschaftszweig Herstellung von Back- und Teig-
waren bildet mit 193.273 Beschaftigten (31,5 %) und 2546 Betrieben (41,3 %) den
beschaftigungsstarksten Wirtschaftszweig. Der Wirtschaftszweig Schlachten und
Fleischverarbeitung beschaftigt 128.448 Arbeitnehmer (20,9 %) verteilt auf 1.494
Betriebe (24,2 %). Einen mittleren Beschaftigungsanteil verzeichnen die Wirt-
schaftszweige Milchverarbeitung (44.469 Beschaftigte; 229 Betriebe), Herstellung
von Suflwaren (ohne Dauerbackwaren) (38.123 Beschéaftigte; 162 Betriebe) und
Obst- und Gemdiseverarbeitung (33.542 Beschaftigte; 258 Betriebe). Als beschafti-
gungsschwache Wirtschafts- zweige konnen die Teilbranchen Fischverarbeitung
mit 6.393 Beschaftigten (1,0 %) und 59 Betrieben (1,0 %) und die Herstellung von
pflanzlichen und tierischen Olen und Fetten mit 4.350 Beschaftigten (0,7 %) verteilt
auf insgesamt 40 Betriebe (0,6 %) charakterisiert werden.

194 \/gl. Bundesagentur fir Arbeit (2020a): 5.
195 Zu den dargelegten Zahlen vgl. Statistisches Bundesamt (2021).
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Tabelle 5: Beschiftigungs- und Umsatzanteil der Erndhrungsindustrie 2020 nach
Wirtschaftszweigen (in %)'®

Beschiaftigungs- | Umsatz-
anteil anteil

(absolut) (absolut)
Herstellung von Back- und Teigwaren 31,5% 11,1 %
Schlachten und Fleischverarbeitung 20,9 % 24,0 %
Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln 11,4 % 11,9 %
Getrankeherstellung 10,1 % 11,5 %
Milchverarbeitung 7.2 % 15,9 %
Herstellung von SuRwaren (ohne Dauerbackwaren) 6,2 % 55 %
Obst- und Gemiiseverarbeitung 5,5 % 6,2 %
Herstellung von Futtermitteln 3,0% 5,9 %
Mahl- u. Schalmuhlen; H. v. Starke u. Starkeerzeugn. 2,4 % 3,6 %
Fischverarbeitung 1,0 % 1,3 %
Herstellung v. pflanzl. u. tierischen Olen u. Fetten 0,7 % 3,1 %

Der beschaftigungsstarkste Wirtschaftszweig Herstellung von Back- und Teigwaren
landet gemessen am Umsatz hinter den Wirtschaftszweigen Schlachten und
Fleischverarbeitung, Milchverarbeitung, Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln
und Getrankeherstellung an fiinfter Stelle mit einem Umsatzanteil von 11,1 % (20,6
Mrd. €). Der Wirtschaftszweig Schlachten und Fleischverarbeitung bildet mit einem
Umsatz von 44,5 Mrd. € (24,0 %) den umsatzstarksten Wirtschaftszweig ab. Weitere
umsatzstarke Wirtschaftszweige stellen die Subbranchen Milchverarbeitung (29,4
Mrd. €; 15,9 %), Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln (22,0 Mrd. €; 11,9 %)
und Getrankeherstellung (21,3 Mrd. €; 11,5 %) dar. Im Mittelfeld bezogen auf den
absoluten Umsatzanteil liegen die Teilbranchen Obst- und Gemiseverarbeitung
(11,5 Mrd. €; 6,2 %), Herstellung von Futtermitteln (10,9 Mrd. €; 5,9 %) und Herstel-
lung von StRwaren (ohne Dauerbackwaren) (10,2 Mrd. €; 5,5 %). Zu den umsatz-
schwachen Teilbranchen zahlen die Wirtschaftszweige Mahl- und Schalmuhlen,
Herstellung von Starke und Starkeerzeugnissen (6,6 Mrd. €; 3,6 %), die Herstellung
von pflanzlichen und tierischen Olen und Fetten (5,8 Mrd. €; 3,1 %) und die Fisch-
verarbeitung (2,4 Mrd. €; 1,3 %).

196 Eigene Darstellung (vgl. Statistisches Bundesamt (2021)).
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Vorangestellt wurde der absolute Umsatz betrachtet. Wird dieser in Relation zu der
Beschaftigtenzahl gesetzt, ergibt sich ein differenziertes Bild (vgl. Abbildung 4). Pro
Beschaftigter Person erwirtschaftet der absolut gesehen umsatzschwache Wirt-
schaftszweig Herstellung von pflanzlichen und tierischen Olen und Fetten den groR-
ten Umsatzanteil (1,3 Mio. €; 25,9 %). Die Teilbranche Milchverarbeitung positioniert
sich gemessen am Umsatz absolut und relativ betrachtet an zweiter Stelle (662.463
€; 12,9 %). Der absolut umsatzstarkste Wirtschaftszweig Schlachten und Fleisch-
verarbeitung landet, relativ betrachtet, im Mittelfeld mit einem Umsatzanteil von
346.412 € pro Mitarbeiter (6,8 %). Der beschéaftigungsstarkste Wirtschaftszweig
Herstellung von Back- und Teigwaren erwirtschaftet pro Mitarbeiter den niedrigsten
Umsatz in Hohe von 106.638 € (2,1 %).

Abbildung 4: Umsatzanteil pro beschéftigte Person (in €) nach Wirtschaftszweigen der
Erndhrungsindustrie 202097

Erndhrungsindustrie gesamt ] 301{797 € ’
H.v. pflanzlichen und tierischen Olen und Fetten ) 1.326.789 €
Milchverarbeitung | l 662.463|€
Herstellung von Futtermitteln ) l 582.125 €
Mahl- u. Schalmihlen, H.v. Stérke u.Starkeerzeugn. | A442.549 €
Fischverarbeitung ) 382.724 €
Schlachten und Fleischverarbeitung | 346.412 €
Obst- und Gemiiseverarbeitung | 344.434 €
Getrankeherstellung ) 344.268 €
Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln ) 314[257 €
Herstellung von StRwaren (ohne Dauerbackwaren) ) 267.894 €
Herstellung von Back- und Teigwaren ) 106.638 €

Gemessen an der Mitarbeiterzahl finden sich die grofiten Unternehmen innerhalb
des Wirtschaftszweiges Herstellung von Sifwaren (ohne Dauerbackwaren) mit
durchschnittlich 235 Mitarbeitern pro Betrieb wieder, gefolgt von dem Wirtschafts-
zweig Milchverarbeitung mit im Schnitt 194 Beschaftigten. Im Mittelfeld liegen die
Wirtschaftszweige Getrankeherstellung und Herstellung von pflanzlichen und tieri-
schen Olen und Fetten mit durchschnittlich 109 Mitarbeitern (vgl. Abbildung 5:
Durchschnittliche BetriebsgroRe (Mitarbeiterzahl) nach Wirtschaftszweigen der Er-
nahrungsindustrie 2020). Relativ kleine Unternehmensgréfen verzeichnen die Teil-
branchen Herstellung von Back- und Teigwaren mit im Schnitt 76 Beschéftigten und
Herstellung von Futtermitteln mit durchschnittlich 67 Mitarbeitern pro Betrieb.'%8

197 Eigene Darstellung (vgl. Statistisches Bundesamt (2021)).
198 Zu den dargelegten Zahlen vgl. Statistisches Bundesamt (2021).
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Abbildung 5: Durchschnittliche BetriebsgroRe (Mitarbeiterzahl) nach Wirtschaftszweigen
der Erndhrungsindustrie 2020'%°

Erndhrungsindustrie insgesamt  —

Herstellung von StiRwaren (ohne... s e 235
Milchverarbeitung s s | 194

Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln ———————_—— 171

Obst- und Gemuseverarbeitung |———————— 130

[
Mahl- u. Schalmihlen, H.v. Stérke... ms—— 121

[
Getrankeherstellung |——————" 109

H.v. pflanzlichen und tierischen Olen und Fetten |E————— 109
Fischverarbeitung _| 108
Schlachten und Fleischverarbeitung j———— 86
Herstellung von Back- und Teigwaren | 7

Herstellung von Futtermitteln | 67

3.2 Sekundadrerhebung zur Personalrekrutierung innerhalb der
Erndhrungsindustrie

In den Medien wird zunehmend von einem sich abzeichnenden Fachkraftemangel
berichtet. Dabei ist ein Mangel an Arbeitskraften statistisch schwer zu erfassen.
Eine Sekundarerhebung, die Aufschluss tber den Verlauf von Stellenbesetzungs-
prozessen innerhalb von Unternehmen der Ernahrungsindustrie gibt, zeichnet vor-
liegend konkrete Problemfelder auf. Diese werden nachfolgend skizziert.

3.2.1 Indikatoren zur Untersuchung eines Fachkrifteengpasses

Die Arbeitsmarktforschung spricht von einem Fachkraftemangel, wenn die Nach-
frage nach Arbeitskraften groRer ist als das Angebot (qualifizierter) Arbeitskrafte.2%0
Zur Analyse des Ausgleichs von Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt ha-
ben sich zwei Forschungsrichtungen etabliert: Die Matchingtheorien und die Such-
theorien. Die Suchtheorie stellt den Einzelbetrieb in den Fokus und unterstellt, dass
die Intensitat der Arbeitnehmersuche mit dem erwarteten Gewinn aus der Stellen-
besetzung korreliert.20!

199 Eigene Darstellung (vgl. Statistisches Bundesamt (2021)).
200 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020c): 5.
201 vgl. Heckmann/Noll/Rebien (2013): 107.
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Bislang fehlt eine objektive, einheitliche Kennzahl zur Messung eines Fachkrafte-
mangels oder -engpasses.?’2 Die BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT (BA) erfasst im Rah-
men ihrer jahrlichen Fachkrafteengpassanalyse sechs verschiedene Engpassindi-
katoren zur Bestimmung eines Fachkraftemangels.?3 Diese betreffen die Vakanz-
zeit, die Arbeitssuchenden-Stellen-Relation, die berufsspezifische Arbeitslosen-
quote, die Veranderung des Anteils sozialversicherungspflichtiger Beschaftigung
von Auslandern, die Abgangsrate aus der Arbeitslosigkeit und die Entwicklung der
Entgelte. Ziel ist es, die Fachkraftesituation anhand verschiedener Kriterien zu be-
leuchten, um letztlich das Risiko eines Fachkrafteengpasses zu spezifizieren. Dabei
beschreibt die Vakanzzeit den Zeitraum zwischen dem gewtnschten Einstellungs-
termin und dem Abmeldedatum der Stelle beim Arbeitgeberservice. Es bleibt zu be-
ricksichtigen, dass der Abmeldezeitpunkt zeitverzogert zu dem tatsachlichen Ein-
stellungstermin erfolgt. Die Vakanzzeit lasst damit Riickschlisse zu, wie schwierig
sich die Besetzung einer gemeldeten Stelle gestaltet. Als weiterer Indikator wird das
Verhaltnis der gemeldeten Arbeitsstellen zu der registrierten Arbeitslosenzahl her-
angezogen. Damit soll ndherungsweise das Angebot an Arbeitskraften der betrieb-
lichen Nachfrage gegeniibergestellt werden. Die Relation impliziert: Je hdéher die
Zahl der Arbeitssuchenden innerhalb eines Wirtschaftszweiges, desto leichter
musste ein passender Kandidat auf eine offene Stelle zu finden sein. Dabei ist kri-
tisch zu betrachten, dass etwa nur jede zweite offene Stelle der Bundesagentur flr
Arbeit gemeldet wird?®* und der Kreis der Studien- und Ausbildungsabsolventen in-
nerhalb der Arbeitslosenzahl aulen vorgelassen wird. In der Fachkrafteeng-
passanalyse handelt es sich um eine rein statistische Analyse, die unterschiedliche
Attraktivitat von Arbeitgebern und der angebotenen Stellen sowie die personliche
Eignung der Bewerber abseits der formalen Qualifikation bleiben hingegen unbe-
rlicksichtigt.20

Alternativ werden in verschiedenen Arbeiten Stellenbesetzungsprobleme analysiert.
Diese miissen nicht grundsatzlich auf einen Fachkraftemangel zuriickzufihren sein,
sondern kénnen auch aus unattraktiven Arbeitsbedingungen oder etwa der fehlen-
den Bereitschaft eines Wohnortwechsels von Arbeithehmern resultieren. Die For-
schung zur Analyse von Rekrutierungsproblemen stutzt sich auf die Untersuchung
von Suchdauern, Suchstrategien und Suchverlaufstypen. Einige Autoren schlieRen
von langen Suchdauern auf schwer zu besetzende Stellen und ermitteln verschie-
dene Determinanten der Suchdauer. HECKMANN, NOLL UND REBIEN (2013)

202 \/gl. Bundesagentur fir Arbeit (2020c): 5.

203 Zusatzlich werden vier Risikoindikatoren und vier Erganzungsindikatoren erfasst. Eine ausfiihrli-
che Betrachtung erfolgt im Methodenbericht der BA (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020c): 9ff.).

204 \/gl. zur Meldequote die aktuellen Ergebnisse der IAB-Stellenerhebung (Institut fir Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung (2020a)).

205 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020c): 8ff.
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konstatieren, dass lange Suchdauern nicht zwangslaufig ein Problem darstellen, in-
sofern mit der Stellensuche friihzeitig begonnen wird und ein passender Kandidat
rechtzeitig zu dem gewtinschten Einstellungstermin die Stelle antritt. Er schlagt al-
ternativ die Untersuchung anhand verschiedener Suchverlaufstypen vor.2%6

3.2.2 Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung

Das INSTITUT FUR ARBEITSMARKT- UND BERUFSFORSCHUNG (IAB) der BUNDESAGENTUR
FUR ARBEIT (BA) fiilhrt zum Zwecke der Arbeitsmarktforschung eigene, umfangreiche
Erhebungen durch. Fir die vorliegende Arbeit sind insbesondere die |IAB-Stellener-
hebung und das IAB-Betriebspanel hervorzuheben. Die IAB-Stellenerhebung um-
fasst eine jahrliche Erhebung zu dem gesamtwirtschaftlichen Stellenangebot (EGS).
Die reprasentative Betriebsbefragung gibt Aufschluss Gber den Verlauf von Stellen-
besetzungen und stellt Daten Uber Anzahl und Struktur der offenen Stellen zur Ver-
figung.?’” Sind offene Stellen nur schwer zu besetzen?%® oder muss eine Stellensu-
che abgebrochen werden, weil sich kein geeigneter Bewerber fiir die Stelle findet,
kann dies als Indikator fir einen Fachkrafteengpass bewertet werden. In seinen
Verdffentlichungen stellt das IAB Daten zu Suchdauern, Suchabbriichen und Be-
werberzahlen dar. Die Fallzahlen liegen zwischen 7.500 und 15.000 Betrieben jahr-
lich.2® Das IAB-Betriebspanel erfasst ebenfalls verschiedene Indikatoren zur Er-
mittlung des Fachkraftebedarfs: Neueinstellungen von Fachkréaften im ersten Halb-
jahr; die unmittelbare Suche nach Fachkraften (zum nachstmoglichen Zeitpunkt)
und unbesetzte Stellen fiir Fachkréfte.2'° Jahrlich werden seit 2001 mehr als 15.500
Betriebe aus allen Wirtschaftssektoren und BetriebsgroRenklassen befragt.?!!

Das Forschungsdatenzentrum (FDZ) der BA im IAB ermdglicht es externen Wissen-
schaftlern, auf die Daten aus den Befragungen der IAB-Stellenerhebung und des
IAB-Betriebspanels Uiber einen Gastaufenthalt (Datenfernverarbeitung)?'2 zuzugrei-
fen. Dieser Datenzugang wird vorliegend zur Durchflihrung einer Sekundarerhe-
bung genutzt. Hierbei wird der Verlauf von Stellenbesetzungen explizit fir den Wirt-
schaftszweig der Ernahrungsindustrie betrachtet.

206 \/gl. Heckmann/Noll/Rebien (2013): 105ff.

207 Jahrlich wird fir die Stellenerhebung eine neue Zufallsstichprobe basierend auf dem letzten ver-
fligbaren Adressenbestand der Betriebsdatei der BA gezogen (vgl. Bechmann et al. (2020): 4).

208 Schwer zu besetzende Stellen umfassen Stellen, bei denen die Suche nach geeigneten Bewer-
bern mehr Zeit in Anspruch nimmt als Gblich (vgl. Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(2017): 1).

209 \/gl. Bossler et al. (2020): 5.

210 vgl. Bellmann (2014): 8.

211 Vgl. Ellguth/Kohaut/Moller (2014): 30f.

212 Auf Basis eines schriftlichen Antrages wird die Datennutzung durch das FDZ in Form eines Da-
tennutzungsvertrages genehmigt.
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Da sich das vorliegende Forschungsvorhaben auf die Ernahrungsindustrie fokus-
siert, werden nachfolgend ausschlieRlich Falle/Betriebe der Ernahrungsindustrie
anstelle des gesamtwirtschaftlichen Stellenangebots/Betriebspanels analysiert. Die
Branchenzuordnung basiert auf der Wirtschaftszweigklassifikation des Statistischen
Bundesamtes: Innerhalb des Abschnitts C — Verarbeitendes Gewerbe — werden die
Wirtschaftszweige 10 ,Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln‘ und 11 ,Getran-
keherstellung* berticksichtigt.

Die nun vorliegenden Daten fur den Wirtschaftszweig der Ernahrungsindustrie wer-
den mit der Statistiksoftware STATA 14213 ausgewertet.2'* Die sich daraus ergeben-
den Ergebnisse werden nachfolgend vorgestellt.

3.2.3 Sekundéarerhebung zur Personalrekrutierung auf Grundlage der
IAB-Stellenerhebung

3.2.3.1 Datengrundlage

Die Datengrundlage der nachfolgend dargestellten Ergebnisse bildet die IAB-Stel-
lenerhebung, Welle(n) 2010-2017. Der Datenzugang erfolgte mittels kontrollierter
Datenfernverarbeitung beim Forschungsdatenzentrum der Bundesagentur fir Ar-
beit im Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (FDZ).21°

Da sich die Fallzahlen der Stellenerhebung bei isolierter Betrachtung eines Wirt-
schaftszweiges - in diesem Falle der Erndhrungsindustrie - stark minimieren, wur-
den die Datensétze aus den Jahren 2010 bis 2017 fiir die IAB-Stellenerhebung zu-
sammengefiigt.2'® Da es sich bei der Stellenerhebung um eine Querschnittsbefra-
gung?'” handelt, erweist sich das Zusammenfiigen der Datenséatze als unproblema-
tisch. Der Fragebogen setzt sich aus einem allgemeinen Teil und einem Zusatzfra-
gebogen zusammen, der sich konkret auf den letzten Fall einer Neueinstellung be-
zieht.2'® Die vorliegenden Auswertungen beziehen sich ausschlieBlich auf die Be-
triebe, die erganzend den Zusatzfragebogen ausgefiillt haben. Der endgiiltige Da-
tensatz fur die IAB-Stellenerhebung besteht aus insgesamt 1.659 Fallen/Betrieben.

213 Vgl. StataCorp. (2015).

214 Die Datenfernverarbeitung am FDZ ist an die Statistiksoftware STATA gekoppelt: Auswertungs-
skripte (Do-files fur Stata) werden Uber die Software JoSuA (Job Submission Application) ans
FDZ Gbermittelt. Zugang zu den gepriiften Ergebnissen erhalt der Nutzer nach erfolgreicher Da-
tenschutzpriifung (vgl. Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2020b): vii.).

215 \/gl. Bossler et al. (2020): 5. Die zugehdrige Projektnummer am FDZ lautet fdz1629.

216 Aktuellere Datensatze werden derzeit von dem FDZ nicht zur Verfigung gestellt.

217 \Vgl. Kettner et al. (2011): 246.

218 \/gl. Kettner et al. (2011): 252.
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3.2.3.2 Charakterisierung der Stichprobe

Die Unternehmen der Stichprobe basierend auf Daten der IAB-Stellenerhebung be-
stehen zu 59,7 % (n=990) aus kleinen Betrieben mit weniger als 50 Mitarbeitern. 50
bis 249 Mitarbeiter zahlen die mittleren Betriebe, die innerhalb der Stichprobe zu
26,8 % (n=444) vertreten sind. GroRRe Betriebe mit mehr als 249 Mitarbeitern sind
zu 13,6 % (n=225) vertreten (vgl. Abbildung 6, rechts). Die Stichprobe ist von kleinen
und mittelstandischen Unternehmen gepragt. Ein charakteristisches Merkmal fur die
gesamte Ernahrungsindustrie.?'® Am starksten ist der Wirtschaftszweig Herstellung
von Back- und Teigwaren mit insgesamt 711 Fallen (42,9 %) in der Stichprobe ver-
treten, gefolgt von dem Wirtschaftszweig Schlachten und Fleischverarbeitung mit
418 Betrieben (25,2 %) (vgl. Abbildung 6, links). Der Wirtschaftszweig Getréankeher-
stellung umfasst 151 Falle (9,1 %). Der Wirtschaftszweig sonstige Nahrungsmittel
mit einem Anteil von 7,3 % und 122 Betrieben vereint u. a. die Bereiche Herstellung
von Zucker, Herstellung von Fertiggerichten, Herstellung von Wirzmitteln und So-
3en und die Verarbeitung von Kaffee und Tee. Der Wirtschaftszweig Obst- und Ge-
museverarbeitung ist mit 61 Betrieben (3,7 %) innerhalb der Stichprobe vertreten.
Mit rund 3 % der Félle (zwischen 42 und 57 Betrieben) sind die Wirtschaftszweige
Milchverarbeitung, Herstellung von SiiBwaren (ohne Dauerbackwaren) und Herstel-
lung von Futtermitteln in der Stichprobe enthalten. Schlusslicht bilden die Wirt-
schaftszweige Mahl- und Schalmihlen, Starke- und Starkeerzeugnisse mit 29 Fal-
len (1,7 %) und die Fischverarbeitung mit 25 Betrieben (1,5 %) innerhalb der Stich-
probe.

Abbildung 6: Charakterisierung der Stichprobe der IAB-Stellenerhebung (N=1.659)?2°

Mahl- u. Schilmiihlen,
H. v. Starke u.

Starkeerzeugn.
2% groRe Betriebe

H. v. StiBwaren Fischverarbeitung (3249 MA);\

3%
3% \ //_ 1% 13%
219 Vgl. Bundesvereinigung der deutschen Ernahrungsindustrie e.V. (2020): 27.

Milchverarbeitung__—— _@
220 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2010-2017.

H. v. Futtermitteln

3%
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Gemiiseverarbeitung

4%
sonstige Nahrungsmittel
mittlere Betriebe

\
Getrankeherstellung Schlachten u. (50-249 MA);

9% Fleischverarbeitung 27%
25%

H. v. Back- u.
Teigwaren
43%

kleine Betriebe
(bis 49 MA);
60%
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3.2.3.3 Ergebnisdarstellung

Innerhalb des Zusatzfragebogens werden die befragten Betriebe gebeten, an den
letzten Fall einer Neueinstellung (innerhalb der letzten zwdlf Monate) zu denken.
Bezogen auf diesen letzten Fall einer Neueinstellung geben 33,5 % (n=534) der
Unternehmen der Ernahrungsindustrie an, dass die Besetzung der Stelle Schwie-
rigkeiten bereitet hat.??' Branchenunabhangig betrachtet, geben 28,9 % (n=20.261)
der Betriebe an, dass der letzte Stellenbesetzungsprozess mit Schwierigkeiten be-
haftet war.??2 Kleine Betriebe (35,1 %; n=331) der Erndhrungsindustrie sind tenden-
ziell haufiger mit Schwierigkeiten wahrend der Stellenbesetzung konfrontiert als
grofRe Unternehmen (28,1 %; n=62). Innerhalb der Antwortmdglichkeiten zur kon-
kreten Benennung der Schwierigkeiten wurde am haufigsten die Zahl der Bewerber
bemangelt (58,8 %; n=314).22% Darauf folgt die unzureichende Qualifikation der Be-
werber (51,7 %; n=276); die fehlende Bereitschaft der Arbeitssuchenden, die Ar-
beitsbedingungen zu erfillen (42,0 %; n=224) und zu hohe Gehaltsforderungen
(31,3 %; n=167).

Die konkrete Bewerberlage bezogen auf den letzten Fall einer Neueinstellung in-
nerhalb der Stichprobe stellt sich wie folgt dar: Durchschnittlich haben sich in der
Ernahrungsindustrie neun Personen auf eine offene Stelle beworben, drei von neun
Personen erwiesen sich fiir die Stelle als geeignet.?>* Absolut betrachtet gehen in
der Ernahrungsindustrie damit weniger (geeignete) Bewerbungen auf eine offene
Stelle ein als Uber alle Wirtschaftszweige hinweg betrachtet (vgl. Abbildung 7): Hier
gehen 13 Bewerbungen (n=58.500) auf eine offene Stelle ein, wovon sich vier Be-
werber (n=55.988) als geeignet erweisen. In Abhangigkeit der Betriebsgrole stellt
sich die Bewerberlage innerhalb der Ernahrungsindustrie differenziert dar: Wahrend
grolRe Betriebe mit durchschnittlich 22 Bewerbern rechnen kdnnen, zahlen mittlere
Betriebe elf Bewerbungen und in kleinen Betrieben gehen durchschnittlich sechs
Bewerbungen auf eine offene Stelle ein.??> Auch wenn die Eignungsrate in kleinen
Betrieben (33,3 %) Uber der Eignungsrate in grof3en Betrieben (27,3 %) liegt, erhal-
ten grofde Betriebe absolut betrachtet dreimal so viele geeignete Bewerbungen (6)
als kleine Betriebe (2). Bei individueller Betrachtung der Bewerberlage nach

221 Hat die Besetzung dieser Stelle Schwierigkeiten bereitet?” (Ja/Nein/keine Angabe); (n=1.594)
(vgl. Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2017): 6).

222 Bezogen auf die Gesamtstichprobe von N=70.109 (alle Wirtschaftszweige).

223 \Wenn ja, welche Schwierigkeiten?* (Mehrfachnennungen maglich); (n=534) (vgl. Institut fur Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung (2017): 6).

224 Wie stellte sich die Bewerberlage dar?” (Bezogen auf den letzten Fall eine Neueinstellung, Zu-
satzfragebogen): Anzahl der Personen, die sich beworben haben __ (n=1.317); Anzahl der ge-
eigneten Personen __ (n=1.233) (vgl. Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2017): 5).

225 Der nicht-parametrische Kruskal-Wallis-Test bestatigt eine statistische Signifikanz zwischen der
Anzahl der Personen, die sich beworben haben (Anzahl der geeigneten Personen) und der Be-
triebsgroRe, x2=182,743, p=0,0001 (x*=150,328, p=0,0001).
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Wirtschaftszweigen wird besonders deutlich, dass der prozentuale Anteil geeigneter
Bewerber mit steigender Bewerberzahl abnimmt. Wahrend der Wirtschaftszweig
Schlachten und Fleischverarbeitung nur sechs Bewerbungen auf eine offene Stelle
erhalt, verzeichnet der Wirtschaftszweig Herstellung von StRwaren (ohne Dauer-
backwaren) 21 Bewerbungen. Jedoch erweisen sich im erst genannten Wirtschafts-
zweig 50 % der Bewerber als geeignet, im zuletzt genannten Wirtschaftszweig liegt
der Anteil geeigneter Bewerber bei 19 %. Die Unterschiede zwischen den verschie-
denen Wirtschaftszeigen kénnen als signifikant eingestuft werden.226

Abbildung 7: Anzahl Bewerber (n=1.317) und geeignete Bewerber (n=1.233)2%"

alle Wirtschaftszweige - 13
Erndhrungsindustrie | 3 9
kleine Betriebe 7*' 6
mittlere Betriebe | 4 11
groRe Betriebe | 3 22
Herstellung von StRwaren (ohne Dauerbackwaren) | 21
Getrankeherstellung | 5 20
Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln | 4 16
Milchverarbeitung | v 13
Mahl- u. Schalmihlen, H. v. Stirke u. Starkeerzeugn. | 3 12
Obst- und Gemiiseverarbeitung 7—3_ 8
Herstellung von Futtermitteln 7*- 8
Herstellung von Back- und Teigwaren 7*_ 7
Schlachten und Fleischverarbeitung 7?' 6
m Bewerber insgesamt diavon: geeignete Bewerber

Stellenbesetzungsprozesse sind durch verschiedene Verlaufstypen gekennzeich-
net. Zur Typenbestimmung sind verschiedene Zeitpunkte mal3geblich, die den Be-
setzungsprozess charakterisieren. Der Beginn der Suche, die Einigung mit dem
ausgewahlten Kandidaten, der geplante Einstellungstermin und der tatsachliche Be-
ginn des Arbeitsverhaltnisses.??® In Abhangigkeit dieser Ereigniszeitpunkte lassen
sich vier bedeutende Verlaufstypen voneinander abgrenzen:

226 Der nicht-parametrische Kruskal-Wallis-Test bestatigt eine statistische Signifikanz zwischen der
Anzahl der Personen, die sich beworben haben (Anzahl der geeigneten Personen) und den ver-
schiedenen Wirtschaftszweigen, x?=111,605, p=0,0001 (x*>=76,896, p=0,0001).

227 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2010-2017.

228 Die betreffenden Zeitpunkte werden innerhalb der IAB-Stellenerhebung tagesgenau (Tag/Mo-
nat/Jahr) erfasst: Bezogen auf den letzten Fall der Einstellung eines
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Typ I: Einstellungen ohne Vakanz;

Typ IlI: Einstellungen mit Vakanz wegen Wartezeit;

Typ llI: Einstellungen mit Vakanz wegen fortgesetzter Suche??® und
Typ IV: abgebrochene Stellenbesetzungsprozesse.

Innerhalb der vorliegenden Arbeit entsteht eine Vakanz, wenn der betrieblich ge-
plante Einstellungstermin verstreicht, ohne dass die Stelle wiederbesetzt werden
konnte.2% Der fiir den Arbeitgeber wiinschenswerte Verlauf entspricht einer Stel-
lenbesetzung ohne auftretende Vakanz (Typ 1), d. h. der geplante Einstellungster-
min stimmt mit dem tatsachlichen Beginn des Arbeitsverhaltnisses Uberein. Dies
trifft in der vorliegenden Stichprobe auf 51,9 % der Betriebe (n=664) bezogen auf
den jeweils letzten Fall einer Neueinstellung zu. Demgegeniiber konnte die offene
Stelle in 48,1 % der Félle (n=615) zu dem geplanten Einstellungstermin nicht be-
setzt werden (vgl. Tabelle 6). Vakanzzeiten betreffen vorliegend den Zeitraum zwi-
schen dem geplanten und dem tatsachlichen Eintritt des neuen Mitarbeiters. Ein-
stellungsprozesse mit auftretender Vakanz konnen weitergehend differenziert wer-
den: Konnte eine Einigung mit einem geeigneten Kandidaten vor dem geplanten
Einstellungstermin fir die Stelle erfolgen, verzogert sich der tatsachliche Eintritt je-
doch noch, weil der betreffende Kandidat sich bspw. noch in einem Arbeitsverhaltnis
befindet, handelt es sich um einen Einstellungsprozess mit Vakanz wegen Warte-
zeit (Typ Il). Die sich daraus ergebende Zeitspanne zwischen dem geplanten Eintritt
und dem tatsachlichen Eintritt kann als wartebegleitete Vakanzdauer definiert wer-
den. Konnte keine Einigung vor dem geplanten Einstellungstermin erzielt werden,
muss die Suche fortgesetzt werden. Der sich daraus ergebende Zeitraum zwischen
dem geplanten Eintritt und der Einigung mit dem ausgewahlten Kandidaten kann
als suchbegleitete Vakanzdauer bezeichnet werden. Die gesamte Vakanzdauer fiir
Stellenbesetzungsprozesse mit Vakanz wegen fortgesetzter Suche (Typ IlIl) ergibt
sich demnach aus der Summe der suchbegleiteten Vakanzdauer und der wartebe-
gleiteten Vakanzdauer, die sich auch im Suchverlaufstyp Ill an die Einigung mit dem
Kandidaten bis zu dem tatsachlichen Eintritt anschlie3t. Von den in der Stichprobe
vorliegenden Stellenbesetzungsprozessen mit auftretender Vakanz fallen 17,8 %
(n=227) in die Kategorie der Einstellungen mit Vakanz wegen Wartezeit und 30,3 %
(n=388) zéahlen zu den Einstellungen mit Vakanz aufgrund der fortgesetzten Suche.

sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten in den letzten 12 Monaten: ,Wann haben Sie mit
der Personalsuche flr diese Stelle begonnen?”; ,Wann haben Sie sich fiir diesen Bewerber ent-
schieden?”; ,Zu welchem Termin sollte diese Stelle friihestens besetzt werden?“; ,Wann hat
dieses Arbeitsverhaltnis begonnen?” (vgl. Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2017):
5).

229 \/gl. zur Charakterisierung der Verlaufstypen Heckmann/Noll/Rebien (2013): 110f.; Scherl (2004):
10f.

230 Vgl. zur Definition des Vakanzbegriffes die Ausfiihrungen von Heckmann/Noll/Rebien (2013):
109.
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Werden alle Wirtschaftszweige berucksichtigt, entfallen 53,5 % der Stellenbeset-
zungsprozesse auf Typ | ohne auftretende Vakanzzeiten, 19,2 % auf Stellenbeset-
zungsprozesse mit Vakanz aufgrund von Wartezeiten (Typ Il) und 27,3 % auf Ein-
stellungen mit Vakanz aufgrund der fortgesetzten Suche (Typ 111).231

Tabelle 6: Suchverlaufstypen innerhalb der Stichprobe der IAB-Stellenerhebung (n=1.279)?%?

Einstellungen ohne Vakanz 51,92 %
(Typ 1)
Einstellungen mit Vakanz 48,08 % davon:

Einstellungen mit Vakanz wegen 17,75 %
Wartezeit (Typ II)

Einstellungen mit Vakanz wegen

0,
fortgesetzter Suche (Typ Ill) S0

Die durchschnittliche Vakanzzeit fir Stellenbesetzungsprozesse, in denen der ge-
wiinschte Einstellungstermin verstreicht, ohne dass ein passender Kandidat gefun-
den wurde, unterscheidet sich innerhalb der Erndhrungsindustrie (59 Tage) kaum
von dem Durchschnittswert aller Wirtschaftszweige (60 Tage) (vgl. Abbildung 8).
Kleine Betriebe der Ernahrungsindustrie missen die entstehenden Produktivitats-
einbullen einer langer andauernden Vakanzzeit von durchschnittlich 65 Tagen ver-
kraften. In mittelgroRen Betrieben liegt die Vakanzzeit bei 55 Tagen und grofe Un-
ternehmen verzeichnen eine Vakanzdauer von im Schnitt 51 Tagen.

MaRgeblich auf den Verlauf des Stellenbesetzungsprozesses wirkt sich die ge-
plante und tatsachliche Suchdauer aus. Die geplante Suchdauer umfasst die Zeit-
spanne von dem Beginn der Personalsuche bis zu dem Beginn des Arbeitsverhalt-
nisses. Die tatsachliche Suchdauer umfasst den Zeitraum zwischen dem Beginn
der Suche und der Einigung mit dem ausgewahlten Kandidaten. Idealerweise ist die
geplante Suchdauer ausreichend, um suchbegleitete Vakanzzeiten im Anschluss
an den geplanten Eintrittstermin zu vermeiden. Dies trifft vorliegend auf 69 % der
Betriebe der Ernahrungsindustrie zu. In 31 % der Falle iberstieg die tatsachliche
Suchdauer die geplante Suchdauer, die Suche nach einem passenden Kandidaten
musste im Anschluss an den geplanten Eintrittstermin fortgesetzt werden.

231 Bezogen auf die Gesamtstichprobe von N=58.160 (alle Wirtschaftszweige).
232 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2010-2017.
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Abbildung 8: Durchschnittliche Vakanzdauer und tatsachliche/geplante Suchdauer
(in Tagen) nach BetriebsgroRe?*

alle Wirtschaftszweige

Erndhrungsindustrie ‘ |

‘ | Vakanzdauer

kleine Betriebe 65
I 64  tatsichliche Suchdauer
I 62

ittlere Betrieh [ | m geplante Suchdauer

mittlere Betriebe 5
| 60
* 63

grofe Betriebe 51 ‘
I 60

In der Ernahrungsindustrie liegt die geplante Suchdauer ebenso wie die tatsachliche
Suchdauer im Schnitt bei 62 Tagen (vgl. Abbildung 8). Folglich besteht fiir die Be-
triebe der Ernahrungsindustrie zwischen der geplanten und der tatsachlichen Such-
dauer kaum ein Zeitpuffer, um das Risiko einer entstehenden Vakanz zu vermeiden.
Insbesondere in den kleinen Unternehmen der Erndhrungsindustrie fallt die ge-
plante Suchdauer durchschnittlich um zwei Tage zu kurz aus. Mittlere und grof3e
Betriebe planen dagegen im Schnitt drei bis vier Tage mehr Zeit fur die Personalsu-
che ein, als am Ende tatsachlich gebraucht wurde. Branchenunabhangig betrachtet
dauert die tatsachliche Suche nach einem passenden Kandidaten zwei Tage langer
als innerhalb der Ernahrungsindustrie. Zudem wird im Schnitt Gber alle Wirtschafts-
zweige mehr Zeit - insgesamt zehn Tage - flr die Personalsuche eingeplant.

Im Zeitverlauf zwischen den Jahren 2010 und 2017 nimmt sowohl die geplante als
auch die tatséchliche Suchdauer tendenziell zu (vgl. Abbildung 9). Lag die geplante
(tatsachliche) Suchdauer 2010 noch bei durchschnittlich 58 (53) Tagen, vergingen
im Jahr 2017 im Schnitt 64 (71) Tage bis zu dem Arbeitsbeginn bzw. der Einigung
mit der neu eingestellten Arbeitskraft. Zudem verzeichnet die tatsachliche Such-
dauer im Zeitverlauf einen starkeren Anstieg als die geplante Suchdauer:23* In den
Jahren 2010 bis 2014 liegt die tatsachliche Suchdauer im Schnitt noch unterhalb
der geplanten Suchdauer, wahrend im Jahr 2016 die tatsachliche Suchdauer die

233 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2010-2017.

234 Der nicht-parametrische Kruskal-Wallis-Test bestatigt eine statistische (schwache) Signifikanz
zwischen den Variablen tatsachliche Suchdauer und Jahr, x2=14,134, p=0,0488. Fir die ge-
plante Suchdauer ergeben sich keine signifikanten Unterschiede in Abhangigkeit des Jahres,
X?=9,028, p=0,2506.
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geplante Suchdauer erstmalig Ubersteigt. Im Jahr 2017 sinkt sowohl die geplante
als auch die tatsachliche Suchdauer wieder, dennoch dauert die tatsdchliche Suche
durchschnittlich fiinf Tage langer als dafiir vorgesehen.

Abbildung 9: Entwicklung der geplanten (n=1.243) und tatsachlichen (n=1.241) Suchdauer
(in Tagen) im Zeitverlauf?®

73
65 63 64 g — @ geplante Suchdauer
58 56 55 - —— '
— e — ?2 64 tatséchliche Suchdauer
S 57
53 c 53
R Linear (geplante
Suchdauer)
— — Linear (tatsachliche
Suchdauer)
f T T T
2010 2012 2014 2016

Unter Bildung der Differenz zwischen der geplanten und der tatséachlichen Such-
dauer zeigt sich, welche Subbranchen der Ernahrungsindustrie ausreichend Zeit zur
Personalsuche einplanen, um insbesondere suchbegleitete Vakanzzeiten zu ver-
meiden (vgl. Abbildung 10). Innerhalb der Wirtschaftszweige Obst- und Gemise-
verarbeitung, Herstellung von Futtermitteln, Herstellung von Back- und Teigwaren
und Schlachten- und Fleischverarbeitung ist die Zeitplanung der Stellenbesetzungs-
prozesse am ungunstigsten. Innerhalb dieser Wirtschaftszweige kann die geplante
Suchdauer durchschnittlich als nicht ausreichend eingestuft werden. Den gréRten
Zeitpuffer innerhalb der Stellensuche weisen die Wirtschaftszweige Fischverarbei-
tung, Getrankeherstellung und Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln auf.

235 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2010-2017.
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Abbildung 10: Differenz zwischen geplanter und tatsdchlicher Suchdauer (in Tagen) nach
Wirtschaftszweigen?®

Herstellung von StuRwaren (ohne Dauerbackwaren) 3
Fischverarbeitung 23
Milchverarbeitung 5
Obst- und Gemiiseverarbeitung -7

Herstellung von Futtermitteln -5
Herstellung von Back- und Teigwaren -2
Mahl- u. Schalmuhlen, H. v. Starke u. Starkeerzeugn. 0
Schlachten und Fleischverarbeitung -8
Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln 11

Getrankeherstellung 12

Neben den verschiedenen Suchverlaufstypen, die einen erfolgreichen Stellenbeset-
zungsprozess kennzeichnen, existieren ebenso Falle, in denen ein Suchprozess
abgebrochen werden musste, weil kein geeigneter Kandidat fur die Stelle gefunden
wurde (Typ V). Ein Viertel (25,2 %) aller Suchprozesse werden innerhalb der Er-
nahrungsindustrie abgebrochen,?%” damit liegt der Anteil abgebrochener Suchpro-
zesse Uber der Abbruchquote auf Basis aller Wirtschaftszweige (21,7 %). Dabei ist
auffallig, dass Stellenbesetzungsprozesse in kleinen Betrieben (28,0 %) haufiger
abgebrochen werden, als in mittleren (21,1 %) oder grofen (20,9 %) Betrieben (vgl.
Abbildung 11).2%8 Gleichzeitig geben kleine Betriebe die Suche nach insgesamt 134
Tagen schneller auf, als mittlere (161 Tage) und grof3e Unternehmen, die die erfolg-
lose Suche erst nach insgesamt 212 Tagen beenden.

2% Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2010-2017.

237 Ist es in den letzten 12 Monaten vorgekommen, dass Sie eine Personalsuche abbrechen
mussten, weil Sie kein geeignetes Personal finden konnten?” (vgl. Institut fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (2017): 3).

238 Die Kontingenzanalyse zeigt einen signifikanten jedoch schwachen Zusammenhang zwischen
der Variablen Suchabbruch (Ja/Nein) und der Betriebsgrofie (klein/mittel/groR). Das x? nach
Pearson nimmt einen Wert von 9,9785, p=0,007 an und Cramer V liegt bei 0,0784.
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Abbildung 11: Anteil abgebrochener Suchprozesse (in %) nach Betriebsgrofe
(n=1.625/n=71.418)%*

alle Wirtschaftszweige ﬁ 21,7 %
Ernahrungsindustrie [T 25,2 %
|
Kleine Betriebe I 28,0%
mittlere Betriebe [ 21,19

I

grofe Betriebe I 20,9 %
I ! I I

Innerhalb der IAB-Stellenerhebung wird ergdnzend das geforderte Qualifikationsni-
veau der besetzten Stelle ermittelt.2*0 Von insgesamt 9862*! Stellenbesetzungspro-
zessen innerhalb der Erndhrungsindustrie wurden 229 Stellen (23 %) mit ungelern-
ten Arbeitskraften und 660 Stellen (67 %) mit Arbeitskraften, die einen Ausbildungs-
oder Fachschulabschluss vorweisen kdnnen, besetzt. Zudem wurden 47 Meister
oder Techniker (5 %) und 50 Arbeitskrafte (5 %) mit Hochschulabschluss eingestellt.
Es zeigt sich, dass mit ansteigendem Qualifikationsniveau die Dauer in Bezug auf
entstehende Vakanzen und die Suche nach einem geeigneten Kandidaten ansteigt
(vgl. Abbildung 12). Die tatsachliche Suchdauer fir Arbeitskrafte mit einem Hoch-
schulabschluss liegt 17 Tage Uber der durchschnittlichen Suchdauer. Die geplante
Suchdauer nach Hochschulabsolventen ist durchschnittlich ausreichend, entsteht
dennoch eine Vakanz, bspw. aufgrund von Wartezeiten, liegt diese 30 Tage Uber
der durchschnittlichen Vakanzdauer.

239 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2010-2017.

240 Welches Anforderungsniveau gilt auf der besetzten Stelle?* (vgl. Institut fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (2017): 6).

241 Die Variable des geforderten Qualifikationsniveaus in dieser Auspréagungsform wurde erst ab
dem Jahr 2013 erfasst.
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Abbildung 12: Such- und Vakanzdauer (in Tagen) in Abhédngigkeit des geforderten
Qualifikationsniveaus?4?

| | | |
Diplom, Magister, Bachelor, Master, |79 8
Promotion o. a. [ ] ] [ 87
Meister Techniker 88 Vakanzdauer
89

= tatsdchliche Suchdauer
Gewerblicher, kaufméannischer, ‘ I l 67

sonstiger Ausbildungs- o. 68
Fachschulabschluss

Ungelernt, maximal 1-jahrige 48 57
Ausbildung 59
J T T

In den Befragungsjahrgangen 2014, 2015 und 2017 der |AB-Stellenerhebung wur-
den in Bezug auf den letzten Fall einer Neueinstellung ebenfalls die Suchkosten
erfasst. Diese werden aufgegliedert in die Anzahl der Arbeitsstunden, die fir die
Stellenbesetzung aufgewendet wurden, und die Kosten, die u. a. fur Anzeigen,
Headhunter oder Fahrtkostenerstattungen entstanden sind.?*3 Die Arbeitsstunden
liegen im Durchschnitt bei 17,2 Stunden (n=549) und die Kosten betragen durch-
schnittlich 646 € (n=487). Kleine Betriebe wenden 16,8 Zeitstunden und 491 € flr
die letzte Stellenbesetzung auf, mittlere Unternehmen liegen bei 15,9 Arbeitsstun-
den und 1.385 €. Die meiste Zeit und den héchsten Betrag investieren grof3e Unter-
nehmen innerhalb der Stellenbesetzung mit durchschnittlich 22,3 Arbeitsstunden
und 2.968 €.

m geplante Suchdauer

Abbildung 13 verdeutlicht, dass in Abhangigkeit des geforderten Qualifikationsni-
veaus signifikant mehr Zeit und Geld in die Suche fiir Stellen, die einen Hochschul-
abschluss erfordern, investiert wird. Die Suchkosten in Form von Arbeitsstunden
fallen doppelt so hoch aus als fur offene Stellen, die ein geringeres Qualifikations-
niveau erfordern. Die monetaren Suchkosten fiir eine Arbeitskraft mit Hochschulab-
schluss liegen mit durchschnittlich 6.250 € weit Gber den durchschnittlichen Kosten
unabhangig von dem jeweils geforderten Qualifikationsniveau.

242 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2013-2017.

243 Wie viele Arbeitsstunden wurden fiir diese Stellenbesetzung insgesamt aufgewendet?“ Bitte
beriicksichtigen Sie dabei den gesamten zeitlichen Aufwand von der Formulierung der Aus-
schreibung uber Bewerberauswahl, Einstellungsgesprache bis zum Abschluss des Arbeitsver-
trages. ,Wenn Sie alle weiteren Kosten zusammenzahlen, inklusive Anzeigen, Headhunter,
Fahrtkostenerstattung etc., welche weiteren Kosten ohne Arbeitskosten sind flr diese Stellen-
besetzung entstanden?” (vgl. Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2017): 6).
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Abbildung 13: Suchkosten in Stunden (links) und € (rechts) in Abhéngigkeit des geforderten
Qualifikationsniveaus?*
o . |1 | |
iplom, Magister, Bachelor, ‘ 320l 6.250,00 €
Master, Promotion o. &. ’ ’ [ i i i ———

Meister Techniker 16,2 h | 697,92 €

Gewerblicher, kaufménnischer, ’
sonstiger Ausbildungs- o. | 16,8 h 407,46/€
Fachschulabschluss ’

Ungelernt, maximal 1-jahrige | 15,7 h 149,71 €
Ausbildung T

Die bisherigen Ergebnisse beziehen sich auf den letzten Fall einer Neueinstellung/
abgebrochenen Suche. Im Hauptfragebogen der IAB-Stellenerhebung werden ganz
allgemein die Beschaftigungszahlen und die Anzahl neu eingestellter bzw. ausge-
schiedener Mitarbeiter eines jeden Betriebes innerhalb der vergangenen 12 Monate
erfasst. Aus diesen Daten wird fiir die vorliegende Arbeit die Fluktuationsrate be-
rechnet. Eine hohe Fluktuationsrate kann als Indikator fiir Mismatch-Probleme im
Rahmen der betrieblichen Stellenbesetzungsprozesse interpretiert werden.245 Zur
Berechnung der Fluktuationsrate existieren verschiedene Formeln. Vorliegend wird
zur Berechnung die Formel von SCHLUTER (1958) herangezogen, die sich nicht auf
den durchschnittlichen, sondern tatsachlichen Personalbestand der Periode be-
Zieht:

Fluktuati ‘ Austritte x 100 i
uktuationsrate =
Personalbestand zu Beginn + Einstellungen

Bereits SCHLUTER unterscheidet verschiedene Arten von Austritten und empfiehit
die ausschlieflliche Berticksichtigung echter Austritte (Entlassungen, Kiindigungen,
einvernehmliche Austritte) zur Berechnung der Fluktuationsrate.?4” Unter Anwen-
dern ist zudem umstritten, ob nicht ausschlieRlich freiwillige Abgange zur Berech-
nung der Fluktuationsrate herangezogen werden sollten. Die BUNDESVEREINIGUNG
DER DEUTSCHEN ARBEITGEBERVERBANDE E.V. bertcksichtigt in ihrer Formel zur Be-
rechnung der Fluktuationsrate ausschlieRlich die freiwiligen Personalabgange
(Kiindigungen) innerhalb eines Unternehmens.?*® Diese spiegeln im Kontext der
vorliegenden Arbeit am starksten die Unzufriedenheit eines Arbeitnehmers mit sei-
nem Arbeitgeber wider. Es lieRe sich schlussfolgern, dass je mehr Arbeitnehmer

244 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2014-2015; 2017.
245 \Vgl. Beckmann und Bellmann (2000): 219.

246 \/gl. Schllter (1958): 158.

247 \/gl. Schluter (1958): 157f.

248 \Vgl. Stotz und Wedel-Klein (2013): 143.
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das Unternehmen freiwillig verlassen, desto unattraktiver scheint das Unternehmen
als Arbeitgeber zu sein. Auch innerhalb der freiwilligen Abgange existieren Falle,
die nicht auf eine grundsatzliche Unzufriedenheit mit dem Arbeitgeber zurtickzufiih-
ren sind. Weitere Griinde fir einen freiwilligen Abgang kénnen ein Wohnortwechsel
oder eine berufliche Umorientierung sein. Innerhalb der IAB-Stellenerhebung wird
jedoch die Gesamtzahl ausgeschiedener Mitarbeiter erfasst, unabhangig davon, ob
der Austritt freiwillig (Kindigungen der Mitarbeiter), unfreiwillig (Kiindigungen des
Unternehmens) oder aus anderen Griinden (Erreichen der Altersgrenze, Invaliditat
oder Tod) erfolgte. Dies ist bei der Interpretation der Ergebnisse zu berticksichtigen.

Die Fluktuationsrate stellt somit die Personalbewegung bezogen auf die Personal-
abgange innerhalb eines Unternehmens dar. Insgesamt belauft sich der Anteil aus-
geschiedener Mitarbeiter innerhalb der Erndhrungsindustrie auf 11,1 % und liegt
damit leicht unterhalb der Fluktuationsrate unabhangig von der Branche (11,7 %)
(vgl. Abbildung 14).

Abbildung 14: Fluktuationsrate (in %) in der Erndhrungsindustrie nach Betriebsgréfe und
Wirtschaftszweigen (n=933)2*°

alle Wirtschaftszweige | 11,7 %
Erndhrungsindustrie insgesamt I 11,1 %
kleine Betriebe I 12,1/%
mittlere Betriebe I 10,00
groBe Betriebe I 9,0%
Schlachten und Fleischverarbeitung I 13,69
Herstellung von StiBwaren (ohne Dauerbackwaren) I e [ 11,8 %
Herstellung von Back- und Teigwaren e 11,3 %

Obst- und Gemuseverarbeitung [N 11,0%
Herstellung von Futtermitteln | 9,5 %

Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln [N 8,7%
Getrdnkeherstellung [N 7,4%

Milchverarbeitung — 4 %

249 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten der IAB-Stellenerhebung 2013-2017. Die
Berechnungen beziehen sich auf die Beschaftigtenzahlen, Einstellungen und Abgénge der sozi-
alversicherungspflichtig Beschéftigten, diese liegen ab dem Erhebungsjahr 2013 vollstéandig vor.
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Zwischen den verschiedenen Betriebsgrofenklassen existieren signifikante Unter-
schiede.? So liegt die Fluktuationsrate in kleinen Betrieben tiber dem Durchschnitt
und in mittleren und groRen Betrieben darunter. Signifikante Unterschiede zeigen
sich auch bei Betrachtung der Fluktuationsrate nach Wirtschaftszweigen.?®' Die
groRte Personalbewegung ist innerhalb der Unternehmen aus den Wirtschaftszwei-
gen Schlachten und Fleischverarbeitung (13,6 %) zu verzeichnen. Durch niedrige
Fluktuationsraten sind hingegen die Wirtschaftszweige Getrankeherstellung und
Milchverarbeitung mit jeweils 7,4 % gekennzeichnet.

3.2.4 Sekundarerhebung zur Personalrekrutierung auf Grundlage des
|IAB-Betriebspanels

3.2.4.1 Datengrundlage

Die Datengrundlage der nachfolgend dargestellten Ergebnisse bildet das IAB-Be-
triebspanel, Wellen 2010-2018. Der Datenzugang erfolgte mittels kontrollierter Da-
tenfernverarbeitung beim Forschungsdatenzentrum der Bundesagentur fir Arbeit
im Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (FDZ).25?

Um den Stichprobenumfang zu erhéhen, werden die Datensatze des |IAB-Betriebs-
panels aus den Jahren 2010-2018 zusammengefiigt. Der Datensatz des |IAB-Be-
triebspanels weist einen Langsschnittcharakter auf, d. h. Betriebe werden von Jahr
zu Jahr wiederholt befragt. Jedes Jahr scheidet ein Teil der Unternehmen aus der
Befragungsstichprobe aus, diese werden durch neue Betriebe ersetzt.?>® Anhand
der Identifikationsnummer, die jedem Betrieb individuell zugeteilt wird, lassen sich
im Anschluss an das Zusammenfligen der Datensatze mehrfach aufgefiihrte Iden-
tifikationsnummern identifizieren. Diese wurden unter Beibehaltung des aktuellsten
Datensatzes des betreffenden Betriebes eliminiert. Aus diesem Vorgehen ergibt
sich ein endgliltiger Stichprobenumfang von 750 Fallen/Betrieben.

3.2.4.2 Charakterisierung der Stichprobe

Die Stichprobe basierend auf den Daten des |IAB-Betriebspanels ist tiberwiegend
(88 %; n=660) durch kleine- und mittelstdndische Unternehmen gepragt und stellt
damit ein reprasentatives Abbild der Ernahrungsindustrie dar (vgl. Abbildung 15,
rechts). Erneut sind die Wirtschaftszweige Herstellung von Back- und Teigwaren
(41 %; n=307) und Schlachten und Fleischverarbeitung (25 %; n=187) am starksten

2% Der nicht-parametrische Kruskal-Wallis-Test bestatigt eine statistische (schwache) Signifikanz
zwischen der Fluktuationsrate und der BetriebsgréRe, x?=6,642, p=0,0361.

251 Der nicht-parametrische Kruskal-Wallis-Test bestatigt eine statistische Signifikanz zwischen der
Fluktuationsrate und den Wirtschaftszweigklassen, x?=42,647, p=0,0001.

252 \/gl. Bossler (2020): 5. Die zugehérige Projektnummer am FDZ lautet fdz1628.

253 Vgl. Bellmann (2014): 6; Ellguth/Kohaut/Mdller (2014): 30.
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innerhalb der Stichprobe vertreten. Gemeinsam stellen die Wirtschaftszweige zwei
Drittel der Falle innerhalb der Stichprobe dar (vgl. Abbildung 15, links). Der Wirt-
schaftszweig Herstellung von sonstigen Nahrungsmitteln ist in der Stichprobe des
IAB-Betriebspanels starker vertreten (13 %; n=102). Dies ist jedoch darauf zuriick-
zufiihren, dass das Forschungsdatenzentrum des IAB aus Anonymitatsgriinden,
Werte fur Fallzahlen kleiner als 20 nicht freigibt. Infolgedessen wurden die sonst
eigenstandigen Wirtschaftszweige Herstellung von Futtermitteln; Mahl- und Schal-
mihlen, Herstellung von Starke- und Starkeerzeugnissen und Herstellung von
pflanzlichen und tierischen Olen und Fetten dem Wirtschaftszweig Herstellung von
sonstigen Nahrungsmitteln untergeordnet. Mit einem Stichprobenanteil zwischen
2,8 und 4 % sind die Wirtschaftszweige Fischverarbeitung (n=21); Herstellung von
SiRwaren (ohne Dauerbackwaren) (n=25); Obst- und Gemdiseverarbeitung (n=27)
und Milchverarbeitung (n=30) innerhalb der Stichprobe vertreten.

Abbildung 15: Charakterisierung der Stichprobe des IAB-Betriebspanels (N=750)2>*

Fischverarbeitung
H. v. SiiBwaren 3% groRe Betriebe

39 (>249 MA);
12%
Milchverarbeitung
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Gemiiseverarbeitung \ H. v. Back- u.
4% Teigwaren
( 41%
H. v. sonstigen
Nahrungsmitteln

13%

kleine Betriebe
(bis 49 MA);
Schlachten u. mittlere Betriebe 63%
Getrankeherstellung Fleischverarbeitung (50-249 MA);
7% 25% 25%

3.2.4.3 Ergebnisdarstellung

Im Rahmen des IAB-Betriebspanels werden Personalprobleme,? die die befragten
Betriebe innerhalb der nachsten zwei Jahre flr ihren eigenen Betrieb erwarten, er-
fasst. Von 490 Betrieben erwarten 57 % Schwierigkeiten, bendtigte Fachkrafte auf
dem Arbeitsmarkt zu bekommen (vgl. Abbildung 16). Mit einem auftretenden Per-
sonalmangel rechnen 24 % der Betriebe. Probleme in Bezug auf eine zu hohe Per-
sonalbewegung innerhalb des Unternehmens kreuzen 10 % der befragten Betriebe
als zutreffend an. Innerhalb der Erndhrungsindustrie rechnen tendenziell mehr

254 Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten des IAB-Betriebspanel 2010-2018.

255 Welche Personalprobleme erwarten Sie in den nachsten beiden Jahren fir lhren Betrieb/lhre
Dienststelle? Bitte nennen Sie alle zutreffenden Punkte aus dieser Liste!” (Vgl. Institut fir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (2018): 5).
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Unternehmen mit den genannten Personalproblemen, als Uber alle Wirtschafts-
zweige hinweg betrachtet.

Abbildung 16: Vorherrschende Personalprobleme in den Unternehmen der Stichprobe?3¢

\
21,0%

DTS ONa M AN N 23,7 %

|

Schwierigkeiten, bendétigte Fachkrafte 50,9 %
auf dem Arbeitsmarkt zu bekommen | 56,6 %

: 9,3%
Hohe Personalfluktuation 0%

alle Wirtschaftszweige (n=24.254) m Erndhrungsindustrie (n=493)

Fragen zu dem Thema Personalsuche®®” machen deutlich, dass 34 % der Unter-
nehmen der Stichprobe (n=749) durchschnittlich sechs Arbeitskréfte fiir sofort su-
chen, kleine Betriebe suchen zwei, mittlere Betriebe fiinf und grof’e Unternehmen
16 Arbeitskrafte. Von diesen im Schnitt sechs Arbeitskraften werden zwei flr einfa-
che Téatigkeiten gesucht, die keine Berufsausbildung erfordern. Die Ubrigen vier Ar-
beitskrafte werden fiir qualifizierte Tatigkeiten gesucht, davon erfordern 10 % einen
Hochschulabschluss. Neben der aktuellen Personalsuche wird ebenfalls erfasst, ob
im vergangenen halben Jahr Stellen fir qualifizierte Stellen nicht besetzt werden
konnten.?%® Insgesamt 146 von 413 Unternehmen hatten gerne weitere Arbeits-
krafte eingestellt, dies entspricht einem Anteil von 35 %. Davon konnten 120 Unter-
nehmen im vergangenen halben Jahr Stellen fir qualifizierte Tatigkeiten, die eine
Berufsausbildung, Berufserfahrung oder einen Hochschulabschluss erfordern, nicht
besetzen. Im Durchschnitt blieben fiinf Stellen unbesetzt. In grof’en Unternehmen
fehlten durchschnittlich mehr Arbeitskréafte (10) als in mittleren (4) oder kleinen (2)
Betrieben.

2% Eigene Darstellung; Ergebnisse basieren auf Daten des IAB-Betriebspanel 2010-2018.

257 Wie viele Arbeitskrafte suchen Sie fiir sofort? Bitte geben Sie die Gesamtzahl an und zuséatz-
lich die Aufgliederung nach den einzelnen Beschaftigtengruppen!” (Vgl. Institut fir Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung (2018): 11).

2% Hatten Sie gerne weitere Arbeitskrafte eingestellt oder hatten Sie keinen weiteren Bedarf?;
,Konnten sie Stellen fur qualifizierte Tatigkeiten, die eine Berufsausbildung, eine vergleichbare
Berufserfahrung oder einen Hochschulabschluss erfordern, nicht besetzen?”; ,Wie viele waren
das insgesamt?“ (Fragen beziehen sich auf das 1. Halbjahr des Befragungsjahres) (vgl. Institut
fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2018): 10).
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3.2.5 Ergebnisinterpretation

Werden die vorangestellten Ergebnisse als Indikatoren zur Bestimmung von Stel-

lenbesetzungsschwierigkeiten betrachtet, lasst sich schlussfolgern, dass sich die
Personalsituation auch innerhalb der Erndhrungsindustrie zuspitzt. Die Ernahrungs-
industrie schneidet im Vergleich zu den Auswertungsergebnissen Uber alle Wirt-
schaftszweige hinweg fast immer schlechter ab:

Innerhalb der nachsten zwei Jahre rechnen 56,6 % der Betriebe der Ernah-
rungsindustrie mit Schwierigkeiten, bendtigte Fachkrafte auf dem Arbeits-
markt zu bekommen. Branchenunabhéangig sind es 50,9 % der Betriebe.
Fur ein Drittel der befragten Unternehmen war die letzte Stellenbesetzung
bereits mit Schwierigkeiten behaftet. Der Anteil schwieriger Stellenbeset-
zungsprozesse liegt damit 4,6 % tuber dem branchenunabhangigen Wert. Ein
Mangel an Bewerbern gilt als haufigste Ursache fir die Schwierigkeiten. Ein
Hinweis darauf, dass es an Nachwuchs fehlt.

Tatsachlich gehen in der Erndhrungsindustrie absolut weniger Bewerbungen
(9) auf eine offene Stelle ein als branchenunabhangig (13) betrachtet. Da-
runter befinden sich drei geeignete Bewerber innerhalb der Ernadhrungsin-
dustrie, werden alle Wirtschaftszweige bertcksichtigt, finden sich vier geeig-
nete Bewerber wieder.

Stellenbesetzungsprozesse mit Vakanz aufgrund der fortgesetzten Suche
treten innerhalb der Ernahrungsindustrie (30,3 %) haufiger auf als im Fall der
branchenunabhéangigen (27,3 %) Betrachtung.

Bezogen auf die Vakanzzeit schneidet die Ernahrungsindustrie (59 Tage)
hingegen nicht schlechter ab als alle Wirtschaftszweige (60 Tage) im Durch-
schnitt.

Die durchschnittliche tatsachliche Suchdauer ist innerhalb der Ernahrungsin-
dustrie zwei Tage kiirzer (62 Tage) als branchenunabhéangig (64 Tage) be-
trachtet. Damit schneidet die Ernahrungsindustrie bezogen auf die Such-
dauer etwas besser ab. Dabei ist das Zeitmanagement innerhalb der Ernah-
rungsindustrie nicht immer optimal. Die geplante Suchdauer entspricht im
Schnitt der tatsachlichen Suchdauer. In den Jahren 2016 und 2017 Ubersteigt
die tatsachliche Suchdauer sogar die geplante Suchdauer. Branchenunab-
hangig (72 Tage) ist die im Schnitt geplante Suchdauer zehn Tage langer als
innerhalb der Ernahrungsindustrie (62 Tage) und bietet damit einen groReren

Zeitpuffer zur Vermeidung auftretender Vakanzen.
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- Die tatsachliche Suchdauer nimmt im Zeitverlauf signifikant zu, d. h. die
durchschnittliche Dauer zwischen dem Beginn der Suche nach einem geeig-
neten Kandidaten und der letztendlichen Einigung ist innerhalb von zehn Jah-
ren um 18 Tage angestiegen.

- Ebenso steigt die Vakanzdauer im Zeitverlauf an: Lag sie 2010 noch bei im
Schnitt 52 Tagen, betragt die durchschnittliche Vakanzdauer 2017 schon 66
Tage.

- Innerhalb der Erndhrungsindustrie kommt es haufiger zu einem Abbruch der
Stellensuche (25,2 %) als durchschnittlich innerhalb der Gesamtstichprobe
aller Wirtschaftszweige (21,7 %).

- Die Fluktuationsrate liegt innerhalb der Erndhrungsindustrie (11,1 %) dage-

gen knapp unter dem branchenunabhangigen Wert (11,7 %).

Die Ergebnisse deuten auf eine zunehmende Problematik der Stellenbesetzungen
innerhalb der gesamten Erndhrungsindustrie hin. Ob diese Schwierigkeiten
zwangslaufig auf einen deutlich splrbaren Fachkraftemangel zurlickzufiihren sind,
bleibt zunachst unklar. Ursachlich kann auch ein grundsatzlicher Mangel an Attrak-
tivitdt innerhalb der gesamten Branche oder in einzelnen Subbranchen die Proble-
matik verscharfen. Unter der Annahme, dass grof3e Unternehmen von potentiellen
Bewerbern als attraktiver wahrgenommen werden,?% schneidet die kleinteilig struk-
turierte Erndhrungsindustrie im Vergleich zu anderen Branchen schlechter ab. Auch
innerhalb der Ernadhrungsindustrie zeichnen sich in Anlehnung an die Ergebnisse
der Sekundarerhebung Attraktivitatsunterschiede in Abhangigkeit der Be-
triebsgrofe ab:

- Kleine Betriebe (35,1 %) sind haufiger mit Schwierigkeiten innerhalb der Stel-
lenbesetzung konfrontiert als groRe Unternehmen (28,1 %).

- Absolut betrachtet verzeichnen kleine Betriebe signifikant weniger Bewerber
insgesamt (6) und davon geeignete Bewerber (2) im Vergleich zu groRen
Unternehmen (22 Bewerber; davon geeignet: 6 Bewerber).

- Im Falle einer auftretenden Vakanz liegt die durchschnittliche Vakanzzeit in
kleinen Betrieben (65 Tage) um insgesamt zehn Tage hoher als in mittleren
Unternehmen (55 Tage) und um 14 Tage Uber der durchschnittlichen Va-

kanzdauer in grofen Unternehmen (51 Tage).

259 \/gl. Diez et al. (2013): 3.
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Die Suche nach einem passenden Mitarbeiter dauert in kleinen Unternehmen
(64 Tage) vier Tage langer als in mittleren oder grof3en Betrieben (60 Tage),
gleichzeitig planen kleine Unternehmen im Vergleich zu mittleren und grof3en
Unternehmen eins bis zwei Tage weniger fiir die Mitarbeitersuche ein. Damit
liegt innerhalb der kleinen Betriebe die tatsachliche Suchdauer im Schnitt um
zwei Tage Uber der geplanten Suchdauer. Innerhalb der mittleren und gro-
Ren Betriebe ist die geplante Suchdauer hingegen als durchschnittlich aus-
reichend zu bewerten.

Kleine Unternehmen (28,0 %) sind durch einen héheren Anteil abgebroche-
ner Suchprozesse gekennzeichnet als grof3e Betriebe (20,9 %). Kleine Be-
triebe geben die Suche jedoch nach insgesamt 134 Tagen schneller auf.
Die durchschnittliche Fluktuationsrate ist in kleinen Betrieben (12,1 %) signi-

fikant hoher als in den groRen Unternehmen (9,0 %).

Dass attraktive Unternehmen zwangslaufig mehr Bewerbungen - vor allem von ge-
eigneten Bewerbern - erhalten als unattraktive Arbeitgeber, wurde bereits anhand
des in Kapitel 2.2.3.1 vorgestellten Signalisierungsmodells impliziert. Aus diesem
und weiteren Zusammenhangen kdnnen weitere Riickschlusse uber die Attraktivitat
verschiedener Wirtschaftszweige innerhalb der Erndhrungsindustrie gezogen wer-

den:

Die Zahl der Bewerber auf eine offene Stelle ist innerhalb der Subbranchen
Herstellung von SiRwaren (ohne Dauerbackwaren) und der Getrankeher-
stellung circa dreimal so hoch als innerhalb der Wirtschaftszweige Herstel-
lung von Back- und Teigwaren und Schlachten und Fleischverarbeitung. Die
Unterschiede werden als signifikant eingestuft. Folglich handelt es sich bei
den Subbranchen Herstellung von SiiRwaren (ohne Dauerbackwaren) und
Getrankeherstellung um attraktivere Unternehmen als Arbeitgeber.

Unter der Pramisse, dass grofRe Unternehmen attraktiver erscheinen als
kleine Unternehmen,2® stellen die Wirtschaftszweige Herstellung von SiR-
waren (ohne Dauerbackwaren), Milchverarbeitung und Herstellung von sons-
tigen Nahrungsmitteln mit durchschnittlich 171 bis 235 Mitarbeitern pro Be-
trieb attraktivere Subbranchen der Ernahrungsindustrie dar als die Wirt-

schaftszweige Schlachten und Fleischverarbeitung, Herstellung von Back-

260 /g, Diez et al. (2013): 3.
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und Teigwaren und Herstellung von Futtermitteln mit im Schnitt 67 bis 86
Beschaftigten.

- Innerhalb der Wirtschaftszweige Schlachten und Fleischverarbeitung, Obst-
und Gemlseverarbeitung, Herstellung von Futtermitteln und Herstellung von
Back- und Teigwaren kann die geplante Suchdauer innerhalb von Stellenbe-
setzungsprozessen durchschnittlich als zu kurz eingestuft werden. Entspre-
chend sind diese Subbranchen haufiger mit Vakanzzeiten aufgrund der fort-
gesetzten Suche nach einem passenden Kandidaten konfrontiert. Dieser
Verlauf eines Stellenbesetzungsprozesses (Typ lll) ist durch langer andau-
ernde Vakanzzeiten gekennzeichnet.

- Die Fluktuationsrate liegt innerhalb der Wirtschaftszweige Schlachten und
Fleischverarbeitung, Herstellung von StRwaren (ohne Dauerbackwaren) und
Herstellung von Back- und Teigwaren zwischen 11,3 und 13,6 %. Innerhalb
der Subbranchen Getrankeherstellung und Milchverarbeitung betragt die
Fluktuationsrate 7,4 %. Auch hier liegen signifikante Unterschiede vor. Ein
erhohter prozentualer Anteil von Personalabgangen innerhalb eines Unter-
nehmens kann auf eine grundsatzliche Unzufriedenheit der Mitarbeiter zu-
rickzufiihren sein, die zu dem Wunsch fiihrt, das Unternehmen zu verlassen.
Schlussfolgernd stellen die Subbranchen Milchverarbeitung und Getran-
keherstellung attraktivere Wirtschaftszweige dar, in denen es seltener einen

Anlass gibt, das Unternehmen zu verlassen.

Insbesondere den beschaftigungsstarksten Subbranchen Herstellung von Back-
und Teigwaren und Schlachten und Fleischverarbeitung mangelt es im Vergleich zu
anderen Subbranchen der Ernahrungsindustrie an Attraktivitat. Auch die Autoren-
gruppe VORDERWULBECKE ET AL. (2018) zeichnet in ihrer Branchenanalyse der Brot-
und Backwarenindustrie einen sich verscharfenden Fachkraftemangel innerhalb der
Branche ab: Die Backwarenbranche ist mit einem Reputationsproblem konfrontiert
und wird von potentiellen Bewerbern nicht als moderne Industriebranche wahrge-
nommen.?! Das Image des Wirtschaftszweiges Schlachten und Fleischverarbei-
tung ist durch kritische Themen wie Tierwohl, Verbraucherschutz, Lebensmittelsi-
cherheit und prekare Arbeitsbedingungen belastet. Der Preisdruck innerhalb der
Branche geht nicht zuletzt auch zu Lasten der Arbeitnehmer und flihrt zu einer ge-
ringeren Attraktivitit der Branche als Arbeitgeber.?2 Als grundsatzlich

261 \/gl. Vorderwiilbecke et al. (2018): 112.
262 \/gl. Stracke (2019): 3ff.
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unattraktivere Subbranchen anhand der Datenanalyse kénnen ebenso die Wirt-
schaftszweige Herstellung von Futtermitteln und Obst- und Gemdiseverarbeitung
eingestuft werden. Die Branchenanalyse von STRACKE UND HOMANN (2017a) ver-
deutlicht, dass Unternehmen der obst-, gemise- und kartoffelverarbeitenden In-
dustrie als weniger attraktive Arbeitgeber wahrgenommen werden. Ein vergleichs-
weise niedriges Lohnniveau und die Gberwiegende Ansiedlung der Unternehmen im
landlichen Raum werden innerhalb der Analyse als Griinde fur die geringe Attrakti-
vitat der Subbranche identifiziert.?63

Die Wirtschaftszweige Milchverarbeitung und Getrankeherstellung kbnnen anhand
der Ergebnisse der Sekundaranalyse als attraktive Subbranchen klassifiziert wer-
den. Unternehmen der Getrankeindustrie profitieren auf dem Arbeitsmarkt von ih-
rem guten Unternehmensimage und sind aktuell noch nicht mit dem Problem kon-
frontiert, Nachwuchskréafte zu finden. Aufgrund des demografischen Wandels wird
jedoch ein zunehmender Fachkrafteengpass innerhalb der Getrankeindustrie er-
wartet.?®* Wahrend die Zahl der Auszubildenden im Brot- und Backwarengewerbe
seit 2011 kontinuierlich abnimmt,25 kann die Getrankeindustrie im Braugewerbe
und im Bereich der alkoholfreien Gewerbe einen Anstieg der Auszubildenden ver-
zeichnen.?% Ein weiteres Indiz dafiir, dass die Getrankeindustrie einen attraktiveren
Wirtschaftszweig fiir potentielle Arbeitnehmer darstellt.

Der Wirtschaftszweig Herstellung von SiiRwaren (ohne Dauerbackwaren) zeichnet
sich durch im Schnitt grof3e Betriebe, gemessen an der Mitarbeiterzahl, aus. Auch
das Bewerberaufkommen innerhalb der Subbranche ist hoch, wenngleich die Eig-
nungsrate bei 19 % liegt. Gleichzeitig ist der Wirtschaftszweig durch eine hohe Fluk-
tuationsrate (11,8 %) gekennzeichnet. Damit wird die Subbranche Herstellung von
SiRwaren (ohne Dauerbackwaren) im Mittelfeld bezogen auf die allgemeine Attrak-
tivitatsbewertung angesiedelt. Es kann vermutet werden, dass es fur Unternehmen
der SiiBwarenindustrie eine zunehmende Herausforderung darstellt, Fachkrafte im
Unternehmen zu halten. Ebenso halt SCHINDLER (2015) in seinem Autorenbeitrag
fest, dass es auch innerhalb der SiiRwarenindustrie nicht immer leicht fallt, ausrei-
chend qualifizierte Mitarbeiter zu finden.267

Unterschiede zwischen den verschiedenen Branchen zeichnen sich ebenfalls in Be-
zug auf das zu erzielende Einstiegsgehalt (Brutto-Jahresgehalt) innerhalb der Er-
nahrungsindustrie ab. Eine Befragung unter 3.777 Berufseinsteigern mit einem ab-
geschlossenen Studium der FoobJoBs GMBH (2020) fihrt zu dem Ergebnis, dass

263 \/gl. Stracke und Homann (2017a): 88.
264 \/gl. Stracke und Homann (2017b): 105f.
265 \/gl. Vorderwiilbecke et al. (2018): 113.
266 \/gl. Stracke und Homann (2017b): 104.
267 \/gl. Schindler (2015): 136.
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die hochsten Einstiegsgehalter innerhalb der Subbranchen Milch, StRwaren und
Getranke gezahlt werden. Mit 2.600-4.700 € weniger brutto miissen Berufseinstei-
ger innerhalb der Subbranchen Fleisch, Backwaren und Obst/Gemise rechnen (vgl.
Abbildung 17).258 Auch wenn ein angemessenes Lohnniveau alleine nicht ausrei-
chend ist, um Mitarbeiter langfristig an sich zu binden, so stellt es doch eine Grund-
voraussetzung zur Fachkraftesicherung dar.?%° Die als attraktive (unattraktiv) spezi-
fizierten Wirtschaftszweige sind auch durch ein grundsatzlich hdheres (niedrigeres)
Einstiegsgehalt gekennzeichnet. Demnach scheint das zu erzielende Grundgehalt
einen maBgeblichen Einflussfaktor auf die Attraktivititswahrnehmung eines Wirt-
schaftszweiges zu bilden.

Abbildung 17: Durchschnittliches Einstiegsgehalt in der Lebensmittelbranche nach
Wirtschaftszweigen in Euro (Brutto-Jahresgehalt)?®

> 500 Mitarbeiter | 41,500 €
251-500 Mitarbeiter |S———————— 37.100 €
51-250 Mitarbeiter |———————— 37,000 €
<50 Mitarbeiter | 34,%00 €
Milch — 41.000 €
StRwaren — 40/950 €
Getrdnke | (39,700 £
Trockensortiment _| 38.800 €
Feinkost | (37.700 £
Tiefkiihlkost ~ |———————— 37.200 €
Fleisch s 37,100 €
Backwaren s 36,400 €
Obst/Gemiise |————————— 36.300 €

Insgesamt fallt der Anteil sozialversicherungspflichtig Beschaftigter mit einem aka-
demischen Berufsabschluss innerhalb der Ernahrungsindustrie (rund 6,1 %, Juni
2020) im Vergleich zu allen Wirtschaftszweigen (17,4 %) verhaltnismaRig gering
aus. Der niedrige Durchschnittswert wird jedoch mafRgeblich durch die beschafti-
gungsstarksten Wirtschaftszweige Schlachten und Fleischverarbeitung (2,5 %) und
Herstellung von Back- und Teigwaren (3,0 %) beeinflusst, deren Anteil Beschéaftigter
mit akademischem Berufsabschluss innerhalb der Erndhrungsindustrie am niedrigs-
ten ausfallt.

268 \/g. foodjobs GmbH (2020): 8ff.
269 \/gl. Schindler (2015): 136.
270 Eigene Darstellung (vgl. foodjobs GmbH (2020): 8ff.).
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Tabelle 7: Entwicklung der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten mit akademischem
Berufsabschluss innerhalb der Erndhrungsindustrie?’!

2013 2020 Veranderung
(Stichtag 31.12.) (Stichtag 30.06.) 2013-2020
T . =
2 2 2 2 0 28 2,2
o o o = T 2o 22 £
55 5_ |55 &_ |28% 3§22
L5 2., |25 2> |58 224
O o [S=] O o [SR=] M QO —  (© P
8 2 ¢S | 82 28 155%% 53¢
mn m® oG m® 5>o 8 >35<E
alle Wz 3.792.148 12,7 % | 5.803.861 17,4 % +53,0 % +4,7 %
Ernahrungsindustrie 24.570 3,8 % 42.724 6,1 % +73,9% +23%

Schiachten u. Fleisch- | - 5 253 15% | 4025 25% | +811% +10%

verarbeitung

Fischverarbeitung 190 3,1 % 339 5,0 % +78,4 % +1,9 %
Obst- u. Gemuse- 1704  67% | 3222 107% | +891% +4,0%
verarbeitung

Al L 1) G 424 90% | 635  133% | +498% +43%
schen Olen u. Fetten

Milchverarbeitung 2.560 6,2 % 4.366 9,3 % +70,5% +3,1%
Mahl- u. Schalmihlen,

H. v. Starke u. Starke- 764 7,0 % 1.255 10,7% | +643% +3,7%
erz.

Herstellung von Back-

. 3.261 1,4 % 7.007 30% | +1149% +16%
und Teigwaren

Aemiliing v, ot 7347  73% | 12388 112% | +686% +3.9%
gen Nahrungsmitteln

H.v.StBwaren (ohne | 5576 549, | 3669  92% | +611% +28%
Dauerbackwaren)?72

Al v 1788  124% | 2824 146% | +57.9% +22%
Futtermitteln

Getrankeherstellung 4.309 6,5 % 6.663 9,8 % +546% +33%

2711 Eigene Darstellung (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020b; 2014)).
272 \/gl. Bundesagentur fir Arbeit (2021a).
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Die Anforderungen an Arbeitnehmer innerhalb der Erndhrungsindustrie werden zu-
nehmend komplexer. Damit steigt auch der Qualifizierungsgrad innerhalb der Bran-
che?”® und schlagt sich in einem zunehmenden Anteil Beschaftigter mit Hochschul-
abschluss im Zeitverlauf nieder (vgl. Tabelle 7). So ist die Zahl der Beschéftigten
mit akademischem Berufsabschluss zwischen 2013 und 2020 absolut um insge-
samt 73,9 % auf 42.724 Mitarbeiter mit Hochschulabschluss angestiegen, der rela-
tive Zuwachs liegt bei einem Anteil von 2,3 %.

Schlussfolgernd sind die Unternehmen der Ernahrungsindustrie zunehmend auf der
Suche nach Arbeitskraften mit Hochschulabschluss, fir die sich in Anlehnung an
die Ergebnisse der Sekundarerhebung einige Besonderheiten abzeichnen:

- Die durchschnittliche Vakanzdauer steigt mit dem geforderten Qualifikations-

niveau signifikant an. So liegt die Vakanzzeit in Fallen, in denen Mitarbeiter
mit akademischem Berufsabschluss gesucht wurden, im Schnitt 22 Tage
Uber der Vakanzdauer fir auftretende Vakanzen bei der Suche nach Mitar-
beitern mit Berufs- oder Ausbildungsabschluss.

- Ebenso liegt die tatsachliche Suchdauer fir Mitarbeiter mit Hochschulab-
schluss mit 79 Tagen signifikant Gber der Suchdauer nach Mitarbeitern mit
Berufs- oder Ausbildungsabschluss (68 Tage) oder der Suche nach unge-
lernten Mitarbeitern (57 Tage).

- Gleichzeitig planen die Unternehmen (erfahrungsgemafR) mehr Zeit fir die
Suche nach Bewerbern mit Hochschulabschluss ein als fiir Bewerber mit ei-
nem niedrigeren Qualifikationsniveau (ausgenommen der Suche nach Meis-
tern oder Technikern).

- Die Kosten in Form von Zeit und Geld fir die Suche nach Personal mit Hoch-
schulabschluss fallen, im Vergleich zu allen anderen Qualifikationsniveaus,
signifikant héher aus.

HECKMANN, NoLL UND REBIEN (2013) kommen ebenfalls zu dem Schluss, dass Va-
kanzen bei der Suche nach Mitarbeitern mit Hochschulabschluss haufiger auftreten,
gemessen an Stellenbesetzungsprozessen, fur die eine Ausbildung erforderlich
ist.274 Ebenso konstatiert eine Studie von VAN OURS UND RIDDER (1992), dass die
Personalsuche insbesondere im Bereich hoherer Qualifikationsgruppen langer an-
dauert.?’s

273 \/gl. Stracke und Homann (2017b): 102; Vorderwiilbecke et al. (2018): 112.
274 \/gl. Heckmann/Noll/Rebien (2013): 127.
275 \/gl. van Ours und Ridder (1992): 152.
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Vakanzen sind fur Unternehmen immer mit Kosten u. a. aufgrund der verlorenen
Produktivitat verknipft, dabei ist der Ausfall fiir Personen mit hohem Qualifikations-
niveau schlechter durch bestehende Mitarbeiter zu kompensieren, da der Anteil Be-
schaftigter mit Hochschulabschluss ohnehin in den Unternehmen der Erndhrungs-
industrie geringer ausfallt. Damit konnen stellvertretend nur wenig Mitarbeiter her-
angezogen werden, um die entstehenden Produktivitatsliicken zu schlieRen.
Gleichzeitig kann die durch Vakanzen entstehende zusétzliche Arbeitsbelastung zu
einer zusatzlichen Unzufriedenheit von bestehenden Mitarbeitern fihren, die sich
durch negative Mundpropaganda wiederum negativ auf die Attraktivitat des Unter-
nehmens als Arbeitgeber auswirken kann.?’® Zudem besteht das Risiko, dass wei-
tere qualifizierte Mitarbeiter mit akademischem Abschluss das Unternehmen in die-
sem Zuge verlassen. Damit zeigt sich Handlungsbedarf, Probleme bei der Perso-
nalrekrutierung, insbesondere innerhalb der Zielgruppe der héher qualifizierten Ar-
beitskrafte, zu minimieren.

3.3 Die Attraktivitidt der Erndhrungsindustrie

Das bestehende Rekrutierungsprobleme nicht zwangslaufig auf einen Fachkréafte-
mangel zurlickzufiihren sein miissen, sondern auch auf ein grundsatzliches Attrak-
tivitatsproblem der gesamten Ernahrungsindustrie hinweisen kdnnen, indizieren Be-
fragungsergebnisse unter Studierenden verschiedener Studiengénge. Insbeson-
dere Studierende betriebswirtschaftlicher Studiengange stellen neben den Absol-
venten lebensmittelbezogener Studiengange (Ernahrungstkonomie, Lebensmittel-
wissenschaften etc.) ein zusatzliches Fachkraftepotenzial fiir die gesamte Ernah-
rungsindustrie dar. Unternehmen der Erndhrungsindustrie, haufig als Teilbereich
der Konsumguterindustrie betrachtet, zahlen nicht immer zu den favorisierten Ar-
beitgebern. So landet die Branche ,Nahrungsmittel & Konsumguter‘ im Vergleich zu
anderen Branchen in der Studie ,Employer Attractiveness’ aus der Studienreihe
,Fachkraft 2030° der STuDITEMPS GMBH und der UNIVERSITAT MAASTRICHT auf Platz
20 von insgesamt 31 Branchen. Im Mérz 2019 wurden 22.000 Studierende aus ins-
gesamt 14 verschiedenen Fachbereichen befragt. Zu den beliebtesten Arbeitgebern
innerhalb der Branche ,Nahrungsmittel & Konsumguter' zahlen die Unternehmen
Ferrero®, Adidas®, Nestlé Deutschland®, Haribo® und Unilever Deutschland®.277

276 \Vgl. Ambler und Barrow (1996): 186.
277 \/gl. Studitemps GmbH (2019).
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3.4 Arbeitgebermarkenbildung in den Unternehmen der
Erndhrungsindustrie

Die AFC PERSONALBERATUNG GMBH erstellt in Zusammenarbeit mit der ARBEITGE-
BERVEREINIGUNG NAHRUNG UND GENUSS E.V. jahrlich eine Studie zu den aktuellen
,HR Trends in der Food Value Chain’, in der das Themenfeld Arbeitgebermarken-
bildung eingeschlossen ist. Der Ergebnisbericht aus dem Jahr 2020 basiert auf den
Antworten von 426 Unternehmen aus dem Agribusiness, der Erndhrungs- und Ge-
nussmittelwirtschaft, dem Lebensmittelhandel sowie dem Maschinen- und Anlagen-
bau.?’® Die befragten Unternehmen werden gebeten, ihre eigenen Arbeitgeber-
markenbildungs-MaRnahmen zu benoten (Note 1 ,sehr gut’ bis 5 ,mangelhaft’). Da-
bei ist auffallig, dass sich im Zeitverlauf zwischen der Erhebung im Jahr 2012
(Durchschnittsnote: 2,98) und der aktualisierten Studie im Jahr 2020 (Durchschnitts-
note: 2,84) kaum eine Verbesserung abzeichnet. Die Durchschnittsnote ,befriedi-
gend’ bleibt innerhalb der jahrlichen Befragung relativ konstant bestehen und stellt
kaum ein zufriedenstellendes Ergebnis dar. Werden konkrete MalRnahmen betrach-
tet, zeigen 77 % der Unternehmen der Stichprobe in sozialen Medien Prasenz, 73
% kooperieren mit Hoch-, Fach- und Berufsschulen, 73 % vereinfachen ihr Online
Bewerbungsverfahren, 64 % verstarken ihre Unternehmenstransparenz (z. B. durch
Nachhaltigkeitsberichte), 59 % nutzen Team-Building-MaRnahmen, 46 % setzen
gezielte Image-/Bewerberkampagnen ein, 36 % verbessern die Erreichbarkeit der
HR-Abteilung, 32 % nutzen das Empfehlungsmarketing und 9 % der befragten Un-
ternehmen bieten ihren Mitarbeitern Beteiligungsmaoglichkeiten an. Dabei ist auffal-
lig, dass insbesondere die MalRnahmen der verbesserten Erreichbarkeit der HR-
Abteilung und das Empfehlungsmarketing im Zeitverlauf einen Rickwartstrend ver-
zeichnen.?”® Damit belegt die Studie, dass die Unternehmen selbst bestehende De-
fizite rund um ihre eigens implementierten Arbeitgebermarkenbildungs-MaRnahmen
sehen. Seitens der Unternehmen besteht demnach Handlungsbedarf, die Etablie-
rung und Verbesserung von Arbeitgebermarkenbildungs-Malinahmen betreffend.

278 \/gl. Elles et al. (2020): 2.
279 Vg|. Elles et al. (2020): 32ff.
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3.5 Zwischenfazit

Die Ernahrungsindustrie stellt einen bedeutenden Wirtschaftszweig dar, gekenn-
zeichnet durch viele kleine und mittelstandische Unternehmen und Unternehmens-
standorte im landlichen Raum.28° Diese Charaktereigenschaften der Ernahrungsin-
dustrie tragen insbesondere unter jingeren Bewerbergruppen nicht unbedingt zur
Starkung eines positiven Arbeitgeberimages bei. Dabei fiihrt der Mehrbedarf an Ar-
beitskraften durch den verzeichneten Beschaftigungszuwachs innerhalb der Ernah-
rungsindustrie einerseits, und eine Verknappung des Angebots an Arbeitskraften
bedingt durch den demografischen Wandel auf der anderen Seite, zu einem ver-
starkten Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter bei.

Objektiv betrachtet existiert (noch) kein umfassender Fachkraftemangel in Deutsch-
land. Das Verhaltnis zwischen dem allgemeinen Arbeitskrafteangebot (Zahl der Ar-
beitslosen) und der Arbeitskraftenachfrage (Zahl der gemeldeten Stellen) ist ausrei-
chend, berufsspezifische und regionale Engpasse sind jedoch zu verzeichnen. Zu
den klassifizierten Engpassberufen fiir Fachkréafte basierend auf der Fachkrafteeng-
passanalyse der BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT zahlen auch Berufe in der Lebensmit-
telherstellung, insbesondere Berufe in der Fleischverarbeitung. Zu den innerhalb
der Qualifikationsgruppen Spezialisten und Experten klassifizierten Engpassberu-
fen zahlt die Erndhrungsindustrie bislang nicht.28

Es existieren jedoch zunehmende Schwierigkeiten, offene Stellen innerhalb der Er-
nahrungsindustrie mit qualifiziertem Personal zu besetzen. Diese Schwierigkeiten
spiegeln sich u. a. in Form von verldngerten Suchdauern und Vakanzzeiten, einem
erhdhten Anteil abgebrochener Suchabbriiche oder einer geringen Anzahl an (ge-
eigneten) Bewerbern auf eine offene Stelle wider.?®2 Auch die Fachkréafteeng-
passanalyse der BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT verzeichnet stark ansteigende Va-
kanzzeiten und eine immer knapper werdende Arbeitslosen-Stellen-Relation.283
Subjektiv ordnen viele Betriebe diese Situation einem sich zuspitzenden Fachkraf-
temangel innerhalb der Ernahrungsindustrie zu.?*

Ungeachtet dessen, ob die ansteigenden Probleme aus einem sich verzeichnenden
Fachkraftemangel oder aus einem grundsatzlichen Attraktivitatsproblem der Bran-
che erwachsen, sind lange Vakanzzeiten und fehlendes Personal mit erheblichen
betrieblichen Kosten verkniipft. Diesen Kostenfaktor gilt es zu minimieren.?8% Insbe-
sondere der Bedarf an Mitarbeitern mit akademischem Abschluss verzeichnet einen

280 \Vgl. Bundesvereinigung der deutschen Ernahrungsindustrie e.V. (2020): 27ff.
281 \/gl. Bundesagentur fir Arbeit (2020a): 6ff.

282 \/gl. Ergebnisse der vorliegenden Sekundarerhebung, Kapitel 3.2.3.

283 \/gl. Bundesagentur fir Arbeit (2020a): 6.

284 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020a): 5; Stracke und Homann (2017b): 105.
285 \/gl. Tracey und Hinkin (2008): 14.
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Zuwachs,?8¢ dabei dauert die Suche nach eben diesen signifikant langer, als die
Suche nach Personal mit Berufsausbildung und ist auch mit hdheren Suchkosten
verkniipft.287

Je starker MalRnahmen zur Arbeitgebermarkenbildung ergriffen werden, desto bes-
ser ist die Unternehmensleistung sowohl finanzieller als auch nicht-finanzieller Art,
z. B. in Form von kiirzeren Stellenbesetzungszeiten, niedrigen Fluktuationsraten
und einer erhéhten Anzahl geeigneter Bewerber.288 Konkrete MalRnahmen zur Bil-
dung eines ,Arbeitgeber erster Wahl*- Images sind innerhalb der Ernahrungsindust-
rie noch ausbaufahig.?®® Die Arbeitgebermarkenbildung umfasst den strategischen
Aufbau der Arbeitgebermarke. Durch die Arbeitgebermarke ausgeldste Assoziatio-
nen im Gedachtnis potentieller Arbeitnehmer, entwickelt sich ein fest verankertes
Vorstellungsbild des Unternehmens als Arbeitgeber, das sogenannte subjektiv ge-
pragte Arbeitgeberimage. Das Arbeitgeberimage determiniert die Attraktivitat eines
Unternehmens als Arbeitgeber,?° die letztlich bestimmt, ob sich ein potentieller Ar-
beitnehmer bei einem Unternehmen bewirbt oder sich nach weiteren Alternativen,
attraktiveren Arbeitgebern, umschaut.

286 \/gl. Bundesagentur fiir Arbeit (2020b).

287 \/gl. Heckmann/Noll/Rebien (2013): 127; van Ours und Ridder (1992): 153.
288 \/gl. Biswas und Suar (2016): 61f.

289 \/gl. Elles et al. (2020): 32ff.

290 \/gl. Backhaus und Tikoo (2004): 505.
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4. Aktueller Forschungsstand und Hypothesengenerierung

4.1 Arbeitgeberimagemerkmale als Differenzierungsfaktoren im
Wettbewerb

Es sind die Eigenschaften der vielfaltigen Glter, aus denen ein Nutzen gewonnen
wird und nicht die Guter selbst.?®' Der Nutzen umfasst den persénlichen Wert, den
Konsumenten diesen Produkteigenschaften zuschreiben und wird nach KELLER
(1993) in eine funktionale, symbolische und erfahrungsbasierte Nutzenkomponente
unterteilt.2%2 Wird der Arbeitsplatz als Gut betrachtet, der auf dem Arbeitsmarkt an-
geboten wird, so bietet der Arbeitgeber ein Blindel von Eigenschaften/Merkmalen,
aus denen der Arbeitnehmer seinen Nutzen schopft. Wenn auch mit dem Unter-
schied, dass der Arbeitnehmer eine monetare Entlohnung firr seine Arbeitskraft er-
halt, wahrend der Konsument fiir den Verbrauch eines Gutes eine finanzielle Ent-
schadigung zahlt.2%® Der vollzogene Wandel vom Arbeitgeber- zu einem Arbeitneh-
mermarkt?% fiihrt dazu, dass sich Arbeitgeber im Wettbewerb um die besten Arbeit-
nehmer, dem so genannten ,war for talents‘?® befinden. In diesem Wetteifer heben
Unternehmen ihre Kerneigenschaften auf dem Arbeitsmarkt hervor, mit dem Ziel
sich als einzigartigen Arbeitgeber von der Konkurrenz abzugrenzen. Diese Kernei-
genschaften bilden unter dem Begriff der Employer Value Proposition?% (EVP) das
Werteversprechen eines Arbeitgebers an seine (potentiellen) Mitarbeiter ab.2%7
Doch welche Arbeitgebermerkmale sind im Rahmen der Arbeitgeberwahl innerhalb
der Ernahrungsindustrie ausschlaggebend und als Differenzierungskriterium geeig-
net?

291 Vgl. Lancaster (1966): 133.

292 \gl. Keller (1993): 4.

29 Vgl. Rampl et al. (2016): 363.

294 \gl. Simon et al. (1995): 23.

295 \/gl. Chambers et al. (1998): 46.

2% Einige Autoren verwenden synonym den Begriff der ,Employee Value Proposition‘ (vgl. Cham-
bers et al. (1998): 50; Trost (2008): 136). Die Bezeichnung der EVP leitet sich von der ,Unique
Selling Proposition‘ (USP) im Produktmarketing ab und bezeichnet ein Alleinstellungsmerkmal,
durch das sich ein Produkt von der Konkurrenz abheben kann, d. h. ein einzigartiges Wertever-
sprechen (vgl. Diller (2001): 1715).

297 Vgl. Folsing/Lindner/Scherm (2014): 44; Stritzke (2010): 50ff; Trost (2008): 136.
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Die vorliegende Arbeit nimmt eine Klassifizierung der Arbeitgeber(image)merkmale
in die Dimensionen des funktionalen, symbolischen und erfahrungsbasierten Arbeit-
geberimages?®® vor, um der eingangs definierten Fragestellung

(1) Welche Arbeitgeberimagemerkmale tragen zu einer Differenzierung
eines Arbeitgebers aus der Erndahrungsindustrie im Wettbewerb um
Fach- und Fiihrungskriéfte bei?

detailliert auf den Grund zu gehen. Diese bildet den Grundpfeiler fir die spatere
empirische Analyse der Determinanten der Arbeitgeberattraktivitat.

4.1.1 Der funktionale-symbolische-Untersuchungsrahmen im Marketing

Bereits GARDNER AND LEVY (1955) zerlegen das Markenimage in die funktionalen
Attribute eines Produktes (,product qualities®) und die symbolische Bedeutung des
Produktes (,What kind of symbol a given brand is to consumers®).2%® Ebenso setzt
sich das Service-Markenimage nach PADGETT UND ALLEN (1997) aus seinen funkti-
onalen Eigenschaften und der symbolischen Bedeutung, die Konsumenten mit ei-
nem Service verkniipfen, zusammen.3% |In Hinblick auf das Image eines Unterneh-
mens als Arbeitgeber beriicksichtigen die Autoren LIEVENS UND HIGHHOUSE (2003)
erstmalig neben den funktionalen Arbeitgeberimagefaktoren auch symbolische
Imagemerkmale zur Messung der Arbeitgeberattraktivitat.>°" Damit halt der funktio-
nale-symbolische-Untersuchungsrahmen im Marketing3®? Einzug in die Rekrutie-
rungsforschung. LIEVENS UND SLAUGHTER (2016) ziehen nach wie vor den Schluss,
dass zur Messung des Arbeitgeberimages ,/[...] both instrumental and symbolic at-
tributes should be included [...]."%%3

Funktionale Imagemerkmale werden synonym als instrumentelle oder nutzenstif-
tende Imagemerkmale bezeichnet®® und werden den produktbezogenen Attribu-
ten3%% zugeordnet. Sie beschreiben ein Produkt in Form von objektiven, physischen
und greifbaren Merkmalen, die ein Produkt vorweisen kann oder nicht.3% Das Ma-
xim der Nutzenmaximierung unter minimalem Kostenaufwand gilt als Hauptmotiv
fur die Bewertung der Produktattraktivitat anhand von funktionalen Merkmalen.307
Als Betrachtungsbeispiel ziehen die Autoren LIEVENS UND HIGHHOUSE (2003) den

2% Die Kategorisierung erfolgt in Anlehnung an Keller (1993): 4 und Park et al. (1986): 136.

29 Vgl. Gardner and Levy (1955): 35.

300 \/gl. Padgett und Allen (1997): 50.

301 Vgl. Lievens und Highhouse (2003): 75ff.

302 |m Englischen ,Instrumental-symbolic-Framework’ (vgl. Lievens und Highhouse (2003): 78).
303 Ljevens und Slaughter (2016): 412.

304 \/gl. Katz (1960): 170; Lievens und Highhouse (2003): 78.

305 \gl. Keller (1993): 4.

306 \/gl. Keller/Aperia/Georgson (2008): 656f.

307 Vgl. Katz (1960): 171; Lievens und Highhouse (2003): 78.
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Autokauf heran: Ein Konsument méchte ein Auto kaufen, weil es schnell fahrt und
komfortable Sitze hat (instrumentelle Merkmale). Mdchte ein Konsument hingegen
ein Auto kaufen, weil es ,cool oder ,trendy* erscheint, werden symbolische Merk-
male als Entscheidungskriterium herangezogen.3®® Ein weiteres Beispiel liefern
SLAUGHTER UND GREGURAS (2009): Funktionale Eigenschaften eines Computers
stellen die Prozessorgeschwindigkeit oder die Speicherkapazitat dar, symbolische
Eigenschaften betreffen die Popularitat im personlichen Umfeld.3%® Symbolische
Imagemerkmale werden auch als selbstausdriickende Imagemerkmale®'® bezeich-
net und z&hlen zu den nicht-produktbezogenen Eigenschaften.3!" Wird ein Produkt
in Form von subjektiven, nicht greifbaren Attributen beschrieben, handelt es sich um
symbolische Imagemerkmale.3'2 Verbraucher méchten iber diese Imagemerkmale
(in Form von Uberzeugungen, Charakterziigen, Persénlichkeitsmerkmalen) ihre ei-
gene Identitat, ihr Selbstbild zum Ausdruck bringen.313

In Ubereinstimmung mit den vorherigen Ausfiihrungen beschreiben funktionale
Merkmale einen Arbeitgeber/Job auf Basis objektiver und faktischer Eigenschaften,
die das Unternehmen vorweisen kann. Beispielhaft zéhlen zu den funktionalen Ar-
beitgeberattributen die Entlohnung (Grundlohn, Préamien und Zusatzleistungen), fle-
xible Arbeitszeiten, die Jobsicherheit, Aufstiegsmoglichkeiten oder der Standort
(Stadt/Land bzw. Nahe zum Wohnort) des Unternehmens.3'* Funktionale Arbeitge-
bermerkmale werden aufgrund ihrer Nutzlichkeit in die Entscheidungsfindung ein-
bezogen.3'® Mittels symbolischer Arbeitgeberattribute wird der Arbeitgeber/Job an-
hand von subjektiven, ungreifbaren Attributen beschrieben. Hierbei handelt es sich
um Persénlichkeitsmerkmale, die auf den Arbeitgeber/Job Ubertragen werden.3'6
Aufrichtigkeit, Kompetenz und Prestige stellen Beispiele fir symbolische Arbeitge-
berimagemerkmale dar.3'”

308 \/gl. Lievens und Highhouse (2003): 78.

309 Vgl. Slaughter und Greguras (2009): 2.

310 Vgl. Lievens und Highhouse (2003): 78.

311 vgl. Keller (1993): 4.

312 \gl. Lievens und Highhouse (2003): 79.

313 \/gl. Katz (1960): 170; Shavitt (1990): 125.

314 \gl. Lievens und Highhouse (2003): 80; van Hoye und Saks (2011): 315.
315 Vgl. Katz (1960): 171; Lievens und Highhouse (2003): 80.

316 \/gl. Lievens und Highhouse (2003): 81.

317 Vgl. van Hoye und Saks (2011): 315.
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4.1.1.1 Funktionale Arbeitgeberimagemerkmale

Der Einfluss funktionaler Arbeitgeberimagemerkmale auf die wahrgenommene Ar-
beitgeberattraktivitat bzw. die konkrete Absicht, sich bei einem Unternehmen zu be-
werben wurde bereits vielfaltig untersucht. Im Rahmen von funktionalen Arbeitge-
berimagemerkmalen handelt es sich um greifbare Merkmale mit Nutzenwert. Um
die spezifizierte Fragestellung
(1a) Welchen Effekt erzielen funktionale Arbeitgeberimagemerkmale,
um sich im Wettbewerb um Fach- und Fiihrungskréafte von anderen
Unternehmen der Erndhrungsindustrie abzugrenzen?
naher zu beleuchten, werden nachfolgend verschiedene Forschungsergebnisse
aus der Literatur vorgestellt.

BERTHON, EWING UND HAH (2005) entwickeln in ihrer Studie eine Skala, um die Ar-
beitgeberattraktivitdt zu messen.3'® Dabei werden die der Arbeitgebermarken-Defi-
nition nach AMBLER UND BARROW (1996) zugrundeliegenden Dimensionen der funk-
tionellen, psychologischen und 6konomischen Werte berticksichtigt.3'® Fokusgrup-
peninterviews, eine quantitative Befragung unter 683 Studierenden und eine sich
anschlielende Reliabilitatsanalyse fiihrten zu einer finalen 25-ltem-Arbeitgeberat-
traktivitatsskala. Mittels Faktorenanalyse werden funf die Arbeitgeberattraktivitat be-
stimmende Faktoren ermittelt.>?° RIETZ, LOHAUS UND KLING (2015) nehmen eine An-
passung der Skala und Ubertragung in den deutschen Sprachraum vor. Die fiinf
ermittelten Faktoren von BERTHON, EWING UND HAH werden dabei beibehalten, in-
haltlich relevante Iltems auf Grundlage von Gruppendiskussionen werden hingegen
erganzt.®2! Die funf Faktoren umfassen
(1) den inhaltlichen Anspruch (interest value),

(2) die soziale Interaktion (social value),

(3) den 6konomischen Nutzen (economic value),

(4) die personliche Entwicklung (development value) und

(5) die Anwendbarkeit/den gesellschaftlichen Nutzen (application value).322

DABIRIAN, KIETZMANN UND DIBA (2017) erganzen die flnf vorliegenden Dimensionen
um zwei weitere Faktoren, die Arbeitnehmer zur Attraktivitatsbewertung eines Ar-
beitgebers heranziehen:

(6) die Vorgesetzten (management value) und

(7) den Ausgleich zwischen Arbeit und Privatleben (Work-Life-Balance).

318 \/gl. Berthon/Ewing/Hah (2005): 151ff.

319 Vgl. Ambler und Barrow (1996): 187; Berthon/Ewing/Hah (2005): 156.
320 \/gl. Berthon/Ewing/Hah (2005): 156ff.

321 Vgl. Rietz/Lohaus/Kling (2015): 7.

322 \/gl. Berthon/Ewing/Hah (2005): 159f.; Rietz/Lohaus/Kling (2015): 13.

Dieses Werk steht Open Access zur Verfiigung und unterliegt damit der Lizenz CC-BY 4.0



Arbeitgeberimagemerkmale als Differenzierungsfaktoren im Wettbewerb 79

Grundlage dafur bilden 38.000 anonyme Arbeitgeberbewertungen der Online-Platt-
form GLASSDOOR, die inhaltsanalytisch ausgewertet wurden.32

Der inhaltliche Anspruch beschreibt, inwiefern die Arbeitsaufgaben interessant, her-
ausfordernd, aber auch zu bewaltigen sind. Die soziale Interaktion umfasst die As-
pekte einer positiven Arbeitsatmosphare, ein kollegiales Team und eine personen-
bezogene Unternehmenskultur. Neben der Hohe des Gehalts flieRen ebenfalls an-
gebotene Lohnnebenleistungen und die Sicherheit des Jobs in den 6konomischen
Nutzen mit ein. Die personliche Entwicklung umfasst die Entwicklungs- und Karrie-
remoglichkeiten innerhalb eines Unternehmens. Die Anwendbarkeit/der gesell-
schaftliche Nutzen berlcksichtigen den Wunsch, das eigene Wissen und die eige-
nen Fahigkeiten sinnvoll in dem Job einzusetzen. Das gesellschaftliche und umwelt-
bezogene Engagement des Arbeitgebers wird dem Faktor erganzend beigemes-
sen.3?* Der Einfluss des/r Vorgesetzten auf die Arbeit ist pragend und beeinflusst in
weniger attraktiven Unternehmen maRgeblich warum Mitarbeiter das Unternehmen
verlassen und ist daher fiir die Berufseinstiegsentscheidung weniger relevant. Po-
tentielle Arbeitnehmer bewerten zunehmend auch den Wert der Work-Life-Balance
innerhalb eines Arbeitsverhaltnisses. Dabei wird berlcksichtigt, dass Individuen
nicht nur ihre Identitat als Arbeitnehmer sondern auch als Elternteil, Partner, Freund,
Reisender oder Vereinsmitglied stressfrei ausleben kénnen.325

Neben der grundsatzlichen Identifizierung aller potentiell relevanten Attraktivitats-
faktoren stellt sich die Frage, welche Aspekte den grofiten Beitrag zur Erklarung der
Arbeitgeberattraktivitét leisten. Daraus lasst sich ableiten, welche (funktionalen) Ar-
beitgebermerkmale flr potentielle Arbeithehmer am wichtigsten erscheinen. Zahl-
reiche Studien befassen sich mit dieser Form der Praferenzmessung (vgl. Tabelle
8). Eine allgemein giiltige Rangfolge der wichtigsten (funktionalen) Attraktivitatsfak-
toren lasst sich anhand eines umfassenden Literaturreviews dennoch nicht ableiten.
In Abhangigkeit der betrachteten Branche und befragten Studienteilnehmer, der An-
zahl und Auswahl betrachteter Arbeitgebermerkmale und der zugrundeliegenden
Erhebungsmethode variiert die Rangfolge der wichtigsten Attraktivitatsfaktoren.
Dennoch Iasst sich schlussfolgern, dass Aspekte, wie bspw. ein gutes Arbeitsklima,
ein angemessenes Gehalt oder Weiterbildungsmdoglichkeiten wiederkehrend unter
den Top 3 der wichtigsten Arbeitgebermerkmale landen.

323 \/gl. Dabirian/Kietzmann/Diba (2017): 199f.

324 \/gl. Berthon/Ewing/Hah (2005): 160f.; Dabirian/Kietzmann/Diba (2017): 201; Rietz/Lohaus/Kling
(2015): 13.

325 \/gl. Dabirian/Kietzmann/Diba (2017): 201.
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Einen weitaus umfassenderen und insbesondere systematischeren Uberblick, als
den vorliegenden Literaturliberblick in Tabelle 8, liefern drei Ubersichtsarbeiten, die
bislang im Rekrutierungskontext veréffentlicht wurden. Zwei Metaanalysen der Au-
torengruppen CHAPMAN ET AL. (2005) und UGGERSLEV, FASSINA UND KRAICHY (2012)
sowie eine zusammenfassende Analyse von RIETZ UND LOHAUS (2013).

CHAPMAN ET AL. untersuchen in ihrer Studie den Einfluss von sechs Rekrutierungs-
pradiktoren (Job- und Organisationsmerkmale, Merkmale des Rekruiters, Wahrneh-
mung des Rekrutierungsprozesses, Wahrgenommener Fit, Wahrgenommene Alter-
nativen, Einstellungserwartungen) auf die Bewerbungsabsicht, die Job-Arbeitgebe-
rattraktivitat, die Absicht ein Jobangebot anzunehmen und die abschlieende Jo-
bauswahl. Grundlage hierfiir bilden 667 Koeffizienten aus insgesamt 71 bericksich-
tigten empirischen Studien. Den grofiten Einfluss auf die Job-Arbeitgeberattraktivi-
tat tben der wahrgenommene Fit und der Rekrutierungsprozess, gefolgt von den
Job- und Organisationmerkmalen, aus. Der ,wahrgenommene Fit' bezeichnet die
Ubereinstimmung zwischen Bewerber und Job/Unternehmen hinsichtlich vertrete-
ner Werte und Einstellungen.3%° Innerhalb der Job- und Organisationsmerkmale
(funktionale Merkmale) wird das Arbeitsumfeld als wichtigste Attraktivitatsdetermi-
nante ermittelt, gefolgt von dem Unternehmensimage und der Art der Tatigkeit.35'
Sieben Jahre spater erscheint eine aktualisierte Metaanalyse der Autorengruppe
UGGERSLEV, FASSINA UND KRAICHY. Dieser Analyse liegen inzwischen 232 empiri-
sche Studien zugrunde, in denen 3.518 Koeffizienten Berlicksichtigung finden. Er-
neut wird der Einfluss von verschiedenen Rekrutierungspradiktoren auf die Arbeit-
geberattraktivitdt untersucht. Der wahrgenommene Fit weist erneut den gréRten
Einflussfaktor auf die Arbeitgeberattraktivitat auf. Darauf folgen funktionale Image-
merkmale unterteilt in Jobmerkmale (z. B. das Gehalt, Reisemdglichkeiten) und Un-
ternehmensmerkmale (z. B. die Arbeitsatmosphare, der Standort und die Gré3e des
Unternehmens). Innerhalb der Jobmerkmale stellen die Entwicklungsmaoglichkeiten
und die (herausfordernden) Aufgaben die wichtigsten Attraktivitdtsmerkmale dar.
Unter den Unternehmensmerkmalen steht der Umgang mit den Mitarbeitern an ers-
ter Stelle, gefolgt von dem kollegialen Umfeld innerhalb des Unternehmens.352
Eine weitere Zusammenfassung wichtiger Attraktivitatsfaktoren erfolgt in der Studie
von RIETZ UND LOHAUS. Aus 37 empirischen Studien mit insgesamt 64.000 Befragten
werden 467 unterschiedlichen Attraktivitatsfaktoren berticksichtigt. Zu den wichtigs-
ten aggregierten und entsprechend ihrer Rangfolge geordneten Attraktivitatsfakto-
ren zahlen: das/die Team/Arbeitsatmosphare/Klima, die Arbeitsaufgabe, die Work-
Life-Balance, die Weiterbildung, die/der Karriere/Aufstieg, die Arbeitsplatz-

350 Vgl. Cable und Judge (1996): 294.
351 Vgl. Chapman et al. (2005): 931ff.
352 \/gl. Uggerslev/Fassina/Kraichy (2012): 617ff.
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sicherheit, das Entgelt inkl. Sozialleistungen, die Identifikation mit dem/den Unter-
nehmen/Produkten/Dienstleistungen, die Arbeitszeitmodelle, die Unternehmenskul-
tur, die Internationalitat, der Auslandseinsatz, der Erfolg und die finanzielle Situation
des Unternehmens, der Standort, die Arbeitsbedingungen, das Management, die
CSR, die/der Innovation/Fortschritt, das/die Image/Reputation/Bekanntheit und ab-
schlieRend noch die (objektiven) Merkmale des Unternehmens.3%3

4.1.1.2 Symbolische Arbeitgeberimagemerkmale

Das Konstrukt der Markenpersonlichkeit (brand personality) beriicksichtigt mensch-
liche Personlichkeitseigenschaften, die mit einem Produkt oder einer Marke in Ver-
bindung gebracht werden. AAKER (1997) versteht das Konstrukt der Markenperson-
lichkeit als ,the set of human characteristics associated with the brand.”®%* Sowohl
demografische Merkmale, wie Alter oder Geschlecht als auch Personlichkeitswe-
senszlige wie Intelligenz oder Aufrichtigkeit kdnnen der Markenpersonlichkeit zuge-
schrieben werden.3%5 Konsumenten nehmen die Produktmarke Coca-Cola® bspw.
als ,cool‘ wahr, wahrend Pepsi® mit der Eigenschaft ,aufregend* assoziiert wird.3%6
Damit bilden Personlichkeitseigenschaften einen Bestandteil des Markenimages
und bestimmen ebenso die Attraktivitat der Produktmarke. In der Konsumentenfor-
schung nimmt die Bedeutung symbolischer Produktattribute zu, wenn die Differen-
zierungsmaoglichkeiten auf Basis von funktionalen Attributen limitiert sind. Die Pro-
dukte sind sich auf Basis funktionaler Merkmale zu dhnlich.3%7

Da jedes Unternehmen seine eigene Individualitat aufweist, wird der Arbeitsplatz in
der Literatur einerseits als heterogenes Gut beschrieben,358 andererseits verweisen
THOMAS UND WISE (1999) auf eine mangelnde Variabilitat innerhalb der Arbeitgeber-
merkmale und dass sich Jobs zwischen verschiedenen Unternehmen damit haufig
als gleichartig erweisen.3%® Ebenfalls verweist PETKovIC (2008) auf ein schwach
ausgepragtes Differenzierungspotenzial fiir das Gut Arbeitsplatz.3° Schlussfol-
gernd kdnnen neben objektiven Arbeitgebermerkmalen auch subjektive Charakte-
ristika zur Profilierung im Arbeitgeberwettbewerb beitragen.

353 \/gl. Rietz und Lohaus (2013): 1420f.

354 VVgl. Aaker (1997): 347.

355 Vgl. Hieronimus und Burmann (2013): 370.
3% \/gl. Herrmann/Huber/Braunstein (2018): 6.
357 \/gl. Lievens und Highhouse (2003): 80.

358 \/gl. Simon et al. (1995): 13.

359 \/gl. Thomas und Wise (1999): 388.

360 \/gl. Petkovic (2008): 50.
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Bereits im Jahr 2014 durchgefiihrte, explorative Interviews unter 14 Studierenden
der Erndhrungsdkonomie an der JUsTUS-LIEBIG-UNIVERSITAT-GIEREN3®' liefern Hin-
weise darauf, dass symbolische Merkmale im Rekrutierungskontext von Bedeutung
sind. Nachfolgende Textabschnitte kdnnen den transkribierten Interviews entnom-
men werden:

»[...], dass es fiir mich ganz wichtig ist, dass ein Arbeitgeber zuverldssig ist.“

- ,[...] Ehrlichkeit find ich ganz wichtig [...] und Zuverldssigkeit [...] und ein
freundlicher Umgang [...].“

- ,[...]ichfinde es enorm spannend, wenn man die Produkte fiir die man arbeitet
auch bei anderen Menschen [...] auf dem Tisch stehen sieht [...].“362

Die aufgeflihrten Adjektive ehrlich, freundlich, zuverlassig und spannend finden sich
in der Markenpersonlichkeitsskala von AAKER (1997) wieder.3%3 Und auch AMBLER
UND BARROW (1996), die den Begriff der Arbeitgebermarke pragen, schreiben dieser
eine Personlichkeitskomponente zu.3%* LIEVENS UND HIGHHOUSE (2003) bestatigen
empirisch, dass sich Unternehmen besser auf Basis symbolischer Merkmale von
der Konkurrenz abheben, als anhand von funktionalen Merkmalen: Die Ergebnisse
der Diskriminanzanalyse belegen, dass die wahrgenommene Innovativitat, Kompe-
tenz und Aufrichtigkeit (symbolische Merkmale) starker zur Differenzierung zwi-
schen den innerhalb der Studie betrachteten Banken beitragen als die herangezo-
genen funktionalen Merkmale.365
Entsprechend wird die differenzierte Fragestellung

(1b) Welchen Effekt erzielen symbolische Arbeitgeberimagemerkmale,

um sich im Wettbewerb um Fach- und Fiihrungskréfte von anderen
Unternehmen der Erndhrungsindustrie abzugrenzen?

in den Untersuchungsrahmen integriert.
Verschiedene Autoren(-gruppen) haben sich mit der empirischen Messung symbo-
lischer Attribute im Rekrutierungskontext beschéftigt. Die Studienilbersicht in Ta-
belle 9 belegt, dass die symbolischen Arbeitgeberimagemerkmale stets einen sig-
nifikanten Beitrag zur Erklarung der Arbeitgeberattraktivitat liefern. So leisten in der
Studie von LIEVENS UND HIGHHOUSE (2003) die symbolischen Merkmale einen signi-
fikanten Erklarungsbeitrag von 8,9 % in Bezug auf die Attraktivitdt von Banken als
Arbeitgeber im Studierendensample (N=261), die funktionalen Attribute erklaren 32
% der Varianz.3% In weiteren Studien wurde der Einfluss funktionaler und

361 Vgl. Wangerow (2016): 511f.

362 \/gl. Wangerow (2016): Interview 10, Abschn. 17; Interview 13, Abschn. 66; Interview 14, Ab-
schn. 14.

363 \/gl. Aaker (1997): 354.

364 \/gl. Ambler und Barrow (1996): 187.

365 \/gl. Lievens und Highhouse (2003): 92.

366 \/gl. Lievens und Highhouse (2003): 90.
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symbolischer Imageattribute auf die Attraktivitat des Militars als Arbeitgeber unter-
sucht.37 In der Studie von LIEVENS (2007) liegt der Erklarungsanteil der Attraktivitat
auf Basis der symbolischen Imageattribute unter dem Befragungssample der poten-
tiellen Arbeitnehmer (N=429) mit 26 % Uber dem Erklarungsbeitrag der funktionalen
Imageattribute mit 22 %.%68 Hingegen ist der 5 %ige Erklarungsanteil der symboli-
schen Imageattribute in der Studie von LIEVENS, VAN HOYE UND ANSEEL (2007) zwar
signifikant, im Vergleich zu dem 43 %igen Erklarungsanteil der funktionalen
Imageattribute jedoch vergleichsweise gering.%° Auch in der Studie von VAN HOYE
UND SAKS (2011) erklaren die funktionalen Imageattribute (21,8 %) mehr Varianz der
Attraktivitat des Militérs als Arbeitgeber als die symbolischen Imageattribute (7,9
%).37° Die Autorengruppen SLAUGHTER UND GREGURAS (2009) und VAN HOYE, BAs,
CROMHEECKE UND LIEVENS (2013) stellen in ihren Untersuchungen nicht eine spezi-
fische Branche in den Fokus, sondern lassen die Probanden die Arbeitgeberattrak-
tivitat anhand verschiedener Industriezweige bewerten. In beiden Studien liegt der
Erklarungsanteil der symbolischen Imagemerkmale mit rund 6 % unterhalb des Er-
klarungsanteils der funktionalen Charakteristika (26 bzw. 7,3 %).3"" BECKER, KLEIN
UND WETZELS (2012) fokussieren sich auf Unternehmen aus der FMCG-Industrie
und erklaren 20 % der Varianz der Arbeitgeberattraktivitdt anhand von symboli-
schen Imagemerkmalen und weitere 46 % anhand von funktionalen Imagemerkma-
len.372 Insgesamt leisten in allen aufgefiihrten Studien die symbolischen Imageattri-
bute einen signifikanten Beitrag (zwischen 5 und 26 %) zur Erklarung der Arbeitge-
berattraktivitat: Durchschnittlich liegt der Erklarungsanteil am R? bei rund 11 %. In
sechs von sieben Studien liegt der Erklarungsanteil der funktionalen, objektiven Ar-
beitgebercharakteristika Gber dem Anteil der symbolischen, subjektiven Attribute.
Daraus lasst sich an dieser Stelle das Fazit ziehen, dass symbolische Arbeitgeber-
merkmale einen signifikanten, inkrementellen Beitrag zur Erklarung der Arbeitgebe-
rattraktivitat liefern, die Bedeutung der funktionalen Arbeitgebercharakteristika unter
den Probanden dagegen starker ausgepragt ist.

367 \Vgl. Lievens (2007): 51ff.; Lievens/van Hoye/Anseel (2007): 45ff.; van Hoye und Saks (2011):
315.

368 \/gl. Lievens (2007): 61.

369 \/gl. Lievens/van Hoye/Anseel (2007): 54.

370 \/gl. van Hoye und Saks (2011): 315.

371 Vgl. Slaughter und Greguras (2009): 10; van Hoye et al. (2013): 552.

372 \/gl. Becker/Klein/Wetzels (2012): 375.
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Tabelle 9: Vergleich der beriicksichtigten Dimensionen symbolischer Imagemerkmale sowie deren Einflussstérke in verschiedenen Studien.’”?

Studienjahr (2003)374 (2007)375 (2007)%7® (2009)*77 (2011)%78 (2012)37® (2013)38°

M”__w”__“_mﬂ_mm:ﬁqﬁw e 8.9%™ 5%" 26 %™ 6%" 7,9%" 20 %™ 5,8 %'

M”__M_qunm_wm_q_w___aﬁ_w 32 %™ 43 %" 22 %™ 26 %" 218%" 46 %" 73%"

abhéangige Variable Attraktivitat des Unternehmens/der Branche als Arbeitgeber

Branche/Unternehmen  Banken Militar Militar diverse Militar FMCG diverse
Aufrichtigkeit ~ Aufrichtigkeit ~ Aufrichtigkeit ~ Freundlichkeit” Aufrichtigkeit”  aufrichtig™ Aufrichtigkeit

.m.. s 2 _ Innovativitat™  Kompetenz™  Kompetenz Erfolg™ Kompetenz' innovativ™ Innovativitat

W .m m m Kompetenz' Ansehen Ansehen™ Innovativitat Ansehen aggressiv®) Kompetenz™

m m .m m Ansehen Spannung” Spannung™  Sparsamkeit®™ Spannung’ ehrgeizig™ Ansehen

"m M 2 = Robustheit Robustheit Heiterkeit™  Trend Robustheit’ Robustheit

= Robustheit

Messmethode RA RA RA RA RA SGA RA

"p<0,05, “p<0,01, “'p<0,001; (-) negativer Einfluss

373 Eigene Darstellung.

374 \/gl. Lievens und Highhouse (2003): 90.
375 \Vgl. Lievens/van Hoye/Anseel (2007): 54.
376 \Vgl. Lievens (2007): 61.

RA = Regressionsanalyse; SGA = Strukturgleichungsanalyse

377 Den Probanden wird randomisiert 1 von 23 Unternehmen aus dem Arbeitgeberranking (Fortune 100) zugeordnet (vgl. Slaughter und Greguras (2009): 10).

378 \/gl. van Hoye und Saks (2011): 325.
379 Vgl. Becker/Klein/Wetzels (2012): 375.

380 Der Proband wahlt seine bevorzugte Arbeitgeberbranche (n=28) und ein Unternehmen (n=277) aus einer Liste aus (vgl. van Hoye et al. (2013): 552).
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4.1.2 Erweiterung des Untersuchungsrahmen um die Dimension der
Erfahrungsattribute — Der funktionale-symbolische-

erfahrungsbasierte Untersuchungsrahmen

LAny product [...] can be positioned with a functional, symbolic, or experiential image
[...].”%8" legen PARK ET AL. in ihrem Beitrag (1986) zum Markenimage-Management
dar. Darauf aufbauend besteht der Nutzen, der einem Produktmerkmal zugeschrie-
ben wird, nach KELLER (1993) aus einer funktionalen, symbolischen und erfahrungs-
basierten Komponente.382

In der Rekrutierungsforschung hat sich in Anlehnung an GARDNER AND LEVY (1955)
und PARK ET AL. der funktionale-symbolische Untersuchungsrahmen etabliert, 3 mit
dem Ergebnis, dass funktionale und symbolische Arbeitgeberimagemerkmale in
Kombination einen substantiellen Anteil der Varianz der Arbeitgeberattraktivitat er-
klaren.3®* Die dritte Komponente der Erfahrungs- bzw. Erlebnisattribute findet im
Arbeitgebermarketing bislang kaum Beachtung.38 Nach KELLER beziehen sich Er-
fahrungs- bzw. Erlebnisattribute darauf, wie es sich ,anfihlt’ ein Produkt oder einen
Service zu nutzen. ,These benefits satisfy experiential needs such as sensory
pleasure, variety and cognitive stimulation. 386

Dass diese Erfahrungsattribute nicht nur im Rahmen der Konsumforschung von Be-
deutung sein kénnten, indiziert die Studie von RAMPL ET AL. (2016). Die Autoren un-
tersuchen, welche Rolle Emotionen bei der Entscheidungsfindung zwischen Arbeit-
gebern spielen. Mittels funktioneller-Magnetresonanztomographie-(fMRI)-Methode
stellen sie bei der Entscheidung flr die Arbeitgebermarke erster Wahl im Vergleich
zu weniger attraktiven Arbeitgebern, eine erhdhte Aktivitat in Hirnregionen fest, die
mit Emotionen verkniipft sind. Gleichzeitig wird eine verminderte Aktivitdt im Rah-
men des Arbeitsgedachtnisses und der kognitiven Verarbeitung festgestellt. Im Fo-
kus der Studie stehen Arbeitgeber aus der Beratungsindustrie. Zur Probanden-
gruppe zahlen Studierende deutscher Universitaten (n=25).38” Diese Ergebnisse
aus der Neurowissenschaft lassen vermuten, dass Emotionen einen Einfluss auf
das Arbeitgeberimage (die Arbeitgeberattraktivitat) ausiben. Daraus lasst sich ab-
leiten, dass Unternehmen sich mittels emotionaler Erfahrungen potentieller Arbeit-
nehmer mit dem Unternehmen zum gewiinschten Arbeitgeber entwickeln kénnen.

381 Park et al. (1986): 136.

382 \/gl. Keller (1993): 4.

383 \/gl. Lievens und Highhouse (2003): 771f.
384 \/gl. van Hoye und Saks (2011): 315.

385 \/gl. Lievens und Slaughter (2016): 412.
386 Keller (1993): 4.

387 \/gl. Rampl et al. (2016): 365ff.
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RAMPL ET AL. (2016) kommen zu dem Schluss, dass die Bedeutung von Emotionen
in Arbeitgeberimage-Studien bislang unterschatzt wurde und damit relevante As-
pekte vernachlassigt wurden.388

Emotionen stellen jedoch nur eine mogliche Dimension innerhalb der Erfahrungs-
attribute dar. Erfahrungen sammeln Verbraucher im Rahmen der Produktsuche,
wahrend dem Kauf und schlielich beim Konsumieren des Produktes. BRAKUS,
SCHMITT UND ZARANTONELLO (2009) haben das Konstrukt Markenerfahrung unter-
sucht, literaturbasiert verschiedene Erfahrungsdimensionen ermittelt und eine ent-
sprechende Markenerfahrungsskala®® beruhend auf den Dimensionen sensori-
scher, affektiver, intellektueller und verhaltensorientierter Erfahrungen entwickelt.
BRAKUS, SCHMITT UND ZARANTONELLO verstehen die Markenerfahrung ,.as subjective,
internal consumer responses (sensations, feelings, and cognitions) and behavioral
responses evoked by brand-related stimuli that are part of a brand’s design and
identity, packaging, communications and environments. 3%

Erfahrungen mit potentiell zuklnftigen Arbeitgebern sammeln potentielle Arbeitneh-
mer auf der Suche nach einem Arbeitsplatz, bspw. im Rahmen vergangener Bewer-
bungsverfahren (z. B. auf der Suche nach einem Praktikumsplatz) oder im Rahmen
von Rekrutierungsveranstaltungen (z. B. Karrieremessen oder -events, Vortrage an
der Universitat).3®" Direkte Erfahrungen, z. B. der Kontakt mit Personalverantwortli-
chen im Laufe eines Bewerbungsgespraches, kénnen von indirekten Erfahrungen,
z .B. das Betrachten der Karriere-Webseite, abgegrenzt werden. Dabei unterschei-
den sich Erfahrungen in ihrer Starke und Intensitat:392 Erfahrungen innerhalb eines
Bewerbungsgesprachs weisen eine hohere Intensitat auf und sind damit vergleichs-
weise langlebiger als das Betrachten einer Stellenanzeige. Erfahrungen umfassen
Empfindungen, Gefiihle, Erkenntnisse und Verhaltensreaktionen, die durch (arbeit-
geber-)markenbezogene Stimuli hervorgerufen werden.3% So kann eine entdeckte
Stellenanzeige (Stimulus) zum Nachdenken iber das betreffende Unternehmen als
Arbeitgeber anregen und gegebenenfalls zu einer aktiven weiterfihrenden Informa-
tionssuche fihren. In der vorliegenden Arbeit werden die Erfahrungsattribute tber
die Fragestellung

(1c) Welchen Effekt erzielen erfahrungsbasierte Arbeitgeberimage-
merkmale, um sich im Wettbewerb um Fach- und Fiihrungskréfte
von anderen Unternehmen der Erndhrungsindustrie abzugrenzen?

388 Vgl. Rampl et al. (2016): 370.

389 Im Englischen ,brand experience scale' (vgl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 52ff.).
3% Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 53.

391 Vgl. Lievens und Slaughter (2016): 412.

392 \/gl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 53.

393 \/gl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 54.
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in den Untersuchungsrahmen integriert: Der folglich abgeleitete funktionale-symbo-
lische-erfahrungsbasierte-Untersuchungsrahmen inklusive der inhaltlichen Abgren-
zung zwischen den Kategorien wird in Tabelle 10 vorgestellt.

Demnach umfassen funktionale Arbeitgeberimagemerkmale objektiv, greifbare
Merkmale, die sich konkret auf den Job bzw. Arbeitsplatz beziehen. Unter der Pra-
misse der Nutzenmaximierung mdchte ein potentieller Bewerber bei einem Unter-
nehmen arbeiten, weil dieses finanzielle Anreize setzt oder ein umfassendes Wei-
terbildungsprogramm im Unternehmen etabliert hat. Wahrend es sich bei funktiona-
len Arbeitgebermerkmalen um job- bzw. arbeitsplatzbezogene Attribute handelt,
stellen symbolische Merkmale keine Charakteristika, die den Job oder Arbeitsplatz
konkret beschreiben, dar. Symbolische Arbeitgeberimagemerkmale stellen subjek-
tive, nicht greifbare selbstausdrickende Imagemerkmale dar. Die Wahrnehmung
eines Unternehmens als ,jung’ und ,modern‘ erweckt bspw. den Wunsch fiir dieses
Unternehmen zu arbeiten.

Die Kategorie der Erfahrungsattribute — auch Erlebnisattribute genannt — stellen
ebenso wie die symbolischen Arbeitgeberimagemerkmale subjektive, nicht-greif-
bare Arbeitgebereigenschaften dar, die nicht der faktischen Beschreibung des Jobs
oder Arbeitsplatzes dienen. Jede Erfahrung mit dem Arbeitgeber oder der Arbeitge-
bermarke 16st mogliche Reaktionen aus. Beispielsweise kdnnen Emotionen hervor-
gerufen werden oder die Konfrontation mit dem Arbeitgeber/der Arbeitgebermarke
stoRt weiterfihrende Denkprozesse an. Emotionen stellen innere Erregungsvor-
gange dar, die in der Regel eher bewusst erlebt werden und als angenehm oder
unangenehm empfunden werden (,Das Unternehmen als Arbeitgeber betrachtet
macht mich witend/gliicklich.“).3% Die auf Erfahrung basierte kognitive und/oder
emotionale Stimulation starkt oder schwacht die Attraktivitatsbewertung des betref-
fenden Arbeitgebers.

394 \V/gl. Kroeber-Riel und Groppel-Klein (2019): 55.
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Tabelle 10: Der funktionale-symbolische-erfahrungsbasierte Untersuchungsrahmen im Arbeitgebermarketing®®®

funktionale
Arbeitgeberimagemerkmale

symbolische
Arbeitgeberimagemerkmale

erfahrungsbasierte
Arbeitgeberimagemerkmale

Synonyme - nutzenstiftende oder - selbstausdriickende - Erlebnisattribute®”
- instrumentelle Imagemerkmale®® Imagemerkmale®®
Definition - objektiv — greifbar - subjektiv — nicht greifbar - subjektiv3®® — nicht greifbar
- Job-/arbeitsplatzbezogene - nicht-Job-/arbeitsplatzbezogene - nicht-Job-/arbeitsplatzbezogene
Attribute®%® Attribute®%® Attribute®%®
- Was der/die Arbeitgeber/-marke - Wie der/die Arbeitgeber/-marke - Welche Reaktion durch Erfahrungen mit
tatsachlich (faktisch) verspricht wahrgenommen wird dem/der Arbeitgeber/-marke ausgel6st
wird
Motive Nutzenmaximierung Selbstausdruck Kognitive, emotionale, sensorische und/oder
Ziele Kostenminimierung*®® soziale Identitatsfunktion*®’ verhaltensorientierte Reaktion/Stimulation*?
Beispiel Ein potentieller Arbeitnehmer méchte Ein potentieller Arbeitnehmer méchte Ein potentieller Arbeitnehmer mdéchte bei ei-

bei einem Unternehmen arbeiten, weil
der Arbeitgeber ein Uberdurchschnittli-
ches Grundgehalt bietet.

bei einem Unternehmen arbeiten, weil
er die Arbeitgebermarke als ,aufregend’
wahrnimmt.

nem Unternehmen arbeiten, weil die Arbeit-
gebermarke ihn zum Nachdenken anregt.

3% Eigene Darstellung. Erweiterung des funktional-symbolischen Untersuchungsrahmens von Lievens und Highhouse (2003): 78.
3% Vgl. Katz (1960): 170; Keller/Aperia/Georgson (2008): 657; Lievens und Highhouse (2003): 78.
397 Experience attributes’ oder ,Experiential attributes’ kdnnen ins Deutsche Ubersetzt als ,Erfahrungsattribute’ oder ,Erlebnisattribute’ bezeichnet werden.
3% In Anlehnung an die Einteilung in produktbezogene und nicht-produktbezogene Merkmale nach Keller (1993): 4.

399 \V/gl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 53.

400 \/gl. Katz (1960): 171; Lievens und Highhouse (2003): 78.

401 Vgl. Bearden und Etzel (1982): 184; Katz (1960): 171; Shavitt (1990): 125; Solomon (1983): 319.
402 \Vgl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 52ff.
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4.2 Untersuchungsrahmen und Hypothesen (1)

Voranstehend wurden die drei unterschiedlichen, das Arbeitgeberimage bildenden
Komponenten vorgestellt. Die funktionalen, symbolischen und erfahrungsbasierten
Arbeitgebermerkmale bilden einen essentiellen Bestandteil des Untersuchungsrah-
mens (vgl. Abbildung 18).

Basierend auf den vorangestellten Ausfihrungen wird die Annahme getroffen, dass
alle drei Arbeitgeberimagekomponenten einen signifikanten Einfluss auf die Arbeit-
geberattraktivitat ausiiben: Es werden folgende Untersuchungshypothesen formu-
liert:

Hji: Je stérker das funktionale Arbeitgeberimage ausgeprégt ist, desto
positiver ist die wahrgenommene Afttraklivitét des Arbeitgebers.

Hz: Je stérker das symbolische Arbeitgeberimage ausgeprégt ist, desto
positiver ist die wahrgenommene Attraklivitét des Arbeitgebers.

H3s: Je stérker das erfahrungsbasierte Arbeitgeberimage ausgeprégt ist,
desto positiver ist die wahrgenommene Attraklivitét des Arbeitgebers.

Abbildung 18: Der funktional-symbolisch-erfahrungsbasierte Untersuchungsrahmen (1)%%

funktionales
Arbeitgeber-
image

T

Arbeitgeber- Arbeitgeber- symbolisches
marken —>1 marken- Arbeitgeber-
bildung assoziationen image

1

erfahrungs-
basiertes
Arbeitgeber-
image

Arbeitgeber-
attraktivitat

Da die wahrgenommene Attraktivitat eines Arbeitgebers mafigeblich die Bewer-
bungsintention determiniert,*%* I1asst sich anhand der aufgestellten Untersuchungs-
hypothesen ermitteln, liber welche Stellschrauben (funktionale, symbolische oder

403 Eigene Darstellung. Vergleiche hierzu die Ausflihrungen in Kapitel 2.3.4.
404 \gl. Chapman et al. (2005): 933; Miiller/Blessing/Schulte-Deuen (2018): 41.
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erfahrungsbasierte Arbeitgeberimagemerkmale) sich Arbeitgeber aus der Erndh-
rungsindustrie im Wettbewerb um Fach- und Fuhrungskrafte differenzieren konnen,
um potentielle Bewerber fiir sich zu gewinnen.

Neben den direkten Effekten, die die Arbeitgeberimagekomponenten potentiell auf
die Arbeitgeberattraktivitat ausiiben, lassen sich auch indirekte Effekte vermuten.
Der indirekte Effekt der symbolischen Arbeitgeberimagedimension iber die Dimen-
sion des funktionalen Arbeitgeberimages auf die Arbeitgeberattraktivitat wird in der
Studie von BECKER, KLEIN UND WETZELS (2012) bericksichtigt und erweist sich als
signifikant und substantiell. Daraus schlussfolgern die Autoren, dass die Bedeutung
des symbolischen Arbeitgeberimages zur Messung der Arbeitgeberattraktivitat un-
ter Ausschluss der indirekten Effekte maRgeblich unterschatzt wird.*% Innerhalb der
Studie findet sich keine direkte Begriindung fiir den untersuchten Zusammenhang,
folgende Plausibilitatsiberlegungen fuhren jedoch zu dem gleichen Schluss: Die
Facette Aufrichtigkeit (sincerity) der symbolischen Arbeitgeberimagemerkmale be-
schreibt beispielhaft, ob ein Arbeitgeber in der subjektiven Wahrnehmung des Job-
suchenden als aufrichtig und vertrauenswuirdig wahrgenommen wird. Trifft dies zu,
beeinflusst die wahrgenommene Aufrichtigkeit, dass objektive, funktionale Arbeit-
geberimagemerkmale, z. B. die Erfiillung einer ausgewogenen Work-Life-Balance,
als tatsachlich zutreffend eingestuft werden. Ein &hnlicher Zusammenhang kann fir
die Facette Spannung (excitement) der symbolischen Arbeitgeberimagemerkmale
postuliert werden. Empfindet ein Jobsuchender einen Arbeitgeber subjektiv als
spannend, starkt dies den Eindruck bezogen auf den inhaltlichen Anspruch (funkti-
onales Arbeitgeberimagemerkmal), dass die Aufgabenbereiche objektiv als vielfaltig
und interessant eingestuft werden.

BRAKUS, SCHMITT UND ZARANTONELLO (2009) bestatigen in ihrer Untersuchung einen
positiven Einfluss der Markenerfahrung auf die Markenpersonlichkeit im Produkt-
kontext.*%8 Dieser Zusammenhang mit der entsprechenden Berlicksichtigung des
indirekten Effektes kann auch fiir den Arbeitgeberkontext postuliert werden. Die
subjektive Urteilsbildung Uber die Aufrichtigkeit, Kompetenz oder Spannung eines
Arbeitgebers setzt voraus, dass der Jobsuchende Erfahrungen mit dem betreffen-
den Arbeitgeber sammelt und in Form einer emotionalen, intellektuellen oder ver-
haltensorientierten Reaktion bzw. einer Reaktion der Sinne verarbeitet. Die gesam-
melten Erfahrungen mit dem Arbeitgeber werden als Informationen genutzt und flie-
Ren geblindelt in eine Urteilsbildung beziiglich der symbolischen Arbeitgeberimage-
merkmale ein.*” Beispielhaft fiihrt die Betrachtung des Unternehmenslogos zu

405 \/gl. Becker/Klein/Wetzels (2012): 376.
406 \/gl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 65.
407 \/gl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 64.
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einer Sinneswahrnehmung, wobei die Farbgebung oder Schriftart die Urteilsbildung
beeinflusst, ob ein Arbeitgeber als spannend oder langweilig empfunden wird.
Ebenso kann ein personliches Gesprach auf einer Karrieremesse den Jobsuchen-
den mehr oder weniger neugierig machen (intellektuelle Reaktion), und resultiert
gleichermafen in einer Urteilsfindung, ob ein Arbeitgeber als aufregend empfunden
wird.

Entsprechend filhren die vorangestellten Uberlegungen zu zwei ergénzenden Un-
tersuchungshypothesen:

Ha4: Das symbolische Arbeitgeberimage weist (neben dem direkten Einfluss
auf die Arbeitgeberattraktivitdt) einen indirekten positiven Einfluss iiber
die Dimension des funktionalen Arbeitgeberimages auf die Arbeitgeber-
attraktivitat auf.

Hs: Das erfahrungsbasierte Arbeitgeberimage weist (neben dem direkten
Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitdt) einen indirekten positiven
Einfluss (iber die Dimension des symbolischen Arbeitgeberimages auf
die Arbeitgeberattraktivitat auf.

4.3 Vorstudie zur Ermittlung branchenspezifischer funktionaler und

symbolischer Imagemerkmale

4.3.1 Studierendenbefragung

Um sicherzustellen, dass alle zielgruppenspezifischen Imagemerkmale im Rahmen
der empirischen Untersuchung Berlicksichtigung finden, wurden Kurzinterviews mit
Studierenden auf der Karrieremesse der Lebensmittelzeitung am 23.06.2018 durch-
gefiihrt. Der Karrieretag der Lebensmittelzeitung wurde als Befragungsort ausge-
wahlt, da diese Rekrutierungs-Veranstaltung auf die Konsumgiiterbranche fokus-
siert ist und die insgesamt rund 350 teilnehmenden Studierenden*®® vor Ort starker
involviert mit der Thematik der Arbeitgebersuche konfrontiert sind. Insgesamt wur-
den die Antworten von 53 Studierende in der Auswertung berlicksichtigt. Der Um-
fang der Face-to-Face-Interviews wurde bewusst kurzgefasst, um die Teilnahme-
bereitschaft unter den Studierenden zu erhéhen und um ein breites Meinungsbild
innerhalb der begrenzten Befragungszeit zu erfassen. Die Antworten der Proban-
den wurden von dem Interviewer schriftlich festgehalten.

408 \/gl. Lebensmittelzeitung (2018).
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Der Interviewleitfaden beinhaltete Fragen

- zur Branchenattraktivitat der Erndhrungsindustrie allgemein,

- zu den (funktionalen) Faktoren, die einen Arbeitgeber aus der Erndhrungsin-
dustrie attraktiv machen,

- zu (symbolischen) Assoziationen, die der Proband mit seinem bevorzugten Ar-
beitgeber verknupft,

- zur Bedeutung der Produkte eines Unternehmens im Kontext der Arbeitgeber-
wahl und

- zu dem Studiengang, Studienort, Studienabschnitt und voraussichtlichen Stu-

dienende der Befragten.

Das Geschlecht des Befragten wurde als abschlieRendes Merkmal erfasst.

Unter den Teilnehmern befinden sich 85 % weibliche und 15 % mannliche Studie-
rende. Rund 55 % befinden sich in einem Bachelorstudiengang, 42 % in einem Mas-
ter- und 4 % in einem Diplomstudiengang. Die Teilnehmer kommen aus 20 unter-
schiedlichen Studienorten, darunter fallen auch zwei Studienorte im Ausland. Am
haufigsten sind Studierende aus Weihenstephan-Triesdorf (23 %) und Gief3en (21
%) vertreten. Vielfaltig sind die 25 unterschiedlichen Studiengange der Probanden:
Die Studiengénge Ernahrungs- und Versorgungsmanagement (13 %), Okotropho-
logie (11 %), Erndhrungsékonomie (9 %), Wirtschaftswissenschaften (9 %) und Le-
bensmittelmanagement (9 %) wurden am haufigsten genannt. Studiengange aus
dem Bereich Marketingmanagement (11 %) sind wiederholt vertreten, jedoch unter
unterschiedlichen Bezeichnungen der jeweiligen Studiengange. Dreizehn Prozent
der Befragten haben ihr Studium bereits abgeschlossen, 45 % beenden es im Laufe
des Jahres 2018, 30 % werden im Jahr 2019 fertig und jeweils 6 % in den Jahren
2020 und 2021.

Die Branchenattraktivitdt der Erndhrungsindustrie wird von 57 % der Befragten als
sehr/super attraktiv/interessant bezeichnet, 30 % bewerten die Erndhrungsindustrie
als (recht/schon) attraktiv/ interessant und 8 % der Befragten benennen die Branche
als mittelmaRig bzw. weniger attraktiv. Die Befragten wurden neben der verbalen
Beschreibung der Branchenattraktivitat gebeten, die Attraktivitat auf einer endpunkt-
benannten Skala von 1 ,lberhaupt nicht attraktiv“ bis 10 ,sehr attraktiv‘ zu bewer-
ten. Die Attraktivitat der Ernahrungsbranche wurde durchschnittlich mit der Punkt-
zahl 8 bewertet (MW: 8,2; Median: 8,0). Die Ernahrungsindustrie wird als vielseitig,
entwicklungsreich und realitdtsnah angesehen, sie bietet viele Jobmdglichkeiten,
gute Identifikationsmaoglichkeiten mit den Produkten und unterliegt einem stetigen
Wandel. Hingegen werden die schlechte Bezahlung innerhalb der Branche und
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wenig Jobmoglichkeiten in Bezug auf die Region Norddeutschland thematisiert. Bei
der Betrachtung der Branchenattraktivitat ist jedoch zu beriicksichtigen, dass die
Befragten durch ihren Besuch der Konsumglitermesse bereits ein grundsatzliches
Interesse an der Branche zum Ausdruck bringen und viele der Befragten im Rah-
men des Studiums bereits den Fokus auf die Ernahrungsbranche gelegt haben.*®

Insgesamt wurden von den Befragten Teilnehmern des Karrieretages 38 verschie-
dene funktionale Imagemerkmale genannt, die einen Arbeitgeber aus der Ernah-
rungsindustrie attraktiv machen. Attraktivititsmerkmale, die nur einmalig genannt
wurden (n=14), werden als weniger relevant fiir die Arbeitgeberwahl erachtet und
werden nachfolgend nicht naher betrachtet. Zu den wichtigsten Attraktivitatsmerk-
malen zahlen eine gute Bezahlung, interessante Produkte, ein gutes Arbeitsklima,
flexible Arbeitszeitmodelle und Weiterbildungsmdglichkeiten (vgl. Tabelle 11).

Tabelle 11: Studierendenbefragung - Nennung relevanter funktionaler Inagemerkmale*!°

Attraktivitatsmerkmal Haufigkeit | Attraktivitatsmerkmal Haufigkeit
gute Bezahlung 19 | internationales Unternehmen 7
interessante/gesunde Produkte; 16 | Verantwortung Gbernehmen 5
Zugang zu dem Produkt kénnen
gutes Arbeitsklima 15 | Zusatzangebote (z. B. Jobticket) 5
flexible Arbeitszeitmodelle 13 | gute, interne 4
(Homeoffice, Teilzeit...) Kommunikationsablaufe
Weiterbildungsmaglichkeiten 13 | Unternehmenserfolg 4
Arbeiten im Team 11 | Wertschatzung 3
gute Aufstiegsmoglichkeiten 10 | abwechslungsreiche Aufgabe &
Nachhaltigkeit 10 | Work-Life-Balance 3
Unternehmensphilosophie/Werte 8 | UnternehmensgréRe 2
Standort 8 | Jobsicherheit/sichere Zukunft 2
Vereinbarkeit v. Beruf u. Familie 8 | Alter der Mitarbeiter 2
flache Hierarchien/ 7 | personlicher Eindruck v. d. 2
auf einer Stufe Unternehmen

Innerhalb der symbolischen Imagemerkmale sind 30 verschiedene Nennungen zu
verzeichnen, wobei neun Assoziationen/Adjektive nur einmalig genannt wurden und
aufgrund ihrer geringen Bedeutung vernachlassigt werden kdnnen. Am haufigsten
wird der bevorzugte Arbeitgeber mit den Adjektiven innovativ, familidr, offen,

409 \gl. zur grundsatzlichen Attraktivitat der Ernahrungsindustrie die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.
410 Eigene Ergebnisse.
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zukunftsorientiert und mitarbeiterfreundlich in Verbindung gebracht (vgl. Tabelle
12). Einige der Nennungen sind deckungsgleich mit ltems aus der Markenperson-
lichkeitsskala von AAKER (1997) oder der Skala von GEUENS, WEIJTERS UND WULF
(2009), bspw. die Adjektive innovativ (innovative), dynamisch (dynamic), boden-
stéandig (down-to-earth), mitarbeiterfreundlich (friendly), jung (young) und modern
(up-to-date).4!!

Tabelle 12: Karrieretag - Nennung symbolischer Inagemerkmale*'?

Assoziationen Haufigkeit | Assoziationen Haufigkeit
innovativ 16 | flexibel &
familiar 11 | andersartig 2
offen 8 | wandelbar 2
zukunftsorientiert 7 | menschlich 2
mitarbeiterfreundlich 7 | freundschaftlich 2
dynamisch 5 | verstandnisvoll 2
jung 4 | férdernd 2
modern 4 | bodenstandig 2
teamfahig 4 | aufgeschlossen/tolerant 2
authentisch 4 | ambitioniert 2
vielseitig/facettenreich 3

Die Bedeutung der Produkte eines Unternehmens fir die Arbeitgeberwahl spiegelt
sich bereits innerhalb der Nennungen auf die Frage ,Was macht einen Arbeitgeber
aus der Erndhrungsindustrie furr dich attraktiv?* wider. Ungestutzt wird 16-mal die
Bedeutung der Produkte in den Fokus gestellt (vgl. Tabelle 11). Auf die direkte
Frage, welche Rolle die Produkte im Kontext der Arbeitgeberwahl spielen, bewerten
85 % der Studierenden die Bedeutung der Produkte als (sehr) wichtig. Hingegen
erachten 15 % die Produkte als teilweise wichtig oder (liberhaupt) nicht wichtig.
Zehn Studierende erachten es als wichtig, sich mit den Produkten des zukiinftigen
Arbeitgebers identifizieren zu kdnnen. Es sollte sich um Produkte handeln, die die
Befragten auch selbst kaufen/konsumieren wiirden, also um Uberzeugende Pro-
dukte, mit denen die Studierenden etwas verbinden und um gut nach auf3en vertret-
bare Produkte Die Produkte des bevorzugten Arbeitgebers sollen nach einzelnen
Angaben mdglichst interessant, von guter Qualitat, nachhaltig, fair produziert, 6ko-
logisch produziert, regional, ohne Zusatzstoffe, frisch und/oder gesund sein.

411 Vgl. Aaker (1997): 354; Geuens/Weijters/Wulf (2009): 103.
412 Eigene Ergebnisse.
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Unter den Studierenden findet sich auch vereinzelt die Meinung, dass die Produkte
kein ausschlaggebendes Kriterium darstellen und gegebenenfalls lediglich einen
Pluspunkt im Arbeitsumfeld darstellen. Die Produkte miissen den Befragten nicht
personlich gefallen und es liegen keine Praferenzen in Bezug auf die Produkte vor.
Die Produkte sollten moralisch jedoch nicht absolut verwerflich oder schadlich sein.

4.3.2 Unternehmensbefragung

Auf dem Karrieretag der Lebensmittelzeitung am 23.06.2018 wurden zusatzlich 17
Kurzinterviews mit den vor Ort vertretenen Unternehmen gefiihrt. Insgesamt waren
38 Aussteller auf der Messe vertreten,*'3 darunter auch Unternehmen aus den Be-
reichen Kosmetik, Catering, Kochgeschirr und LebensmittelgroRhandel, die nicht
zur Zielgruppe der befragten Unternehmen z&hlen. Die relevanten Aussteller beste-
hen zu 30 % aus Handels- und zu 70 % aus Industrieunternehmen. Die Industrie-
unternehmen teilen sich zu 48 % in grof3e, zu 10 % in mittelgroRe und zu 43 % in
kleine Unternehmen auf. Bei allen kleinen Unternehmen handelt es sich um Start-
up-Unternehmen, die noch vergleichsweise kurz innerhalb der Ernahrungsindustrie
vertreten sind.

Unter den befragten Unternehmen befinden sich sieben Handelsunternehmen und
zehn Unternehmen aus der Erndhrungsindustrie, davon sind 60 % den Grof3unter-
nehmen zuzuordnen (vgl. Tabelle 13).

Tabelle 13: Aussteller- und Stichprobencharakterisierung Karrieretag 20184

Aussteller
(N=38)
Unternehmen aus nicht relevanten Bereichen -8
Aussteller Stichprobe
(n=30) (N=17)
Handelsunternehmen 9 7
Industrieunternehmen, darunter: 21 10
 Startup-/ kleine Unternehmen (< 50 MA) ¢ s 2
mittelstéandische Unternehmen (50-249 MA) 2 2
grofRe Unternehmen (= 250 MA) 10 6

413 Vgl. Lebensmittelzeitung (2018).
414 Eigene Darstellung.
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Der Interviewleitfaden beinhaltete nachfolgende Fragen:

- Wie schatzen Sie die Suche nach geeigneten Fach- und Fiihrungskraften aus
dem Bereich Erndhrung fir lhr Unternehmen ein?

- Welche Aufgabenbereiche sind besonders stark von einem Fach- und Fih-
rungskraftemangel betroffen?

- Was ist Ihrer Meinung nach das besondere Alleinstellungsmerkmal lhres Un-
ternehmens im Wettbewerb um Fach- und Fihrungskrafte?

- Mit welchen MaBnahmen versuchen Sie einem Fachkrafteengpass in Ihrem

Unternehmen entgegenzuwirken?

Die zugehdrige Subbranche und die GrofRe des Unternehmens (in Abhangigkeit der
Mitarbeiterzahl) stellten abschlieRende zu erfassende Merkmale dar.

Die Interviews wurden bevorzugt mit Experten aus dem Personalbereich (bspw. Ex-
pert Global Employer Branding, Director Human Resources Germany, Recruiting
Specialist) im jeweiligen Unternehmen gefiihrt. Insofern kein Stellvertreter aus dem
Bereich vor Ort war, wurden Stellvertreter aus anderen Positionsbereichen (Bezirks-
leitung, Kaufmannische Leitung etc.) interviewt.

Die Industrieunternehmen geben an, dass die Suche nach Fach- und Fuhrungskraf-
ten im Vergleich zu vor funf Jahren schwieriger geworden sei, es fehlt an qualifizier-
ten Fachkraften. Die Unternehmen bezeichnen die Suche nach Fach- und Fih-
rungskraften als (eher) schwierig, jedoch nicht aussichtslos/unschaffbar. Die befrag-
ten Unternehmen geben auch an, dass im Falle einer Vakanz die Stellen ziigig und
geeignet besetzt werden bzw. dass nur eine geringe Fluktuationsrate im Unterneh-
men vorherrscht. Indikatoren, die fir unerhebliche Probleme im Rahmen der Perso-
nalrekrutierung sprechen. Der Fach- und Fuhrungskraftemangel ist auch ein Thema
innerhalb der spezifischen Suche nach geeigneten Hochschulabsolventen. Studie-
rende sind im Wettbewerb um Fach- und Fihrungskrafte beliebter und daher auch
schwieriger zu rekrutieren. Fiur Fach- und Flhrungskréafte mit abgeschlossener Be-
rufsausbildung ist das Angebot vergleichsweise grofRer.

Personliche Kontakte, Kooperationen mit Hochschulen und Social Media Portale fiir
berufliche Kontakte werden als haufigste implementierte Arbeitgebermarkenbil-
dungs-MalRnahmen genannt, um einem drohenden Fachkrafteengpass entgegen-
zuwirken (vgl. Tabelle 14). Aufgrund der offenen Fragestellung werden nicht nur
konkrete EinzelmafRnahmen, sondern auch umfassende Konzepte des Personalwe-
sens zur Personalbeschaffung benannt. So bezeichnet das ,Active Sourcing’ die
Auswahl und Direktansprache potentieller Kandidaten durch das Unternehmen. Zu
den Uberwiegend von Unternehmen verwendeten Active-Sourcing-Kanélen zahlen
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Karriere-Events, Personalmessen, Karrierenetzwerke, Talent-Pools und eigene
Netzwerke der Recruiter.4'® Weitere, nur einmalig genannte Arbeitgebermarkenbil-
dungs-MalRnahmen umfassen Printanzeigen, Karriereplakate am Einkaufsort, Ra-
diowerbung, Werksstudententatigkeiten, ein modernes Bewerbertool, Kontakte
Uber die Industrie- und Handelskammer, Top-Arbeitgeber-Bewertungen und Pro-
dukte, ,die fiir sich sprechen”.

Tabelle 14: Karrieretag - Nennung implementierter Arbeitgebermarkenbildungs-

MaRnahmen*'®
MaBnahmen Haufigkeit | MaBnahmen Haufigkeit
Personliche Kontakte/ 6 | Social Media 4
Mitarbeiter-werben-Mitarbeiter (Facebook, Instagram)
Kooperationen mit 6 | Active Sourcing 3
Hochschulen
Social Media fur berufliche 6 | Kooperationen mit 2
Kontakte (Xing, LinkedIn) Schulen/Azubimessen
Karriertag/-messe (LZ, FU) 5 | Bundesagentur fiir Arbeit
eigene Homepage/ 4 | Uber Praktika
Karriereseite
Stellenanzeigen auf Jobportalen 4 | Interne Besetzung/ 2
(Stepstone, Monster) Rekrutierung aus eigenen Reihen

Die Antworten auf die Frage nach dem besonderen Alleinstellungsmerkmal des Un-
ternehmens im Wettbewerb um Fach- und Fuhrungskrafte fallen unterschiedlich
aus. Wiederkehrend werden die Produkte/Marken und die familiare Atmo-
sphére/dass es sich um ein Familienunternehmen handelt*'” als Differenzierungs-
kriterien in den Vordergrund gestellt (vgl. Tabelle 15). Die befragten Aussteller stel-
len hervor, dass ihr Unternehmen als Arbeitgeber ,tolle Marken*; ,grofRe und vielfal-
tige Produktsegmente*; ,bekannte Produkte; ,die Identifikation mit den Produktmar-
ken* und ,beliebte Produkte” bietet. Ein Unternehmen hebt sich als Produkterfinder
und Markenfihrer hervor. Ein weiterer Aussteller hebt den traditionsreichen Bezug

415 Vgl. Weitzel et al. (2020): 3ff.

416 Eigene Ergebnisse.

417 Familienunternehmen (FU) werden die Bewertung von Arbeitgeberkriterien betreffend im Ver-
gleich zu Nicht-FU haufig als attraktiver/besser wahrgenommen. In der Studie ,FU als Arbeitge-
ber* erwarten 83 % der insgesamt 413 Befragten auf dem Karrieretag Familienunternehmen
(2015) eine bessere Arbeitsatmosphare in FU als in Nicht-FU, dem wichtigsten Attraktivitatskri-
terium (Gute Arbeitsatmosphére und Teamgeist) laut Studie (Vgl. Stiftung Familienunternehmen
(2016): 13ff.).
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zu seinen Produkten hervor: lhre Produkte sind bekannt und wurden von den Eltern
schon gekauft. Die Produkte stellen damit — zumindest innerhalb der Stichprobe —
einen zentralen Bestandteil des Werteversprechens des Unternehmens als Arbeit-
geber dar.

Tabelle 15: Karrieretag - Alleinstellungsmerkmale im Wettbewerb um
Fach- und Fiithrungskrifte*®

Alleinstellungsmerkmal Haufigkeit | Alleinstellungsmerkmal  Haufigkeit

Produkte/Marken 7 | eigene Ideen/ 4
Selbstverwirklichung/
Gestaltungspielrdaume
Familienunternehmen/ 5 | Verantwortung 3
familiar Ubernehmen kénnen

Mehrfach wird auch die Mdglichkeit, Verantwortung im Unternehmen tbernehmen
zu kénnen, als Alleinstellungsmerkmal thematisiert und die Unternehmen geben an,
dass Freiraume fiir eigene Ideen/zur Selbstverwirklichung im jeweiligen Unterneh-
men geschaffen werden. Als weitere Alleinstellungskriterien werden ein tGberdurch-
schnittliches Gehalt, ein kooperativer Fihrungsstil, flache Hierarchien, flexible Ar-
beitszeiten/Homeoffice, die Work-Life-Balance, die Internationalitdt des Unterneh-
mens, die Unternehmensatmosphare/Unternehmenskultur und Zusatzleistungen
(Sportprogramme, Massage, Kantine, Personalrabatt, Kinderbetreuungszuschuss)
genannt.

Bei der Bewertung der Ergebnisse ist zu berilcksichtigen, dass die befragten Unter-
nehmen nicht reprasentativ fir die Ernahrungsindustrie stehen. Die Ernahrungsin-
dustrie ist zu 90 % durch klein- und mittelstandische Unternehmen gepragt,*'® wo-
hingegen die Stichprobe zu 60 % durch sehr gro3e Unternehmen (= 750 Mitarbeiter)
charakterisiert ist. Grole Unternehmen verfligen im Wettbewerb um Fach- und Fih-
rungskrafte Uber einen erhéhten Bekanntheitsgrad und werden durch héhere Ein-
stiegsgehalter*?? und weitere Faktoren von potentiellen Bewerbern haufig als attrak-
tiver angesehen.*2" Damit lasst sich auch erklaren, warum die aktuelle Situation im
Wettbewerb um Fach- und Fuhrungskrafte von den interviewten Unternehmen als
nur teilweise problematisch angesehen wird. Zudem sind nur wenige Subbranchen
innerhalb der Stichprobe vertreten. Den beschaftigungsreichsten Subbranchen

418 Eigene Darstellung/Ergebnisse.

419 \/gl. Bundesvereinigung der deutschen Ernahrungsindustrie e.V. (2020): 27.
420 \/g. foodjobs GmbH (2020): 8ff.

421 Vg, Dietz et al. (2013): 3.
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Herstellung von Backwaren, Fleischverarbeitung und Milchverarbeitung*?? sind nur
drei der zehn befragten Unternehmen der Ernahrungsindustrie zuzuordnen.

4.4 Die Produkte im Kontext der Arbeitgeberentscheidung

Die zuvor dargelegten Ergebnisse der Vorstudie riicken die Produkte des Arbeitge-
bers in den Fokus der Betrachtung. Die Produkte stellen aus Sicht der Unternehmen
einen zentralen Bestandteil des einzigartigen Werteversprechens*?® dar und wer-
den innerhalb der Arbeitgeberwahl auch von Studierenden als wichtiges Entschei-
dungskriterium eingestuft.#2

Die Produkte eines Unternehmens stellen einen integralen Bestandteil des Uiberge-
ordneten Unternehmensimages dar.*?5 Gleichzeitig interagieren Unternehmens-
image und Arbeitgeberimage*?® eng miteinander. Schlussfolgernd wird das Arbeit-
geberimage auch von dem Produkt determiniert. Unternehmen mit attraktiven Pro-
dukten profitieren von deren Ausstrahlungseffekten und deren Ubertragung auf die
Qualitat eines Arbeitsplatzes.*?” Dieses Phanomen, die Qualitatstibertragung von
einem bereits bekannten Produkt auf ein neues Erfahrungsgut des gleichen Unter-
nehmens, findet sich in der Literatur unter dem Begriff des ,umbrella branding‘ wie-
der.#28 Neben der impliziten Qualitatslibertragung erflillt diese Praxis die erweiterte
Funktion der Risikominderung, ein Effekt der insbesondere auf preisintensive Pro-
dukte zutrifft. Ein positives Produktimage erzielt Verbundeffekte, indem dieses sich
auch auf das Arbeitgeberimage Ubertragt (reputational economies of scope).*?°

Inwiefern sich die Produktattraktivitat als einzigartiges Nutzenversprechen im Wett-
bewerb um Nachwuchskrafte eignet, wird Giber nachfolgende, erganzende Frage-
stellung Uberprift.

(1d) Welchen Effekt erzielt die Produktattraktivitat, um sich im Wettbewerb
um Fach- und Fiihrungskrafte von anderen Unternehmen aus der
Ernahrungsindustrie abzugrenzen?

422 \/gl. Kapitel 3.1.1.

423 \/gl. Tabelle 15.

424 \/gl. Wangerow (2016): 512.

425 \/gl. Tomczak et al. (2001): 3; Wiedmann (2001): 17.
426 \/gl. Folsing/Lindner/Scherm (2014): 43.

427 \/gl. Petkovic (2008): 81f.

428 \/gl. Wernerfelt (1988): 458.

429 \Vgl. Montgomery und Wernerfelt (1992): 49f.
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4.41 Arbeitgeber- versus Produktwahl

RAMPL ET AL. (2016) haben das Design ihre Studie zur Untersuchung der Rolle von
Emotionen auf die wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitdt von der Studie von
DEPPE ET AL. (2005) (ibernommen.*3° Beide Studien unterscheiden sich lediglich in
der Wahl des Stimulus: Bei RAMPL ET AL. ist es die Arbeitgebermarke und bei DEPPE
ET AL. die Produktmarke. Zu den in der Studie von DEPPE ET AL. verwendeten Pro-
duktgruppen zahlen Kaffee und Bier. Die Entscheidungsfindung von 22 Probanden
wurde mittels fMRI-Methode untersucht.*3' Produkt- oder Arbeitgebermarken erster
Wahl wurden im Vergleich zu weniger attraktiven Marken bewertet. RAMPL ET AL.
zeigen auf Basis der Region-of-Interest-Analyse auf, dass unterschiedliche Hirnre-
gionen in Abhangigkeit des Stimulus aktiviert sind und nur eine geringe Uberein-
stimmung vorliegt. Unter Beriicksichtigung, dass eine langere Zeitspanne zwischen
beiden Studien vorliegt, kommen RAMPL ET AL. dennoch zu dem Schluss, dass sich
der Entscheidungsprozess zwischen Arbeitgeber- und Produktmarken voneinander
unterscheidet. Wahrend eine erhéhte Aktivitat in Hirnregionen, die mit Emotionen
und dem Belohnungssystem verknUpft sind, innerhalb der Entscheidungsfindung fur
Arbeitgebermarken erster Wahl festgestellt wurde,*32 werden attraktive Produktmar-
ken auf Grundlage von Hintergrundwissen, einem ,Abrufmodus‘ aus dem episodi-
schen Gedéchtnis und einer Form der Selbstreflexion, ausgewahlt.#*3 Eine vermin-
derte Aktivierung wurde innerhalb der kognitiven Verarbeitung und dem Arbeitsge-
dachtnis fir Arbeitgebermarken®3* und fir Produktmarken in Bezug auf die Planung
und begriindungsbasierte Entscheidungsfindung sowie das Arbeitsgedachtnis er-
mittelt.43%

Werden Arbeitgeber- und Produktmarke unterschiedlich verarbeitet, kdnnte dies ein
Hinweis darauf sein, dass in Abhangigkeit des Stimulus (Arbeitgebermarke oder
Produktmarke) unterschiedliche Imagefacetten (funktionale, symbolische oder er-
fahrungsbasierte) mehr oder weniger von Bedeutung sind.

(2) Wie bewerbe ich meine Arbeitgebermarke im Vergleich zu einer
Produktmarke? Fokussiere ich die MarketingmaBnahmen zur
Bewerbung der Arbeitgebermarke (Produktmarke) eher auf funktionale,
symbolische und/oder erfahrungsbasierte Merkmale?

430 \Vgl. zur Studie von Rampl et al. die Ausfiihrungen in Kapitel 4.1.2.
431 Vgl. Deppe et al. (2005): 172.
432 \/gl. Rampl et al. (2016): 368.
433 \/gl. Deppe et al. (2005): 178.
434 \/gl. Rampl et al. (2016): 368.
435 \/gl. Deppe et al. (2005): 178.
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4.4.2 Involvement bei der Arbeitgeberwahl (dem Lebensmittelkauf)

Ein bedeutender Unterschied zwischen der Arbeitgeberentscheidung und der Le-
bensmittelkaufentscheidung beruht auf dem zugrundeliegenden Involvement,*36
das in der Marketingforschung als bedeutendes ,Schllisselkonstrukt’ angesehen
wird.*3” TROMMSDORFF UND TEICHERT (2011) definieren Involvement als ,Aktivie-
rungsgrad bzw. die Motivstdarke zur objektgerichteten Informationssuche, -auf-
nahme, -verarbeitung und -speicherung.“*® Zur Abstufung der Involvementintensi-
tat finden sich in der Literatur die entgegengesetzten Zustande des Low-Involve-
ments und des High-Involvements wieder. High-Involvement-Entscheidungen sind
durch eine starke kognitive Auseinandersetzung mit der (Kauf)-Entscheidung ge-
kennzeichnet. Zentraler Bestandteil ist die aktive Suche nach vielfaltigen Informati-
onen. Ursachlich flr die stark ausgepragte Verarbeitungstiefe im Rahmen von High-
Involvement-Entscheidungen sind nach ASSAEL (1998) verschiedene Risiken, die
mit der (Kauf)-Entscheidung verknupft sind. Das sogenannte finanzielle Risiko steigt
in Relation zu den Kosten eines Produktes und dem zu erzielenden Einkommen des
Produktkaufers. Das soziale Risiko steht in Bezug zu sozialen Bezugsgruppen und
die Anerkennung dieser in Bezug auf die (Kauf)-Entscheidung. Psychologische Ri-
siken betreffen entstehende Schuldgeflhle im Falle einer falschen (Kauf)-Entschei-
dung.*® Sind diese Risiken nur gering ausgepragt oder gar nicht existent, liegt das
andere Extrem einer Low-Involvement-Entscheidung vor. Das Informationsinte-
resse ist dabei vergleichsweise gering ausgepragt.**© NEUMANN (2009) tragt ver-
schiedene Charakteristika von High- und Low-Involvement-Entscheidungen aus der
Literatur zusammen, ein entsprechender Auszug findet sich in Tabelle 16 wieder.

4% Einen umfassenden Uberblick (iber Involvementkonzepte liefern u. a. Michaelidou und Dibb
(2008).

437 Vgl. Trommsdorff und Teichert (2011): 48.

438 Trommsdorff und Teichert (2011): 49.

439 \gl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.2 (vgl. Assael (1998): 270).

440 \/gl. Neumann (2009): 44f.
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Tabelle 16: Ausgewahlte Charakteristika von High- und Low-Involvement-Entscheidungen*!

High-Involvement-Entscheidung

Low-Involvement-Entscheidung

aktive, bewusste Informationssuche

hohe, umfassende kognitive
Verarbeitungstiefe

vergleichende Bewertung vor dem Kauf
Beachtung vieler Produktmerkmale
wenige akzeptable Alternativen

Suche nach der nitzlichsten Alternative
Ziel: ,Optimierung“

starke Beziehung des Produkts zu Per-
soOnlichkeit/Lebensstil des Konsumenten

starker Bezugsgruppeneinfluss
Markentreue durch Uberzeugung
stark verankerte, intensive Einstellung
hohe Gedéchtnisleistung

passive, zufallige Informationsaufnahme
geringe Verarbeitungstiefe

Bewertung erfolgt allenfalls nach dem Kauf
Beachtung weniger Produktmerkmale

viele akzeptable Alternativen

Wahl einer zufriedenstellenden Alternative
Ziel: ,keine Probleme*

Produkt flr Personlichkeit/Lebensstil des
Konsumenten unwichtig

geringer Bezugsgruppeneinfluss
Markentreue durch Gewohnheit

gering verankerte, schwache Einstellung
geringe Gedachtnisleistung

Eine weiterfiihrende, differenziertere Kategorisierung erfolgt unter Bertcksichtigung
der kognitiven und der emotionalen Involvementkomponente, die in ihrer Summe
das Gesamtinvolvement einer (Kauf)-Entscheidung abbilden. Die dichotomen Aus-
pragungen stark/schwach der jeweiligen Komponente ergeben vier Kombinations-
moglichkeiten, die das in der Realitat auftretende komplexe Kaufverhalten modell-
haft in vier Entscheidungstypen einteilen: Extensives, limitiertes, impulsives und ha-
bitualisiertes Kaufverhalten (vgl. Tabelle 17).

Extensive Kaufentscheidungen werden als ,echte’ Entscheidungen bezeichnet und
mussen nur selten gefallt werden. Sie resultieren aus einem neuartigen Problem,
das durch umfassende Informationsaufnahme und Alternativenvergleich geldst wer-
den muss. Sowohl die kognitive als auch die emotionale Involvementkomponente
sind stark ausgepragt: Es handelt sich in der Summe um eine High-Involvement-
Entscheidung.*4? Dem gegeniiber steht fir die Auspragung des Low-Involvements
das habitualisierte (Kauf)-Entscheidungsverhalten, das durch geringe kognitive
Steuerung und ein ausgepragtes Wiederholungskaufverhalten gekennzeichnet ist.
Es handelt sich um gewohnheitsmaRige Kaufe, die gewissermallen ,automatisch’
ablaufen. Sowohl die kognitive als auch die emotionale Involvementkomponente
sind schwach ausgepragt.**® Das limitierte und impulsive Entscheidungsverhalten

441 V/gl. Neumann (2009): 46.
442 \/gl. Neumann (2009): 86.
443 \/gl. Kannacher (1982): 50ff.; Neumann (2009): 86.
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Iasst sich in der Mitte zwischen den Endpunkten des High- und Low-Involvements
einordnen. Wahrend limitierte Entscheidungen rein kognitiven Prozessen unterlie-
gen, verlaufen impulsive Kaufentscheidungen rein emotionsgesteuert.*44

Tabelle 17: Involvementstruktur und Entscheidungsverhalten4s

Involvement
Entscheidungsmerkmale
kognitiv emotional
stark stark extensiv
stark schwach limitiert
schwach stark impulsiv
schwach schwach habitualisiert

Lebensmittel dienen gemeinhin als klassische Beispiele fur Low-Involvement-Pro-
dukte,*6 auch wenn ein erh6htes Involvement fiir vereinzelte Lebensmittelprodukt-
gruppen*” und spezifische Verbrauchergruppen*4® nachgewiesen werden konnte.
Dennoch trifft auf die Mehrheit der Lebensmittelkonsumenten und Lebensmittelpro-
duktgruppen zu, dass die zuvor beschriebenen finanziellen und sozialen Risiken
vergleichsweise gering ausgepragt sind. Lebensmittel werden wiederholt und preis-
glinstig eingekauft und in der Regel als gefahrlose Kaufe betrachtet. Zudem unter-
liegen sie nur selten dem 6ffentlichen Konsum. Der Giberwiegend automatisierte Le-
bensmitteleinkauf entspricht dem habitualisierten Entscheidungsverhalten.#4

444 Vgl. Neumann (2009): 89ff.

445 Vgl. Kréber-Riel und Groppel-Klein (2019): 391; Neumann (2009): 85.

446 \/gl. Neumann (2009): 147ff.; Bell und Marshall (2003): 236.

447 Die Produktgruppen Kaffee und Champagner sind durch ein tiberdurchschnittliches Produktin-
volvement gekennzeichnet, wahrend die Produktgruppen Pasta und Mineralwasser ein stark
unterdurchschnittlich ausgepragtes Produktinvolvement aufweisen (vgl. Laurent und Kapferer
(1985): 51).

448 Beispielsweise zeigt die Verbrauchergruppe der Bio-Kaufer ein gesteigertes Involvement bei der
Lebensmittelauswahl (vgl. Lind (2007): 698).

449 \/gl. Neumann (2009): 148.
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Tabelle 18: Unterschiede zwischen dem Arbeitgeber- und dem
Produktentscheidungsprozess*®

Entscheidungsprozess
bei dem Lebensmittelkauf

Entscheidungsprozess
der Arbeitgeberwahl

Produktattraktivitat determiniert die
Entscheidung

Low-Involvement-Entscheidung
habitualisierte Entscheidung

haufige, immer wiederkehrende
Entscheidung

Lebensmittelmarkt ist gesattigt und
Produkte sind zunehmend austauschbar

geringes Kauf-/Entscheidungsrisiko
soziale Wirkung niedrig

situatives Involvement

Entscheidung beruht tiberwiegend auf
Such- und Erfahrungseigenschaften*’

Arbeitgeberattraktivitat determiniert die
Entscheidung

High-Involvement-Entscheidung
extensive Entscheidung

neuartiges Entscheidungsproblem
(Berufseinstieg)

Wandel vom Arbeitgeber- zu einem
Arbeitnehmermarkt

hohes Entscheidungsrisiko

soziale Wirkung hoch

Uberdauerndes + situatives
Involvement

Entscheidung beruht tiberwiegend auf
Vertrauenseigenschaften

Das Entscheidungsrisiko in Bezug auf die Arbeitgeberwahl wird entgegengesetzt
als vergleichsweise hoch eingestuft. Im Falle einer falschen Entscheidung schlagt
sich eine spatere Eigenkindigung im Lebenslauf nieder (psychologisches Risiko),
anfallende Such- und Entscheidungskosten fallen erneut an (finanzielles Risiko).*%2
Zudem kommt der Verlust der sozialen Anerkennung, ausgeldst durch die Fehlent-
scheidung und den Verlust des identitatsverschaffenden Arbeitsplatzes, zum Tra-
gen (soziales Risiko).4%® Insbesondere bei der Berufseinstiegsentscheidung muss
der Arbeitgebersuchende sich mit einer neuen Situation auseinandersetzen und das
neuartige Problem der Arbeitgebersuche I6sen. Infolgedessen wird die Arbeitgeber-
entscheidung als extensive High-Involvement-Entscheidung charakterisiert.

Basierend auf den vorangestellten Ausfihrungen zu dem Involvementkonzept kann
die Arbeitgeberwahl als extensive High-Involvement-Entscheidung von dem Le-
bensmittelkauf als habitualisierte Low-Involvement-Entscheidung abgegrenzt wer-
den. Der jeweilige Entscheidungsprozess ist folglich durch unterschiedliche Charak-
teristika gekennzeichnet (vgl. Tabelle 18).

450 Eigene Darstellung.

451 \Vgl. hierzu die Ausfiihrungen im nachfolgenden Kapitel.
452 \/gl. Petkovic (2008): 52.

453 \/g|. Dutton/Dukerich/Harquail (1994): 240.

Dieses Werk steht Open Access zur Verfiigung und unterliegt damit der Lizenz CC-BY 4.0



Die Produkte im Kontext der Arbeitgeberentscheidung 109

4.4.3 Informationsokonomische Kategorisierung von

Arbeitgebermerkmalen (Lebensmitteleigenschaften)

Merkmale von (Lebensmittel-)Gitern lassen sich anhand des Aufwandes, die Aus-
pragung der Eigenschaft als Verbraucher zu bestimmen, in Such- Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften kategorisieren. Dabei sind Sucheigenschaften bereits vor
dem Kauf direkt am Einkaufsort zu ermitteln. Erfahrungseigenschaften kdnnen hin-
gegen erst nach dem Kauf durch die Verarbeitung oder den Verzehr des (Lebens-
mittel-)Produktes beurteilt werden.*%* Als Vertrauenseigenschaften werden Merk-
male bezeichnet, die auch nach dem Kauf nur unter prohibitiv hohem Aufwand be-
wertet werden konnen.*®5 Entsprechend dieser Kategorisierung kann die GroRe
oder der Preis eines Apfels den Sucheigenschaften, der Geschmack den Erfah-
rungseigenschaften und die regionale Herkunft den Vertrauenseigenschaften zuge-
ordnet werden.

Arbeitgebermerkmale kénnen ebenfalls in Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigen-
schaften kategorisiert werden. Neben wenigen Sucheigenschaften (Einstiegsgehalt,
UnternehmensgroRe, Internationalitat), ist das Gut Arbeitsplatz Uberwiegend durch
Eigenschaften gepragt, die erst nach Antritt der Arbeitsstelle bewertet werden kon-
nen (Arbeitsklima, Verantwortungsiibernahme, Karriereoptionen). Folglich handelt
es sich um Erfahrungs- bzw. Vertrauenseigenschaften.*%® Die Abgrenzung beider
Kategorien gestaltet sich schwierig.*>” Dies lasst sich darauf zurlckfiihren, dass
subjektive Faktoren (Beurteilungsvermdgen, bisherige Erfahrungen etc.) die Einord-
nung einer Eigenschaft beeinflussen. Intersubjektiv bewertet werden kann hingegen
die Informationslage, d. h. ,die Miihen, Kosten und Hindernisse, die der Informati-
onsgewinnung liber die Qualitit entgegenstehen.“58 Die Hirde, eine Arbeitsstelle
zunachst anzunehmen, um Informationen tber Arbeitgeberkriterien, die erst nach
Antritt der Stelle bewertet werden kdnnen, zu erlangen, ist hoch. Die zugrundelie-
genden Entscheidungsrisiken und Informationskosten sind stark ausgepragt. Neben
den in Tabelle 19 aufgelisteten Sucheigenschaften ist das Gut Arbeitsplatz daher
Uberwiegend durch Vertrauenseigenschaften gepragt.#®® Diese Tatsache spiegelt
die Bedeutung des durch die Arbeitgebermarke ausgestrahlten Vertrauenskapitals
an potentielle Arbeitnehmer wider.46°

454 \/gl. Nelson (1970): 312.

455 Vgl. Darby und Karni (1973): 68f.

456 \/gl. Teufer (1999): 128; Grobe (2003): 75; Schafer (2006): 112f.; Petkovic (2008): 118.
457 \Vgl. Darby und Karni (1973): 69; Kaas und Busch (1996): 244.

458 Kaas und Busch (1996): 244.

459 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.2.

460 \/gl. Petkovic (2008): 65f.
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Tabelle 19: Informationsékonomische Kategorisierung von Arbeitgebermerkmalen*®!

Sucheigenschaften Einstiegsgehalt, Standort, Unternehmensgrofe,
Internationalitat, Subbranche, Umsatz, Produktportfo-
lio, Urlaubsregelung, Arbeitszeiten, Sozialleistungen.

Erfahrungseigenschaften?6?

Vertrauenseigenschaften Arbeitsklima, Weiterbildungsmaéglichkeiten, Arbeits-
inhalte, Verantwortungsiibernahme, Karrierechancen,
Arbeitsplatzsicherheit, Zukunftsfahigkeit der Branche,
Gehaltsprogression (funktionale Merkmale).
Zuverlassig, ehrlich, bodenstéandig, férdernd, vielseitig,
freundlich, authentisch, tolerant, innovativ
(symbolische Merkmale).

Der Informationsaufwand, Erfahrungseigenschaften eines Lebensmittels (z. B. der
Geschmack) zu ermitteln, ist durch niedrige Kosten und ein geringes Kaufrisiko ver-
gleichsweise gering ausgepragt. Tatsachliche Vertrauenseigenschaften (z. B. faire
Produktionsbedingungen) werden durch Glitesiegel*6® und tberpriifende Institutio-
nen in Quasi-Sucheigenschaften umgewandelt.*6* Lebensmittel werden innerhalb
der vorliegenden Arbeit damit als durch Such- und Erfahrungseigenschaften ge-
pragte Giter kategorisiert.

4.5 Untersuchungsrahmen und Hypothesen (II)

Der Untersuchungsrahmen wird um die vorangestellten Uberlegungen erweitert, d.
h. die Produktattraktivitat wird zur Bestimmung der Attraktivitat eines Arbeitgebers
unter Formulierung der nachfolgenden Untersuchungshypothese erganzt.

He: Je starker die wahrgenommene Attraktivitdt der Produkte des
Unternehmens ausgeprégt ist, desto positiver ist die wahrgenommene
Attraktivitat des Arbeitgebers.

Der von LIEVENS UND HIGHHOUSE (2003) aufgestellte funktional-symbolische
Untersuchungsrahmen und in der vorliegenden Arbeit erweiterte funktional-
symbolische-erfahrungsbasierte Untersuchungsrahmen basiert auf Konzepten aus

461 Eigene Darstellung.

462 Berlicksichtigt werden hierbei keine Erfahrungen durch Dritte (z. B. Mundpropaganda, Erfah-
rungsberichte im Internet).

483 Inzwischen existieren vielféltige Siegel, die die Attraktivitat eines Arbeitgebers bescheinigen.
Die Siegel sind jedoch durch mangelnde Neutralitdt und ein Gberwiegend kommerzielles Inte-
resse gekennzeichnet. Die Glaubwirdigkeit des Qualitatssignals kann damit grundsatzlich in
Frage gestellt werden. Zudem weisen Arbeitgebersiegel bislang nur einen geringen Stellenwert
innerhalb der Arbeitgeberwahl auf (vgl. Abramovskij und Enneking (2017): 17 3ff.).

464 \/gl. Caswell und Mojduszka (1996): 1251.

Dieses Werk steht Open Access zur Verfiigung und unterliegt damit der Lizenz CC-BY 4.0



Untersuchungsrahmen und Hypothesen (II) 111

der allgemeinen Marketingliteratur. Demnach besteht das Markenimage aus den
funktionalen Eigenschaften und der symbolischen Bedeutung des Produktes.46®
Ebenfalls wurde die Markenerfahrungsskala von BRAKUS, SCHMITT UND
ZARANTONELLO (2009) produktorientiert entwickelt.6® Entsprechend basiert die
Messung der Produktattraktivitdt analog der Messung der Arbeitgeberattraktivitat
auf den Dimensionen des funktionalen, symbolischen und erfahrungsbasierten
Produktimages. Unter Beriicksichtigung der direkten und indirekten Effekte werden
nachfolgende Untersuchungshypothesen formuliert.

Hy7: Je stérker das funktionale Produktimage ausgeprégt ist, desto positiver
ist die wahrgenommene Aftraktivitét der Produkte des Unternehmens.

Hsg: Je stérker das symbolische Produktimage ausgeprégt ist, desto
positiver ist die wahrgenommene Aftraktivitét der Produkte des
Unternehmens.

Ho: Je stérker das erfahrungsbasierte Produktimage ausgeprégt ist, desto
positiver ist die wahrgenommene Afttraktivitét der Produkte des
Unternehmens.

Hio: Das symbolische Produktimage weist (neben dem direkten Einfluss auf
die Produktattraktivitdt) einen indirekten positiven Einfluss (ber die
Dimension des funktionalen Produktimages auf die Produktattraktivitéat
auf.

H11: Das erfahrungsbasierte Produktimage weist (neben dem direkten
Einfluss auf die Produktattraktivitit) einen indirekten positiven Einfluss
liber die Dimension des symbolischen Produktimages auf die
Produktattraktivitat auf.

Vorliegend kann zusatzlich unterstellt werden, dass sich die verschiedenen Image-
facetten des gesamten Unternehmensimages wechselseitig beeinflussen. Daher
wird erganzend der Einfluss der Arbeitgeberattraktivitat auf die Produktattraktivitat
im Untersuchungsmodell beriicksichtigt.#6” Dennoch ist davon auszugehen, dass
die Produktattraktivitat die Arbeitgeberattraktivitdt wesentlich starker determiniert
als umgekehrt. Die Beurteilung funktionaler Imagemerkmale eines Arbeitgebers ist

485 \/gl. Gardner und Levy (1955): 35.

466 \/gl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 52.

467 Die Berlicksichtigung der wechselseitigen Wirkungsbeziehung erfordert in der sich anschlieRen-
den empirischen Analyse die wiederholte Schatzung des Untersuchungsmodells. Innerhalb der
erstmaligen Schatzung wird die Beziehung der Wirkungsrichtung von der Produktattraktivitat zur
Arbeitgeberattraktivitat berticksichtigt und im wiederholten Durchgang die umgekehrte Wir-
kungsrichtung von der Arbeitgeberattraktivitat zur Produktattraktivitat.
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tendenziell schwieriger als die Beurteilung funktionaler Lebensmittelmerkmale.*68
Folglich ist der Ausstrahlungseffekt der Produktqualitat auf die Arbeitgeberqualitat
zur Schlieung der Informationsliicke grofRer.

Ha12: Je stérker die wahrgenommene Altraktivitét des Arbeitgebers ausge-
prégt ist, desto positiver ist die wahrgenommene Afttraktivitat der
Produkte des Unternehmens.

His: Der Beitrag zur Erkldrung der Attraktivitat des Arbeitgebers durch die
Attraktivitat der Produkte des Unternehmens ist groBer als der Beitrag
zur Erkldrung der Produktattraktivitit durch die Arbeitgeberattraktivitét.

Der sich daraus ergebende abschlieRende Untersuchungsrahmen wird in Abbildung
19 vorgestellt.

Abbildung 19: Untersuchungsrahmen (ll): Bestimmungsfaktoren der Arbeitgeberattraktivitat
(Produktattraktivitat)*®®

funktionales
Arbeitgeber-
image

1

funktionales
Produktimage

)

symbolisches .
Y . Arbeitgeber- Produkt- symbolisches
Arbeitgeber- o L .
R attraktivitat [ _______ >| attraktivitat Produktimage
image
erfahrungs-
. g erfahrungs-
basiertes A
R basiertes
Arbeitgeber- i
R Produktimage
image

Der Entscheidungsprozess zwischen der Arbeitgeberwahl und der Produktwahl
weist Unterschiede auf, insbesondere das zugrundeliegende Involvement und die
informations6konomische Merkmalskategorisierung betreffend.*’® Daher lassen
sich erganzende Annahmen treffen, welche Arbeitgeberimagedimensionen
(funktional, symbolisch, erfahrungsbasiert) in Abhangigkeit des Stimulus (Arbeitge-

468 Annahme beruhend auf der Kategorisierung der Arbeitgebermerkmale in mehrheitliche Vertrau-
enseigenschaften, wahrend Lebensmittel iberwiegend durch Such- und Erfahrungseigenschaf-
ten gepragt sind (vgl. hierzu die Ausfiihrungen in den Kapiteln 2.2.2 und 4.4.3).

469 Eigene Darstellung.

470 \Vergleiche hierzu die Ausfiihrungen im vorherigen Kapitel.
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bermarke oder Produktmarke) einen starkeren/schwéacheren Beitrag zur Erklarung
der Arbeitgeber- bzw. Produktattraktivitat liefern.

Bedeutende Arbeitgeberwahlkriterien werden als Vertrauenseigenschaften einge-
stuft und sind erst nach Einstellungsbeginn bzw. sogar erst nach langerer Zeit im
Job zu ermitteln (z. B. Karriereoptionen, Arbeitsklima). Neben dem Ausstrahlungs-
effekt von der Produktqualitdt auf die Arbeitgeberqualitat dient die Arbeitgeber-
marke als Schllsselinformation, um das Entscheidungsrisiko zu minimieren. Die
Marke transportiert Uberwiegend nicht-greifbare, subjektive Merkmale zur Schaf-
fung eines Markenmehrwertes. Folglich stellen die symbolischen und erfahrungs-
basierten Arbeitgeberimagemerkmale neben der Produktattraktivitat die starksten
Determinanten zur Bestimmung der Arbeitgeberattraktivitat dar.

Der Lebensmitteleinkauf ist durch Routine gepragt. Die Lebensmittelqualitat kann
beruhend auf (Quasi-)-Sucheigenschaften und den alltdglichen Geschmackstest
(Erfahrungseigenschaften) vergleichsweise gut bewertet werden. Entsprechend
nehmen funktionale Produktimagemerkmale einen grofReren Stellenwert zur Beur-
teilung der Produktattraktivitat ein. Lebensmittel nehmen nur selten die Funktion
zum Ausdruck der sozialen Identitat ein. Durch die Uberwiegende Habitualisierung
des Lebensmittelkaufs — mit Ausnahme ungeplanter Impulskaufe — ist das kognitive
Involvement nur schwach ausgepragt. Auch die emotionale Aktivierung findet sich
nur hin und wieder und haufig situationsbedingt beim Kauf von Lebensmitteln wie-
der. Der Einfluss der symbolischen und erfahrungsbasierten Produktimagemerk-
male wird damit als vergleichsweise gering eingeschatzt.

Hia: Die Arbeitgeberattraktivitét wird am stérksten durch die Produktattraktivitét
determiniert.

His: Die Produktattraktivitdt wird am stérksten durch funktionale Produktimage-
merkmale determiniert.

Die vorgestellten Hypothesen werden mittels Primarerhebung unter Studierenden
im Ernahrungsbereich (Okotrophologie, Erndhrungswissenshaften, Erndhrungs-
okonomie etc.) und Studierenden der Betriebswirtschaftslehre iberprift.
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4.6 Zwischenfazit

In der Rekrutierungsforschung hat sich der funktional-symbolische Untersuchungs-
rahmen etabliert,”! mit dem Ergebnis, dass funktionale und symbolische Arbeitge-
ber- und Jobcharakteristika einen substantiellen Anteil der Varianz der Arbeitgebe-
rattraktivitat erklaren.*”2 In der vorliegenden Arbeit wird der Untersuchungsrahmen
um eine weitere Facette, die erfahrungsbasierten Arbeitgebermerkmale, erweitert.
Erfahrungsmerkmale umfassen durch die Arbeitgebermarke ausgeldste Reaktionen
sensorischer, intellektueller, emotionaler und/oder verhaltensorientierter Art.4”3
Folglich dient der weiterentwickelte funktional-symbolische-erfahrungsbasierte Un-
tersuchungsrahmen als Grundlage zur weiterfiihrenden empirischen Messung der
Arbeitgeberattraktivitat.

Eine Befragung unter Studierenden und Unternehmen auf der Karrieremesse der
Lebensmittelzeitung riickt die Produkte als Alleinstellungsmerkmal im Wettbewerb
um Nachwuchskrafte in den Fokus der Betrachtung. Auch in der Literatur wird der
wechselseitige Einfluss verschiedener Imagefacetten (Unternehmensimage, Pro-
duktimage, Arbeitgeberimage) diskutiert.#”* Die Produktattraktivitat als erganzende
Determinante der Arbeitgeberattraktivitat wird folglich in den Untersuchungsrahmen
integriert.

Wahrend der Lebensmitteleinkauf als habitualisierte Low-Involvement-Entschei-
dung charakterisiert werden kann, wobei die Entscheidung liberwiegend auf der Be-
urteilung von (Quasi)-Such- und Erfahrungseigenschaften beruht, stellt die Arbeit-
geberwahl eine Uberwiegend auf Vertrauenseigenschaften basierende Entschei-
dung dar.4” Die Wichtigkeit der Berufseinstiegentscheidung, verknlpft mit einem
hohen Entscheidungsrisiko und objektiv kaum zu beurteilenden Arbeitgeberkrite-
rien, macht das neuartige Entscheidungsproblem so schwierig.

Daher unterstellt die vorliegende Arbeit, dass die Arbeitgeberattraktivitat malgeb-
lich von der Produktattraktivitat und nicht-greifbaren, iber die Arbeitgebermarke
transportierten Arbeitgeberimagemerkmalen determiniert wird. Funktionale Arbeit-
geberimagemerkmale, wie das Arbeitsklima oder Karriereoptionen, bleiben grund-
satzlich wichtige Kriterien fur die Arbeitgeberwahl, aufgrund ihrer Unbeobachtbar-
keit treten hingegen andere Arbeitgeberimagefaktoren in den Vordergrund.

471 \Vgl. Theurer et al. (2016): 9.

472 \/gl. Kapitel 4.1.1.2 (Tabelle 9).

473 \/gl. Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 53.
474 \/gl. Folsing/Lindner/Scherm (2014): 43.

475 \/gl. Kapitel 4.4.2.
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5. Empirische Untersuchung

5.1 Die Operationalisierung der theoretischen Konstrukte

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die umfassende Analyse der Determinanten der Ar-
beitgeberattraktivitat. Die Arbeitgeberattraktivitat stellt ein latentes Konstrukt dar,
welches nicht direkt beobachtbar ist und sich folglich der direkten Messung entzieht.
Das Verfahren der Strukturgleichungsanalyse ermdglicht die Berlicksichtigung la-
tenter Konstrukte und wird infolgedessen anderen Verfahren, z. B. der Regressi-
onsanalyse vorgezogen.*’® Die Operationalisierung, d. h. die Messbarmachung hy-
pothetischer Konstrukte,*’” erfolgt Giber die Erfassung beobachtbarer Sachverhalte,
den sogenannte Indikatoren. Die Indikatorvariablen dienen der indirekten Abbildung
des hypothetischen Konstruktes.*’® Die Operationalisierung der innerhalb der vor-
liegenden Arbeit untersuchten Konstrukte wird nachfolgend erlautert.

5.1.1 Der Ansatz zur Messung der Arbeitgeberattraktivitat

In der neueren Literatur existieren zwei etablierte Skalen zur Messung der Arbeit-
geberattraktivitat: Die Skala von AIMAN-SMITH, BAUER UND CABLE (2001) und die
Skala von HIGHHOUSE, LIEVENS UND SINAR (2003). Beide Skalen differenzieren zwi-
schen dem Konstrukt der wahrgenommenen Arbeitgeberattraktivitat und der aktion-
sorientierten Bewerbungsabsicht.4’® Die benannten Attraktivitdtsskalen basieren
auf insgesamt funf Indikatoren, wobei in der Praxis zur Reduzierung des Befra-
gungsaufwandes haufig nur drei Indikatoren Anwendung finden. 480

Tabelle 20: Operationalisierung des Konstruktes ,Arbeitgeberattraktivitit‘4®!

,FUr mich ware Unternehmen X ein guter Arbeitgeber.” [AA_gut]
L,Unternehmen X ist fir mich als Arbeitgeber attraktiv.* [AA_attrak]
,Ein Job in Unternehmen X ist sehr ansprechend fiir mich.” [AA_anspr]

476 \/gl. Chin und Newsted (1999): 308f.

477 Die Begriffe ,latente Konstrukte' und ,hypothetische Konstrukte' werden synonym verwendet.

478 \/gl. Homburg und Giering (1996): 6; Weiber und Miihlhaus (2014): 103ff.

479 Vgl. Aiman-Smith/Bauer/Cable (2001): 234f.; Highhouse/Lievens/Sinar (2003): 991.

480 \/gl. hierzu die Studien von Baum/Schafer/Kabst (2016); Lievens/Hoye/Schreurs (2005); Slaug-
hter und Greguras (2009); van Hoye et al. (2013).

481 Eigene Darstellung in Anlehnung an Highhouse/Lievens/Sinar (2003): 991.
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Die Operationalisierung der Arbeitgeberattraktivitat innerhalb der vorliegenden Ar-
beit basiert auf drei ausgewahlten Items der Skala von HIGHHOUSE, LIEVENS und
SINAR (vgl. Tabelle 20), die inhaltlich deckungsgleich zur entsprechenden Skala von
AIMAN-SMITH, BAUER UND CABLE zu bewerten sind.

5.1.2 Der Ansatz zur Messung funktionaler Arbeitgeberimagemerkmale

In Kapitel 4.1.1.1 wurden sieben die Arbeitgeberattraktivitat bestimmende Faktoren
vorgestellt. DABIRIAN, KIETZMANN UND DiBA (2017) bestimmen die Wichtigkeit (relati-
ven Gewichte) der sieben Faktoren in Abhangigkeit dessen, wie haufig die einzel-
nen Dimensionen innerhalb von 38.000 anonymen Arbeitgeberbewertungen be-
nannt wurden. Am wichtigsten erscheinen die Faktoren 6konomischer Wert, sozia-
ler Wert, inhaltlicher Anspruch und Work-Life-Balance. Innerhalb der Bewertungen
seltener thematisiert und schlussfolgernd unbedeutender fir die Attraktivitatsbewer-
tung eines Arbeitgebers erscheinen die Faktoren Anwendbarkeit/ gesellschaftlicher
Nutzen, die personliche Entwicklung und die Vorgesetzten. Die vier Faktoren (1)
okonomischer Wert, (2) sozialer Wert, (3) inhaltlicher Anspruch und (4) Work-Life-
Balance stellen damit die Grundlage zur Messung der funktionalen Arbeitgeberi-
magemerkmale dar. Jeder Faktor bedarf einer Operationalisierung durch mindes-
tens drei Indikatoren.*®2 Hierfir werden die Indikatoren von BERTHON, EWING UND
HAH (2005) und RIETZ, LOHAUS UND KLING (2015) bertiicksichtigt, ebenso wie die er-
mittelten zielgruppenspezifischen Attraktivititsmerkmale innerhalb der Vorstudie
auf der Karrieremesse der Lebensmittelzeitung. Zur Operationalisierung der Work-
Life-Balance wurde die verwendete Skala von BECKER, KLEIN UND WETZELS (2012)
inhaltlich berticksichtigt.*8% Die daraus abgeleitete Operationalisierung der funktio-
nalen Arbeitgeberimagemerkmale flr die vorliegende Arbeit wird in Tabelle 21 vor-
gestellt.

482 \/gl. zur Anzahl auszuwahlender Indikatoren Weiber und Muhlhaus (2014): 113; Huber et al.
(2007): 23.
483 \/gl. Becker/Klein/Wetzels (2012): 389.
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Tabelle 21: Die Operationalisierung des Konstruktes
[funktionale Arbeitgeberimagemerkmale‘%*

,Ich kann mir vorstellen, dass Unternehmen X ein [OW_geha]
Uberdurchschnittliches Grundgehalt bietet.*
g ,Ich kann mir vorstellen, dass Unternehmen X gute [OW_aufst]
= Aufstiegsméglichkeiten bietet.”
E Llch kann mir vorstellen, dass Unternehmen X einen sicheren [OW_siche]
& Arbeitsplatz bietet.”
g slch kann mir vorstellen, dass Unternehmen X attraktive [OW_zusat]
S Zusatzangebote (z. B. Fahrtkostenerstattung, Kantine,
:5 Sporteinrichtungen) bietet.*
Llch kann mir vorstellen, dass Unternehmen X die Méglichkeit bietet,  [OW_erfol]
in einem erfolgreichen Unternehmen zu arbeiten.”
,Ich kann mir vorstellen, dass das Arbeitsklima bei Unternehmen X [SW_klima]
sehr gut ist.”
E ,ich kann mir vorstellen, dass Unternehmen X das Arbeiten im Team [SW_team]
= fordert.”
5 .
® .lch kann mir vorstellen, dass Unternehmen X durch flache [SW_hiera]
;6‘, Hierarchien gekennzeichnet ist.”
Llch kann mir vorstellen, dass bei Unternehmen X [SW_nachh]
Nachhaltigkeitsaspekte sehr wichtig sind.*
< »lch kann mir vorstellen, dass Unternehmen X vielféltige [IA_weibil]
g Weiterbildungsmaglichkeiten bietet.”
2 ,lch kann mir vorstellen, dass Unternehmen X die Méglichkeit bietet,  [IA_abwe]
E abwechslungsreiche Aufgaben auszufiihren.”
E ,Ich kann mir vorstellen, dass Unternehmen X die Mdglichkeit bietet, [IA_verant]
£ Verantwortung im Job Ubernehmen zu kénnen.*
S ,lch kann mir vorstellen, dass Unternehmen X die Mdoglichkeit bietet,  [IA_abteil]
E abteilungsubergreifende Erfahrungen zu sammeln.”
,Ich kann mir vorstellen, dass Unternehmen X eine ausgewogene [WLB_aus-
§ Work-Life-Balance ermdglicht.” gew]
% Llch kann mir vorstellen, dass sich Job und Familie bei Unternehmen  [WLB_job-
m X gut miteinander vereinbaren lassen.* fam]
3‘% ,Ich kann mir vorstellen, dass Unternehmen X flexible Moglichkeiten ~ [WLB_home
x,'_ der Arbeitszeitgestaltung (z. B. Homeoffice, Gleitzeit...) ermoglicht.“  off]
é »lch kann mir vorstellen, dass Unternehmen X genligend Zeit fir [WLB_pri-
private Freizeitaktivitaten gewahrt.” vat]

484 Eigene Darstellung.
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5.1.3 Der Ansatz zur Messung symbolischer Arbeitgeberimagemerkmale

Innerhalb der Arbeitgeberimageforschung existieren verschiedene Arbeitgeberper-
sonlichkeitsskalen, die sich grundlegend an der produktorientierten Markenperson-
lichkeitsskala von AAKER (1997) orientieren. Die betreffenden Skalen unterscheiden
sich bezliglich der Auswahl an Attributen, der Skalenlange (16-43 Attribute), sowie
der zugrundeliegenden Branche/Industrie (Banken, Militar, FMCG, diverse).8 Ent-
sprechend wird innerhalb der vorliegenden Arbeit eine dem Untersuchungsgegen-
stand angepasste Messskala zur Operationalisierung der symbolischen Arbeitge-
berimagemerkmale in drei Schritten entwickelt:

(1) Literaturbasierte Zusammenfassung etablierter Arbeitgeberpersonlichkeits-

skalen,
(2) die Erganzung zielgruppenspezifischer Adjektive und
(3) die Durchfiihrung einer Vorstudie zur Reduzierung des Befragungsaufwands

innerhalb der quantitativen Untersuchung.

(1) Literaturbasierte Zusammenfassung etablierter Arbeitgeberpersonlichkeits-
skalen
Die Durchsicht von empirischen Studien, die die Messung der Arbeitgeberperson-
lichkeit beriicksichtigen, fuhrt zu einer Zusammenfassung relevanter Dimensionen
und zugeordneten Indikatoren (Adjektiven), die die Arbeitgeberattraktivitat mallgeb-
lich determinieren (vgl. Tabelle 22).

Tabelle 22: Bedeutende Dimensionen und Indikatoren zur Messung der
Arbeitgeberpersénlichkeit aus der Literatur®®

Aufrichtigkeit Spannung Kompetenz Ansehen Heiterkeit
ehrlich wagemutig zuverlassig prestigetrachtig heiter
bodenstandig aufregend intelligent hoch freundlich
gesund temperamentvoll technisch angesehen original
vertrauens- phantasievoll gemeinschaftlich gut respektiert
wiirdig modern sicher
cool erfolgreich
jung
spannend

485 \/gl. Lievens und Highhouse (2003); Slaughter et al. (2004); Davies et al. (2004); Otto/
Chater/Stott (2011).
486 Eigene Darstellung; vgl. hierzu Tabelle 9 in Kapitel 4.1.1.2.
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(2) Erganzung zielgruppenspezifischer Adjektive

Die zielgruppenspezifischen Adjektive wurden im Rahmen einer Vorstudie (Nr. )
unter Studierenden auf der Karrieremesse der Lebensmittelzeitung ermittelt (vgl.
Kapitel 4.3.1; Tabelle 12).

(3) Durchflihrung einer Vorstudie zur Reduzierung des Befragungsaufwands

Insgesamt wurden 42 literaturbasierte/zielgruppenspezifische arbeitgeberbezogene
Personlichkeitsmerkmale identifiziert. Eine Vorstudie (Nr. 11)*#7 dient der Reduktion
des Befragungsumfangs. Die teilnehmenden Probanden werden gebeten, von den
insgesamt 42 Adjektiven maximal 15 auszuwahlen, die ihrer Meinung nach am bes-
ten geeignet sind, um die Personlichkeit eines Arbeitgebers aus der Ernahrungsin-
dustrie zu beschreiben. Alle Adjektive, die von mindestens einem Drittel der Befrag-
ten ausgewahlt wurden, bilden gemeinsam die vorliegende Skala zur Messung der
Arbeitgeberpersonlichkeit (vgl. Tabelle 23). Die Bildung und Benennung von Uber-
geordneten Dimensionen erfolgt im Anschluss an die empirische Erhebung.

Tabelle 23: Operationalisierung des Konstruktes
,symbolische Arbeitgeberimagemerkmale‘4%®

zukunftsorientiert offen intelligent vertrauenswiirdig
mitarbeiterfreundlich authentisch zuverlassig innovativ

ehrlich flexibel menschlich dynamisch
teamfahig férdernd gesund tolerant

vielseitig

5.1.4 Der Ansatz zur Messung erfahrungsbasierter

Arbeitgeberimagemerkmale

Die Markenerfahrungsskala von BRAKUS, SCHMITT UND ZARANTONELLO (2009) ist
analog zur Markenpersonlichkeitsskala von AAKER (1997) im Rahmen der Konsu-
mentenforschung produktbezogen ausgerichtet. Mit geringfligigen Formulierungs-
anpassungen wird die Skala von BARNES ET AL. (2014) zur Messung des Reisezieli-
mages im Tourismuskontext als ,Destination experience scale‘ adaptiert.*8® RAMPL
UND KENNING (2014) greifen zur Messung des Konstruktes Arbeitgebermarkenaffekt

487 Die Vorstudie (Nr. Il) wurde im Rahmen einer Marketingvorlesung unter Studierenden im Ba-
chelorstudium durchgefiihrt. Insgesamt haben 54 Studierende der Okotrophologie (75,9 %), Er-
nahrungswissenschaften (22,2 %) und Wirtschaftswissenschaften (1,9 %) daran teilgenommen.

488 Eigene Darstellung.

489 \gl. Barnes et al. (2014): 128.
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als Einflussfaktor auf die Arbeitgeberattraktivitat auf die Items der Dimension ,affek-
tiv' der Markenerfahrungsskala von BRAKUS, SCHMITT UND ZARANTONELLO zuriick.*%0
Innerhalb der vorliegenden Arbeit basiert die Messung der erfahrungsbasierten Ar-
beitgeberimagemerkmale ebenso auf einer Adaption der Markenerfahrungsskala
von BRAKUS, SCHMITT UND ZARANTONELLO. In Tabelle 24 sind die zugrunde gelegten
Dimensionen und die an den Arbeitgeberkontext und deutschen Sprachraum ange-
passten Itemformulierungen dargestellt. Die Skala wurde mittels Vorstudie (Nr. II)
geprift: Infolgedessen wurde die verhaltensorientierte Dimension der Markenerfah-
rungsskala von BRAKUS, SCHMITT UND ZARANTONELLO eliminiert. Die Probanden der
Vorstudie bewerteten die zu beantwortenden Itemformulierungen im Arbeitgeber-
kontext als unverstandlich/unrelevant.

Tabelle 24: Operationalisierung des Konstruktes
,erfahrungsbasierte Arbeitgeberimagefaktoren?!

,Visuell betrachtet macht Unternehmen X als Arbeitgeber einen [SI_eindr]
5 starken Eindruck.”
'g ,Ich finde Unternehmen X als Arbeitgeber auf sensorische Art und  [SI_inter]
S Weise interessant.”
K L2Unternehmen X als Arbeitgeber spricht meine Sinne nicht an.” [SI_anspr]

,Unternehmen X als Arbeitgeber ruft in mir Gefiihle und [EM_herv]

Empfindungen hervor.*

% ,Ich habe keine starken Emotionen fiir Unternehmen X als [EM_stark]
5 Arbeitgeber.

LUnternehmen X als Arbeitgeber beriihrt mich emotional nicht.“ [EM_berue]
_ ,Unternehmen X regt mich zum Nachdenken an.” [IN_anreg]
é ,Ich denke Uber Unternehmen X als Arbeitgeber nicht nach.” [IN_denke]
% L,Unternehmen X als Arbeitgeber macht mich neugierig.” [IN_neug]
c

490 \/gl. Rampl und Kenning (2014): 224ff.
491 Eigene Darstellung in Anlehnung an Brakus/Schmitt/Zarantonello (2009): 60.
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5.1.5 Der Ansatz zur Messung der Produktattraktivitit und den

attraktivititsbestimmenden Produktimagefaktoren

Die Messung der Produktattraktivitat basiert auf drei Indikatoren in Anlehnung an
CHANG (2017) (vgl. Tabelle 25).

Tabelle 25: Operationalisierung des Konstruktes ,Produktattraktivitat*4®2

,Ich denke, die Produkte von Unternehmen X sind sehr gut.” [PA_gut]

,Meine Meinung bezlglich der Produkte von Unternehmen X ist sehr [PA_nuetz]
positiv.*

sIch denke, die Produkte von Unternehmen X sind sehr nitzlich.” [PA_pos]

Der Ansatz zur Messung funktionaler Produktimagemerkmale

Kaufrelevante Eigenschaften eines Lebensmittels betreffen sowohl intrinsische
(Aussehen) als auch extrinsische Merkmale (Verpackung, Preis) und sind bereits
vor dem Kauf zu beurteilen. Zudem spielen Kriterien wie der Genusswert (Ge-
schmack), der Gesundheitswert und der 6kologische Wert*?® beim Lebensmittelkauf
eine Rolle, Merkmale die nach dem Kauf beurteilt werden.*%* Die Relevanz der zu-
grunde gelegten Kriterien kann empirisch bestatigt werden: Fur ca. 100 % der Ver-
braucher ist der Geschmack eines Lebensmittels bedeutend, fiir 75 % der Gesund-
heitsaspekt, fir 50 % die Herkunft (Ethische Verantwortung) und fir 25 % die Ver-
packung (n=30.000).4%% Verbraucher achten beim Lebensmittelkauf besonders auf
eine hohe Qualitat (66 %), einen besonders glinstigen Preis (55 %), dass die Le-
bensmittel hier aus der Region kommen (54 %), dass die Produkte mdglichst keine
Zusatzstoffe, z. B. keine kilinstlichen Farbstoffe oder Geschmacksverstarker, ent-
halten (45 %) und dass die Lebensmittel aus fairem Handel (Fair Trade) stammen
(23 %) (n=1.548).4%

492 Eigene Darstellung in Anlehnung an Chang (2017): 493; Bruner (2019): 55.

493 Der Genusswert eines Lebensmittels umfasst die Merkmale, die beim Genuss eines Lebensmit-
tels direkt mit den menschlichen Sinnen wahrnehmbar sind (z. B. Geschmack, Aussehen, Ge-
ruch etc.). Der Gesundheitswert eines Lebensmittels ergibt sich aus der Summe der wertgeben-
den (z. B. essentielle Nahrstoffe, Energiegehalt, usw.) und der wertmindernden (z. B. Fremd-
bzw. Schadstoffe) Inhaltsstoffe. Der 6kologische Wert umfasst die Umweltvertraglichkeit hin-
sichtlich der Lebensmittelauswahl und Zubereitung (vgl. Koerber et al. (2006): 39ff.). Durch Gu-
tesiegel (z. B. Bio-Siegel, Fair Trade-Siegel) kann das Kriterium in eine Quasi-Sucheigenschaft
umgewandelt werden (vgl. Kapitel 4.4.3).

494 \gl. Jongen und Meulenberg (1998): 48f.

495 \/gl. Bundesvereinigung der deutschen Ernahrungsindustrie e.V. (2016): 2.

4% \/gl. SGS Germany GmbH (2014): 6ff.
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Tabelle 26: Operationalisierung des Konstruktes ,funktionale Produktimagemerkmale*4®”

Llch finde, die Qualitat der Produkte von Unternehmen X ist [QU_hoch]
hoch.*
g ,Die Wahrscheinlichkeit, dass die Produkte von Unternehmen X [QU_zweck]
S ihren Zweck als Lebensmittel erfiillen, ist hoch.*
(e)
+Produkte von Unternehmen X scheinen von guter Qualitat zu [QU_gut]
sein.”
,lch finde, der Preis fir Produkte von Unternehmen X ist hoch.  [PR_hoch]
,Ich empfinde die Preise fur Produkte von Unternehmen X als [PR_angem]
'g angemessen.*
o
,lch finde, die Preise fiir Produkte von Unternehmen X sind im [PR_vergl]
Vergleich zu Konkurrenzprodukten niedrig.”
Llch denke, die Produkte von Unternehmen X sind fair [OK _fair]
g produziert.”
5 ,Ich denke, die Produkte von Unternehmen X sind regional [OK _regio]
é produziert.”
E ,Ich denke, die Produkte von Unternehmen X sind nachhaltig [OK_nachh]
[ -
:5 produziert.
,lch finde, die Produkte von Unternehmen X sehen sehr [GN_anspr]
§ ansprechend aus.“
2 ,Die Produkte von Unternehmen X entsprechen meinem [GN_schme]
g Geschmack.”
© ,Ich finde, die Produkte von Unternehmen X sind sehr lecker.* [GN_leck]
,ich finde, die Verpackungslésungen fiir Produkte von [VP_gut]
o Unternehmen X sind gut durchdacht.”
c
% ,lch finde, die Produkte von Unternehmen X sind praktisch [VP_prakt]
g verpackt.”
L sIch finde, die Produktverpackungen von Unternehmen X sind [VP_attrak]
attraktiv.”
,Ich denke, die Produkte von Unternehmen X sind gesund.” [GS_gesu]
)
3 »Ich denke, die Produkte von Unternehmen X haben einen [GS_wert]
§ é hohen Gesundheitswert."
=}
B ,Ich denke, die Produkte von Unternehmen X enthalten [GS_natue]
(O]

ausschlieBlich natirliche Zutaten.”

497 Eigene Darstellung.

Dieses Werk steht Open Access zur Verfiigung und unterliegt damit der Lizenz CC-BY 4.0



Die Operationalisierung der theoretischen Konstrukte 123

Die Messung der funktionalen Produktimagemerkmale basiert schlussfolgernd auf
den sechs Dimensionen Qualitat, Preis, Okologischer Wert, Genusswert (Ge-
schmack), Verpackung und Gesundheitswert. In den Studien von YOO UND DONTHU
(2001); WASHBURN UND PLANK (2002) und JUTTNER (2009) stellt die wahrgenom-
mene Qualitat eine Dimension des Konstruktes wahrgenommener Markenwert dar.
Die vorliegende Operationalisierung der (wahrgenommenen) Qualitat wird aus die-
sen Studien Ubernommen.*%® Die Dimension wahrgenommenes Preisniveau erfolgt
in Anlehnung an Yoo, DONTHU UND LEE (2000) und JUTTNER (2009).4%° Zur Messung
der Konstrukte 6kologischer Wert, Genusswert, Verpackung und Gesundheitswert
wurden Indikatoren erarbeitet, deren Eignung und Verstandlichkeit mittels Pretest
Uberprift wurde (vgl. Tabelle 26). Die inhaltliche Relevanz der zugrundeliegenden
Indikatoren wurde literaturbasiert in Anlehnung an den allgemeinen Operationalisie-
rungsprozess nach HOMBURG UND GIERING (1996) sichergestellt.500

Der Ansatz zur Messung symbolischer Produktimagemerkmale

In der Konsumentenforschung wurden verschiedene Markenpersonlichkeitsskalen
entwickelt, die sich in der Anzahl der Attribute (12-42 Attribute), dem kulturellen Be-
zugsrahmen (kulturspezifisch oder interkulturell anwendbar) und der Konnotation
(nur positive oder positive und negative Assoziationen) unterscheiden.®! Die be-
kannteste Skala zur Messung der Markenpersonlichkeit wurde von AAKER (1997)
entwickelt: Mit insgesamt 43 Items, verteilt auf finf Faktoren, erscheint diese sehr
komplex.592 MAEHLE, OTNES UND SUPPHELLEN (2011) ermitteln, dass unterschiedli-
che Markenpersonlichkeitsdimensionen von AAKER mit bestimmten Produktkatego-
rien assoziiert werden. Die Produktkategorie Lebensmittel und Getranke wird ins-
besondere mit den Dimensionen Aufrichtigkeit, Spannung und Kompetenz ver-
kniipft.5%% Eine an den deutschen Sprachraum angepasste Markenpersonlichkeits-
skala wurde von HIERONIMUS (2003) entwickelt und besteht aus zwei Dimensionen:
Vertrauen und Sicherheit sowie Temperament und Leidenschaft (vgl. Tabelle 27).5%

498 \/gl. Yoo und Donthu (2001): 14; Washburn und Plank (2002): 48; Jittner (2009): 80.

499 \/gl. Yoo/Donthu/Lee (2000): 203; Jittner (2009): 106.

500 \/gl. Homburg und Giering (1996): 11.

501 \/gl. hierzu Aaker (1997); Geuens/Weijters/Wulf (2009); Bosnjak/Bochmann/Hufschmidt (2007).
502 \/gl. Aaker (1997): 354f.

503 \/gl. Maehle/Otnes/Supphellen (2011): 293ff.

504 \/gl. Hieronimus (2003): 204; Hieronimus und Burmann (2013): 375.
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Tabelle 27: Operationalisierung des Konstruktes ,symbolische Produktimagemerkmale*5°°

) Aufrichtigkeit Kompetenz Spannung
= E bodensténdig zuverlassig phantasievoll
< w ehrlich erfolgreich aufregend
< é fréhlich intelligent modern

= gesund unverfalscht cool
Vertrauen und Temperament und
Sicherheit Leidenschaft
8 zuverlassig temperamentvell
% unverfalscht leidenschaftheh
ﬁ ehrlich phantasievoll
t bodenstandig fréhlich
erfolgreich wagermutig

Die zugrunde gelegten Indikatoren (Adjektive) beider Skalen werden zur Messung
der produktbezogenen Markenpersonlichkeit innerhalb der vorliegenden Arbeit ver-
wendet. Aufgrund von Uberschneidungen basiert die Messung auf insgesamt 12
ltems. Die Adjektive temperamentvoll, leidenschaftlich und wagemutig sind darin
nicht eingeschlossen: Im Rahmen eines Fragebogen-Pretest bewerteten die Pro-
banden es als schwierig, diese Adjektive mit der Produktkategorie Lebensmittel zu
verkniipfen. Das Adjektiv gesund wird ebenso nicht beriicksichtigt, aufgrund von
Redundanzen in Bezug auf das funktionale Konstrukt Gesundheitswert. Eine ange-
passte faktoranalytische Neu-Zuordnung zu Ubergeordneten Dimensionen erfolgt
im Nachgang der empirischen Untersuchung.

Der Ansatz zur Messung erfahrungsbasierter Produktimagemerkmale

Die Messung der erfahrungsbasierten Produktimagemerkmale erfolgt analog der
erfahrungsbasierten Arbeitgeberimagemerkmale basierend auf der angepassten
Markenerfahrungsskala von BRAKUS, SCHMITT UND ZARANTONELLO (2009).506

Die vorgestellten Messkonstrukte werden in der vorliegenden Untersuchung auf Ba-
sis einer 6- bzw. 7-stufigen-Likert Skala mit den Abstufungen (0) gar nicht; (1) trifft
Uberhaupt nicht zu/sehr schwach; (2) trifft Gberwiegend nicht zu/schwach; (3) trifft
eher nicht zu/eher schwach; (4) trifft eher zu/eher stark; (5) trifft iberwiegend
zu/stark oder (6) trifft voll und ganz zu/sehr stark, beantwortet. Den Indikatoren wird
stets eine der Formulierungen (,Ich kann mir vorstellen, dass...“/,Ich denke...“ etc.)

505 Eigene Darstellung.
506 \/gl. Kapitel 5.1.4.
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vorangestellt, um zu verdeutlichen, dass die subjektive Meinung/Empfindung des
Befragten im Vordergrund steht und kein objektives Wissen als Beurteilungsgrund-
lage herangezogen werden muss.

Grundsatzlich wurden alle dem Fragebogen zugrunde gelegten Fragen und Item-
formulierungen mittels Pretests hinsichtlich Verstandlichkeit und Eignung tberprift.

5.2 Auswahl der Unternehmensstichprobe

Aus forschungsdkonomischen Griinden ist es notwendig, sich in der Studierenden-
befragung auf eine Auswahl an Subbranchen zu beschranken, anhand derer die
aufgestellten Hypothesen zu Uberprifen sind. Stellvertretend werden drei Wirt-
schaftszweige ausgewahlt, die in Tabelle 28 anhand verschiedener Kennzahlen na-
her charakterisiert werden.

Wahrend die Subbranche Herstellung von Back- und Teigwaren den beschafti-
gungsstarksten Wirtschaftszweig darstellt, fallt der Anteil Beschaftigter mit akade-
mischem Berufsabschluss mit 3,0 % vergleichsweise gering aus. Einen hoheren
Anteil hochqualifizierter Mitarbeiter finden sich in den Subbranchen Milchverarbei-
tung (9,3 %) und Herstellung von SiiRwaren (9,2 %) wieder. Diese Wirtschafts-
zweige sind durch ein hohes durchschnittliches Einstiegsgehalt und im Schnitt durch
groRere Betriebe — gemessen an der Mitarbeiterzahl — gekennzeichnet. Hingegen
verzeichnet die Subbranche Herstellung von StiRwaren (ohne Dauerbackwaren) ei-
nen insgesamt niedrigeren Anteil am Gesamtumsatz der Ernahrungsindustrie. Zu-
dem ist dieser Wirtschaftszweig durch eine vergleichsweise hohe Mitarbeiterfluktu-
ation gekennzeichnet.

Tabelle 28: Charakterisierung ausgewihlter Subbranchen der Erndhrungsindustrie>®’

Milchverarbeitung H. v. StiBwaren H. v. Back- u.
Teigwaren
Umsatzanteil 2020 15,9 % 5,5 % 11,1 %
Beschéftigungsanteil 2020 7,2% 6,2 % 31,5%
censabacnuss | 99% 92% 30%
O BetriebsgroRe 2020 194 MA 235 MA 76 MA
@ Einstiegsgehalt 41.000 € 40.950 € 36.400 €
Fluktuationsrate 7.4 % 11,8 % 11,3 %
Attraktivitatsbewertung T o -

507 Eigene Darstellung (vgl. hierzu die detaillierten Ausfiihrungen und Quellenangaben in Kapitel 3).
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Stellvertretend wurden drei Subbranchen ausgewahlt, die eine attraktive (Milchver-
arbeitung), eine mittelmaRig attraktive (Herstellung von SiRwaren) und eine weni-
ger attraktive Subbranche (Herstellung von Back- und Teigwaren) der Ernahrungs-
industrie reprasentieren.508

Nachdem drei Subbranchen stellvertretend fiir die Erndhrungsindustrie ausgewahlt
wurden, die in der Primarerhebung Beriicksichtigung finden, ist ferner zu klaren, ob
fiktive oder real existierende Unternehmen innerhalb der empirischen Untersuchung
herangezogen werden.

Stehen funktionale (objektive) Arbeitgebermerkmale im Fokus der Betrachtung,
stellen fiktive Auswahlentscheidungen ein probates Mittel zur Praferenzmessung
dar.%% Innerhalb der vorliegenden Arbeit erfolgt eine umfassende Arbeitgeberattrak-
tivitatsmessung, wobei neben funktionalen auch symbolische und erfahrungsba-
sierte Arbeitgebermerkmale berlcksichtigt werden. Symbolische und erfahrungsba-
sierte Arbeitgebercharakteristika stellen subjektive, nicht-greifbare Charakteristika
dar5'® und basieren auf dem durch die Arbeitgebermarke ausgelésten Mehrwert.
Die Markenbekanntheit stellt die Grundvoraussetzung zur Bildung eines Mar-
kenimages dar.5'" Diese Voraussetzung wird unter Verwendung eines fiktiven Un-
ternehmensnamen nicht erfillt, infolgedessen es zu keiner Imagebildung bei den
Teilnehmern der Studie kommen kann. Es ist davon auszugehen, dass die Proban-
den bei mangelndem Wissen Uber ein spezifisches Bezugsobjekt zur Kompensation
auf die nachsthéhere Abstraktionsebene ausweichen.>'2 Demnach wiirden die Pro-
banden als Bezugsobjekt nicht das fiktiv beschriebene Unternehmen, sondern die
Uibergeordnete Subbranche bzw. die Ernahrungsindustrie als Bewertungsgrundlage
heranziehen.

Innerhalb der vorliegenden Arbeit werden schlussfolgernd real existierende Unter-
nehmen als Bezugsobjekt herangezogen.>'3

508 Die Attraktivitatsbewertung erfolgt auf Grundlage der Ergebnisse der Sekundarerhebung in Ka-
pitel 3.2.5 und den dortigen Ausflihrungen.

509 Fiktive Auswahlentscheidungen zur Bestimmung entscheidungsrelevanter funktionaler Arbeits-
platzkriterien werden bspw. in den Arbeiten von Kiihl/Wangerow/Piper (2017); Abramovskij
(2013) und Abramovskij und Enneking (2017) vorgelegt. (vgl. Kiihl/Wangerow/Piper (2017): 88;
Abramovskij (2013): 102f.; Abramovskij und Enneking (2017): 178).

510 Vgl. hierzu den dargelegten funktionalen-symbolischen-erfahrungsbasierten Untersuchungsrah-
men in Kapitel 4.1.2.

511 Vgl. Burmann und Meffert (2013): 54.

512 \Vgl. Schéfer (2006): 5.

513 In der Studie von Lievens und Highhouse (2003) werden die Studierenden einer von fiinf real
existierenden Banken in Belgien zugeordnet. Eine von 41 realen Werbeanzeigen aus den Zeit-
schriften ,audimax” oder ,unicum” werden den Befragten in der Studie von Baum/Schéfer/Kabst
(2016) randomisiert vorgelegt.
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Bei der Auswabhl real existierender Unternehmen aus der Ernahrungsindustrie wer-
den folgende Gesichtspunkte beachtet:
- Bekanntheit des Unternehmens in der Stichprobe

Wie bereits angemerkt, ist die Bekanntheit der Unternehmung Voraussetzung dafir,
dass es zu einer Imagebildung unter den Teilnehmern der Studie kommen kann. Da
Uber die Unternehmensbekanntheit unter den Probanden im Vorfeld nur Vermutun-
gen angestellt werden kénnen, wird diese innerhalb der Befragung ermittelt.5

- Berlcksichtigung zwischen eindeutiger und nichteindeutiger Branchenzuord-

nung

In der Stichprobe sollten Unternehmen vertreten sein, die moglichst eindeutig einer
Subbranche zugeordnet werden kénnen. So befinden sich in der Ernahrungsindust-
rie zahlreiche Unternehmen, die mehreren Subbranchen gleichzeitig zugeordnet
werden kénnen:%'> So z&hlt die DR. AUGUST OETKER NAHRUNGSMITTEL KG mit ihren
Produkten ,Paula-Pudding“ zu den Mitgliedern des MILCHINDUSTRIEVERBANDES E.V.,
gleichzeitig ist das Unternehmen u. a. auch in den Bereichen Tiefkiihlkost und Back-
zutaten aktiv.5'® Da vorweg drei Subbranchen ausgewanhlt wurden, die die Ernah-
rungsindustrie stellvertretend reprasentieren, sollten die ausgewahlten Unterneh-
men der jeweiligen Subbranche mdglichst eindeutig zuzuordnen sein.
- aus jeder Subbranche werden drei Unternehmen ausgewahlt

Jeder Subbranche werden drei Unternehmen in Abhangigkeit der Unternehmens-
groRe zugrunde gelegt (3x3-Matrix). Fur die GroReneinteilung in kleine, mittlere und
groRe Unternehmen wird die Klassifikation des DELOITTE. MITTELSTANDSINSTITUTS
der UNIVERSITAT BAMBERG herangezogen.®'” Die vorliegend angewandte Unterneh-
mensklassifikation ist an dieser Stelle kritisch zu betrachten. Die Charakterisierung
der Erndhrungsindustrie als klein- und mittelstandig gepragten Industriezweig in Ka-
pitel drei erfolgt auf Grundlage der UnternehmensgréRenklassen nach den Rege-
lungen der EUROPAISCHEN KOMMISSION. Attraktivitatsunterschiede in Abhangigkeit
der UnternehmensgréRe werden anhand dieser GréRenklassifikation abgezeichnet.
Die Auswahl der Unternehmensstichprobe erfolgt hingegen anhand der quantitati-
ven Unternehmensklassifikation des DELOITTE. MITTELSTANDSINSTITUTS. Dieses Vor-
gehen wurde aufgrund des bedeutenden Untersuchungskriteriums der ,Markenbe-
kanntheit’ ausgewahlt. Die Auswahl mdglichst bekannter Unternehmen gestaltet
sich mit abnehmender UnternehmensgrofRe als fast unmdglich. Dadurch bedingt

514 Die randomisierte Zuordnung eines von neun Unternehmen erfolgt auf Basis einer zuvor abge-
fragten Bekanntheitseinstufung der neun Unternehmen.

515 \/gl. Schafer (2006): 75.

516 \/gl. Oetker (2021).

517 \Vgl. Becker und Ulrich (2009): 3.
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wird das nur eingeschrankt reprasentative Bild der Unternehmensstichprobe fur die
Ernahrungsindustrie in Kauf genommen.

Zur Auswahl der Unternehmensstichprobe werden die Mitgliederverzeichnisse des
MILCHINDUSTRIE-VERBANDES E.V., des BUNDESVERBAND DER DEUTSCHEN SURWAREN-
INDUSTRIE E.V. und des VERBAND DEUTSCHER GRORBACKEREIEN E.V. betrachtet. Die
zugehdrigen Mitarbeiterzahlen der jeweiligen Mitgliedsunternehmen wurden Uber
die Homepage des Unternehmens oder zugehdrige Verdffentlichungen im BUNDES-
ANZEIGER recherchiert. FUr jede UnternehmensgroRenklassifikation wurde abschlie-
Rend ein Unternehmen aus jeder Subbranche ausgewahlt. Unternehmen mit Sitz
im Ausland wurden nicht berticksichtigt. Daraus ergibt sich eine Unternehmens-
stichprobe von insgesamt neun Unternehmen. Die berlcksichtigten Unternehmen
sind in Tabelle 29 aufgefiihrt.

Tabelle 29: Unternehmensstichprobe der vorliegenden Untersuchung®'®

Subbranche
Milchverarbeitung H. v. StRwaren H. v. Back- u.
Teigwaren
klein Schwalbchen® Frankonia® Mestemacher®
(< 300 MA) 166 MA (2019) 259 MA (2018) 185 MA (2018)
2 mittel (bis ca. Meggle® Trolli® Kuchenmeister®
’g 3.000 MA) 914 MA (2018) 738 MA (2019) 1.815 MA (2019)
grol} Zott® Ferrero® Harry Brot®
(> 3.000 MA) 2.908 MA (2019)5'®  4.500 MA (2020) 4.989 MA (2018)

518 Eigene Darstellung. Mitarbeiterzahlen basieren auf Veroffentlichungen im Bundesanzeiger
(2021) bzw. der Unternehmenshomepage (vgl. Bundesanzeiger (2021); Ferrero (2020)).

519 Die Mitarbeiterzahl liegt knapp unter dem geforderten Wert von 3.000 Mitarbeitern, der an die-
ser Stelle mitberlcksichtigte Jahresumsatz von rund 1 Mrd. € (2019) lasst die vorliegende Klas-
sifizierung in ,groR’ dennoch zu (vgl. Becker und Ulrich (2009): 3).
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5.3 Durchfiihrung der Untersuchung

Die Datenerhebung erfolgt zu Beginn des Jahres 2019 — vom 06. Februar bis zum
03. Marz — im Rahmen einer Online-Befragung. Der Online-Fragebogen wurde tber
das Online-Umfragetool LIMESURVEY erstellt.52° Zur Zielgruppe der Befragung z&h-
len Studierende eines lebensmittelbezogenen- oder betriebswirtschaftlichen Studi-
engangs an einer deutschen Universitat oder Fachhochschule. Zur Erreichung der
Zielgruppe wurden hochschulinterne Rundmails an die betreffenden Studierenden-
gruppen gesendet.52! Ergdnzend wurden Teilnehmer der Befragung auf der Karrie-
remesse der Lebensmittelzeitung erneut angeschrieben.522

Die Auswertung der Daten mittels deskriptiver und induktiver Statistik erfolgt mit
dem Statistikprogramm IBM®SPSS 27.0.52% Zur Durchfiihrung der Strukturglei-
chungsmodellierung wird das Programm SMARTPLS 3.3.3.5%4 eingesetzt.

5.4 Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung
vorgestellt, dabei wird zunachst auf eine inhaltliche Interpretation der Ergebnisse
verzichtet. Die detaillierte Ergebnisinterpretation folgt im darauffolgenden Kapitel.
Die Antwortkategorien ,trifft voll und ganz zu®; ,trifft Uberwiegend zu“ und ,trifft eher
zu“ werden zusammengefasst als Zustimmung interpretiert, wohingegen die Ant-
wortkategorien ,trifft Gberhaupt nicht zu“; ,trifft iberwiegend nicht zu“ und ,trifft eher
nicht zu“ im Rahmen der Auswertung als Ablehnung verstanden werden.

5.4.1 Beschreibung der Stichprobe

Der Online-Fragebogen wurde von insgesamt 551 Personen angeklickt, davon ha-
ben 72 % den Fragebogen bis zur letzten Seite ausgefiillt,>?® dies entspricht einem
vorlaufigen Stichprobenumfang von N=399 vollstandig ausgefiiliten Fragebdgen.
Nach Ausschluss von inkonsistenten Fallen®2® und Studienteilnehmern,%%” die nicht

520 \/gl. LimeSurvey GmbH (2003).

521 Unter anderem wurde eine Rundmail (Erinnerungsmail) an die Studierenden des Fachbereichs
02 ,Wirtschaftswissenschaften’ und Fachbereichs 09 ,Agrarwissenschaften, Okotrophologie und
Umweltmanagement’ der Justus-Liebig-Universitat Gieen versendet.

522 Mit dem Einverstandnis der Befragten wurde ein entsprechender Emailverteiler auf der Karriere-
messe der Lebensmittelzeitung erstellt.

523 \V/gl. IBM Corp. (2020).

524 Vgl. Ringle/Wende/Becker (2015).

525 Innerhalb der Abbruchquote ist keine Systematik zu erkennen, die meisten Abbriiche (37,5 %)
erfolgen auf den ersten beiden Seiten des Fragebogens.

526 |nnerhalb der vollstéandig ausgefiiliten Fragebdgen konnten vier ungewohnliche Falle identifiziert
werden.

527 Studienteilnehmer der Studiengange Umwelt (n=33); Agrar (n=29); VWL (n=6); Agrobiotechno-
logy (n=4); Insect Biotechnology and Bioresources (n=2); Getranketechnologie (n=2);
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zur definierten Zielgruppe — Studierende eines ernahrungs- bzw. lebensmittelbezo-
genen oder betriebswirtschaftlichen Studiengangs — gehdren, ergibt sich eine Ge-
samtstichprobe von insgesamt N=319 Studienteilnehmern.

Uberwiegend haben Frauen an der Studie teilgenommen (80,3 %), 18,8 % waren
Méanner und 1 % der Teilnehmer sind dem Geschlecht divers zuzuordnen. In einem
Bachelorstudiengang befinden sich 71,7 % der Studienteilnehmer und 28,3 % in
einem Masterstudiengang. Die Studienteilnehmer innerhalb des Studienabschnitts
Bachelor sind durchschnittlich 22 Jahre alt, Masterstudierende sind im Schnitt 25
Jahre alt. Die Probanden befinden sich durchschnittlich im 4. Fachsemester.

Uber die Halfte der Studienteilnehmer sind der Justus-Liebig-Universitat GieRen
(57,7 %) zugehdrig, gefolgt von der Hochschule Weihenstephan-Triesdorf (11,9 %)
und der dualen Hochschule Baden-Wirttemberg Heilbronn (11,6 %). In einem be-
triebswirtschaftlichen Studiengang befinden sich 27,8 % der Probanden und 71,9 %
in einem erndhrungs- bzw. lebensmittelbezogenen Studiengang. Innerhalb der er-
nahrungs- bzw. lebensmittelbezogenen Studiengénge sind am starksten die Studi-
engéange Okotrophologie (22,2 %) und Ernéhrungswissenschaften (18,8 %) vertre-
ten (vgl. Abbildung 20).

Abbildung 20: Stichprobenzusammensetzung nach Universitit und Studiengang (n=319)528

Lebensmittel-

KIT Karlsruhe Andere Erndhrungs- manasgoement Lebensmittel-
6% 5% skonomie o / wirtschaft
\ 6% \ | 1%

HS Trier

8% Lebensmittel-_——2

chemie
JLU GieRen 7%
57%
Lebensmittel-

technologie
7%

BWL
28%
DHBW __|
Heilbronn
12%

HS Weihen-
stephan Erndhrung- und
Triesdorf Versorgungs-

13% management
8%

Okotrophologie
Erndhrungs- 22%
wissenschaften
19%

Weinwirtschaft (n=1); und Wirtschaftsingenieurwesen (n=1) wurden aus der nachfolgenden Un-
tersuchung ausgeschlossen. Zusatzlich liegt in einem Fall ein fehlender Wert fir die Variable
Studiengang vor, da somit nicht nachvollziehbar ist, ob der Teilnehmer zur gewlinschten Ziel-
gruppe gehort, wird der Fall ebenfalls geldscht.

528 Eigene Ergebnisse.
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Zwei Drittel aller Befragten haben sich bereits aktiv mit der Wahl eines Arbeitgebers
beschaftigt, davon haben 20 % bereits eine konkrete Vorstellung von den fir sie in
Frage kommenden Arbeitgebern. Weitere 20 % sind bereits im Bewerbungsverfah-
ren oder haben sich bereits fir einen Arbeitgeber entschieden. Dem entgegenge-
setzt haben sich 32 % der Studienteilnehmer aktiv noch keine Informationen tber
fur sie interessante Arbeitgeber verschafft (vgl. Abbildung 21, links).52°

Abbildung 21: Wie intensiv haben Sie sich bislang mit der Wahl eines Arbeitgebers
beschiftigt? (links) AbschlieBend verraten Sie uns doch bitte noch wann Sie
voraussichtlich lhr Studium beenden. (rechts) (n=319)5°

Ich habe mein Studium
bereits abgeschlossen.

|

3,4%

innerhalb der nachsten ‘
_ 10,7 %
3 Monate T 7%

innerhalb der nachsten _

Ich habe mich schon fiir einen Arbeitgeber
entschieden.

Ich habe mich bereits bei einem oder mehreren
Arbeitgebern fiir eine Anstellung beworben.

Ich habe eine Vorstellung von den fiir mich in

4-6 Monate
Frage kommenden Arbeitgebern und habe mir 1 [
eine klare Meinung zu diesen gebildet. innerhalb der nachsten _ 19,1/%

7-12 Monate | [ [

innerhalb der nachsten _

13-24 Monate | T [ [

in 25 Monaten und mehr _

Ich habe mir schon aktiv Informationen tiber
fiir mich interessante Arbeitgeber beschafft.

Ich habe mir aktiv noch keine Informationen
uber fiir mich interessante Arbeitgeber beschafft.

Eng verkniipft ist damit die Frage, wann die Befragten voraussichtlich ihr Studium
beenden, dies spiegelt sich auch im signifikanten Zusammenhang zwischen der
Phase der Arbeitgeberwahl und dem Ende des Studiums wider.53' So befinden sich
Studierende die zeitnah ihr Studium beenden oder ihr Studium bereits abgeschlos-
sen haben, auch in einer intensiveren Phase innerhalb der Arbeitgeberwahl. Knapp
die Halfte der Studierenden beenden ihr Studium voraussichtlich innerhalb des
nachsten Jahres oder haben es bereits beendet (vgl. Abbildung 21, rechts).

529 \/gl. zur Einteilung der unterschiedlichen Phasen der Arbeitsplatzwahl Malmendier (2006): 273.

530 Eigene Ergebnisse.

531 Im Rahmen der Kontingenzanalyse nimmt das Chi-Quadrat nach Pearson einen Wert von
41,503 an und Cramer V betragt 0,180™ (p=0,003).
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5.4.2 Bedeutende Informationsquellen innerhalb der Arbeitgebersuche

Méochten sich Studierende Uber potentielle Arbeitgeber informieren, stellt sich die
Frage, welche Informationsquellen sich hierfir als geeignet erweisen. Entsprechend
wurden die befragten Studierenden gebeten, die flnf wichtigsten von insgesamt elf
Informationsquellen auszuwahlen und entsprechend ihrer Bedeutung in eine Rei-
henfolge (Rang 1 bis Rang 5) zu bringen. Werden die erzielten Range der Informa-
tionsquellen mit Punkten versehen (Rang 1 = 5 Punkte, Rang 2 = 4 Punkte usw.),
ergibt sich die in Abbildung 22 dargestellte Wichtigkeits-Reihenfolge.

Abbildung 22: Wer oder was sind die wichtigsten Informationsquellen, wenn Sie sich iiber
potentielle Arbeitgeber informieren? (n=319)%32

Karriereseite/Homepage des Unternehmens — 949

Jobportale im Internet  EEEE————————— 731
Persdnliche/soziale Kontakte — 632
Bisherige Erfahrungen/Kontakte m. d. Arbeitgeber _‘ 519

Messen | ——— 422
Stellenanzeigen in Zeitungen  |———— 328
Social-Media-Portale  jm———" 323

Arbeitgeber-Bewertungsportale |[m——— 271

Medienberichte Gber Arbeitgeber |jm————— 265

Vortrdge einzelner Arbeitgeber s 173

Events des Arbeitgebers s 172

Die wichtigste Informationsquelle stellt die Karriereseite/Homepage des Unterneh-
mens dar, gefolgt von Jobportalen im Internet: Bspw. die Jobbdrse der Arbeitsagen-
tur, die Stellenbdrse der Uni oder Jobplattformen wie StepStone oder Monster. Auf
Platz drei erweisen sich personliche/soziale Kontakte tUber Familie, Freunde und
Bekannte als geeignete Informationsmoglichkeit. Relativ unbedeutend erscheinen
hingegen Medienberichte aus dem Fernsehen oder der Tageszeitung als Informati-
onsquelle Gber potentielle Arbeitgeber, sowie Vortrage einzelner Arbeitgeber z. B.
im Rahmen einer Vorlesung und spezielle Events des Arbeitgebers, wie Betriebs-
besichtigungen oder ein Tag der offenen Tdr.

532 Eigene Ergebnisse.
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5.4.3 Attraktivitat der Subbranchen der Erndhrungsindustrie

Die Probanden bewerten weiterhin, welche Subbranchen der Ernahrungsindustrie
im Kontext der Arbeitgeberwahl am attraktivsten erscheinen. Die Range der funf
attraktivsten Subbranchen werden erneut mit Punkten versehen und aufaddiert. Die
Subbranchen mit den absolut hdchsten Punktzahlen, erscheinen fiir die Probanden
innerhalb der Erndhrungsindustrie am attraktivsten.

Abbildung 23: Welche Subbranchen der Erndhrungsindustrie sind fiir Sie im Rahmen der
Arbeitgeberwahl besonders attraktiv? (n=319)%3

StuRwaren, Dauerbackwaren und Speiseeis | 561
Kaffee und Tee —l 554
Verarbeitetes Obst und GemuUise |5 s S s e 489
Milch- und Milchprodukte | 469
Backwaren ‘_ 413
Erfrischungsgetrdnke und Mineralwasser — 389
Fertiggerichte und sonstige Lebensmittel — 331
Teigwaren _‘ 305
Alkoholische Getranke | ————— 266
Fleisch-und Fleischprodukte ssssss——— 184
Ole und Fette ——— 127
Wiirzen und SoRen s 121
Zucker |mmmm——| 96
Fisch- und Fischprodukte s 75
Mihlen und Stérke = 6

So steht an erster Stelle die Subbranche SiiRwaren, Dauerbackwaren und Speise-
eis, gefolgt von der Subbranche Kaffee und Tee auf Platz zwei sowie der Subbran-
che Verarbeitetes Obst und Gemuse auf Platz drei. Die Subbranchen Milch- und
Milchprodukte und Backwaren folgen auf Platz vier und fUnf. Am unattraktivsten er-
scheinen den Probanden die Subbranchen Zucker, Fisch- und Fischprodukte und
Muihlen und Starke auf den letzten Platzen des Rankings (vgl. Abbildung 23).

533 Eigene Ergebnisse.
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5.4.4 Attraktivitatsfaktoren Standort und Unternehmensgrofle

Faktoren, wie der Standort oder die Unternehmensgrofie eines Unternehmens, stel-
len mit vergleichsweise geringem Informationsaufwand zu ermittelnde Kriterien, so-
genannte Sucheigenschaften, innerhalb der Arbeitgeberwahl dar. Beide Kriterien
nehmen Einfluss auf die Wahl des zukiinftigen Arbeitgebers.53* Diese werden vor-
liegend in Abgrenzung zu den Signalen als unveranderbare Indizes eingestuft.535

Abbildung 24: Welche Unternehmensgrofe wiirden Sie in Bezug auf lhren zukiinftigen Ar-
beitgeber bevorzugen? (links) Welchen Standort wiirden Sie in Bezug auf ihren zukiinftigen
Arbeitgeber bevorzugen? (rechts) (n=319)%%

GroRes U?ternehmer; 17,6 % GroBstadt (> 100.000 Einwohner)

> 3000 MA !
Mittelstédndiges Unternehmen 26,0 % Mielstads (20.02-0 . 95:1-999
(< 3000 MA) . inwohner)
Kleinunternehmen (< 300 MA) 16,9 % Kleinstadt (5.009 e
Einwohner)
Kleinstunternehmen (< 30 MA) I 6,0% Landgemeinde (< 5.000 Einwohner)

Ich bevorzuge keinen

Ich bevorzuge keine bestimmte
f T bestimmten Standort.

UnternehmensgréRe.

Es zeigt sich, dass mittelstdndische Unternehmen (26,3 %) und eine mittelgroRRe
Stadt (34,1 %) am starksten praferiert werden. Am zweitstarksten werden groflRe
Unternehmen (17,5 %) und die GrofR3stadt (20,9 %) favorisiert, gefolgt von Kleinun-
ternehmen (16,9 %) und die Kleinstadt (14,7 %). Kleinstunternehmen und eine
Landgemeinde mit weniger als 5.000 Einwohnern werden nur von 6 % bzw. 5 % der
Befragten bevorzugt. Es zeigt sich auch, dass ein Drittel bzw. ein Viertel der Befrag-
ten keine bestimmte UnternehmensgrélRe und keinen bestimmten Standort vorzie-
hen (vgl. Abbildung 24).

534 \/gl. hierzu Kapitel 4.1.1.1 (Tabelle 8) und Kapitel 4.3.1 (Tabelle 11).
535 \/gl. zur Definition von Signalen und Indizes Kapitel 2.2.3.1.
5% Eigene Ergebnisse.
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5.4.5 Bewertung der ,Chancen auf dem Arbeitsmarkt'

Zur Einschatzung der individuellen ,Chancen auf dem Arbeitsmarkt‘ durch die Pro-
banden wurde das entsprechende Konstrukt Uber sechs Indikatoren operationali-
siert.537 Die Durchfiihrung einer explorativen Faktorenanalyse®® legt nahe, dass
den Indikatoren zwei libergeordnete Faktoren zugrunde liegen. Dem ersten Faktor
sind die Indikatoren:

- ,lch fuhle mich fiir den Berufseinstieg ausreichend qualifiziert.“ (51,7 % Zustim-
mung);

- ,lch bin besorgt, dass ich nach Abschluss des Studiums keinen Arbeitsplatz
finde.” (45,5 % Zustimmung);

- ,lch habe den Eindruck, dass es aktuell viele Stellenangebote gibt, die meinem
Profil entsprechen.” (49,5 % Zustimmung) und

- ,lch denke es wird flir mich einfach sein, direkt nach dem Studium, einen Job
zu finden.” (43,3 % Zustimmung)

zuzuordnen. Fur diesen definierten Faktor bleibt die Benennung ,Chancen auf dem
Arbeitsmarkt’ bestehen. Davon abzugrenzen ist der zweite Faktor, der durch zwei
Indikatoren:

- lch denke, es gibt in meinem Fachbereich aktuell zu viele Bewerber auf dem
Arbeitsmarkt.“ (45,1 % Zustimmung) und

- ,lch sehe auf dem Arbeitsmarkt eine starke Konkurrenz zu fachbereichsfrem-
den Studierenden.” (48 % Zustimmung)

reprasentiert wird. Dieser Faktor umschreibt die Konkurrenzsituation auf dem Ar-
beitsmarkt und wird entsprechend als ,Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt' bezeich-
net. FUr beide Faktoren werden regressionsbasierte Faktorwerte gebildet: Faktor-
werte, die im negativen Bereich liegen, kdnnen als geringe Chancen auf dem Ar-
beitsmarkt bzw. als eine starke Konkurrenzsituation auf dem Arbeitsmarkt interpre-
tiert werden. Positive Faktorwerte stehen entgegengesetzt fir gute Chancen auf
dem Arbeitsmarkt bzw. eine schwéachere Konkurrenzsituation auf dem Arbeitsmarkt.
Abbildung 25 stellt die Chanceneinschatzung und Konkurrenzsituation in Abhangig-
keit der Studienrichtung dar.

537 Die vorliegende Operationalisierung basiert auf friiheren, unverdffentlichten qualitativen/quanti-
tativen Studien.

538 Das KMO-Kriterium weist einen Wert von 0,787 auf und die Signifikanz nach Bartlett liegt bei
0,000, damit sind die Ausgangsdaten zur Durchflihrung einer Faktorenanalyse geeignet. Mittels
Hauptkomponentenanalyse mit Varimax Rotation werden zwei Faktoren auf Basis des Kaiser-
Kriteriums extrahiert. Die beiden Faktoren erklaren 64,879 % der Gesamtvarianz.
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Abbildung 25: Boxplots Faktor ,Chancen‘ und Faktor ,Konkurrenz‘ auf dem Arbeitsmarkt
nach Studienrichtung (n=319)5%°

3,0
2,0
1,0

00

Chancen auf dem Arbeitsmarkt
o
°
,Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt’

betriebswirtschaftlicher ernahrungs- oder lebensmittel- betriebswirtschaftlicher ~ ernahrungs- oder lebensmittel-
Studiengang bezogener Studiengang Studiengang bezogener Studiengang

Studierende eines betriebswirtschaftlichen Studiengangs schatzen ihre Chancen
auf dem Arbeitsmarkt signifikant besser ein als Studierende eines ernahrungs- bzw.
lebensmittelbezogenen Studiengangs.54? Wohingegen Studierende eines betriebs-
wirtschaftlichen Studiengangs die Konkurrenz unter den Bewerbern/Studierenden
starker empfinden als Studierende eines ernahrungs- bzw. lebensmittelbezogenen
Studiums. 54!

5.4.6 Unternehmensauswahl

Um sicherzustellen, dass der Proband das real existierende Unternehmen bewerten
kann, wurde vorab die Unternehmensbekanntheit fir die neun ausgewahlten klei-
nen, mittleren und grof’en Unternehmen aus der Siiiwaren-, Milch- und Backwa-
renindustrie erfragt. Hierfur stehen den Befragten drei Antwortkategorien mit den
Abstufungen

- ,lch kenne das Unternehmen und kann mir eine Meinung tber das Unterneh-
men bilden.*;

- ,Mirist das Unternehmen zwar bekannt, ich kann mir aber keine Meinung iber
das Unternehmen bilden.“ und

- ,lch kenne das Unternehmen nicht.*

zur Verfiigung. Durchschnittlich kennen die Befragten zwei von neun Unternehmen
so gut, dass sie sich eine Meinung Uber das Unternehmen bilden kénnen. Jeweils
vier von neun Unternehmen sind den Probanden unbekannt oder zwar bekannt,
jedoch kénnen sie sich keine Meinung (iber das betreffende Unternehmen bilden.542

539 Eigene Ergebnisse.

540 Die einfaktorielle Varianzanalyse ergibt einen F-Wert von 23,634 (p=0,000).
541 Die einfaktorielle Varianzanalyse ergibt einen F-Wert von 13,745™ (p=0,000).
542 \Vorliegend wird zur Bewertung der Median herangezogen.
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Tendenziell sind die groRen Unternehmen bekannter als die kleinen Unternehmen,
der zugehdrige Signifikanztest bestatigt einen Zusammenhang zwischen der Unter-
nehmensbekanntheit und der Unternehmensgrofe.5® Die groen Unternehmen
(Ferrero®, Zott® und Harry Brot®) sind den Probanden im Schnitt zu 82 % bekannt,
die mittleren (Trolli®, Meggle® und Kuchenmeister®) zu 72 %, die kleinen Unter-
nehmen (Frankonia®, Schwalbchen® und Mestemacher®) kennen durchschnittlich
nur 34 % der Befragten (vgl. Tabelle 30). Signifikante Unterschiede zeichnen sich
zudem zwischen der Subbranche und der zugehdrigen Unternehmensbekanntheit
ab:%* In Abhangigkeit der Branche sind den Studierenden am unbekanntesten die
Unternehmen der Backwarenindustrie. Das Unternehmen Mestemacher® ist 79,9
% der Befragten unbekannt, Kuchenmeister® und Harry Brot® kennen 76,8 bzw.
50,2 % der Probanden nicht. Am bekanntesten sind die Unternehmen der Milchwa-
renindustrie mit einer durchschnittlichen Bekanntheit von 85,3 % (vgl. Tabelle 30).
Einzeln betrachtet ist das Unternehmen Frankonia® der Su3warenindustrie am un-
bekanntesten, 83 % der Befragten kennen das Unternehmen nicht.

Tabelle 30: Bekanntheit der Unternehmen nach UnternehmensgréRe und Subbranche®

kleine mittlere groRe [0)
Unternehmen Unternehmen Unternehmen
SuRwarenindustrie 16,9 98,2 99,7 71,6
Milchwarenindustrie 64,9 93,8 97,2 85,3
Backwarenindustrie 20,1 23,2 49,8 31,0
? 34,0 71,7 82,2

Auf Grundlage der Unternehmensbekanntheit wird den Probanden randomisiert ei-
nes der Unternehmen zugeordnet, die sie gut kennen und Uber die sie sich eine
Meinung bilden koénnen. Ist den Befragten keines der neun Unternehmen so be-
kannt, dass sie sich eine Meinung dartiber bilden kénnen, werden ihnen ausschlieR-
lich die allgemeinen Fragen, die sich nicht auf ein konkretes Unternehmen bezie-
hen, angezeigt. Dies trifft aus 91 der 319 befragten Studierenden zu. Da Ferrero®

543 |Im Rahmen der Kontingenzanalyse nimmt das Chi-Quadrat nach Pearson einen Wert von
697,502 an, der Kontingenzkoeffizient betragt 0,423 und Cramer V liegt bei 0,349 (0,000)
(N=2871).

544 Im Rahmen der Kontingenzanalyse nimmt das Chi-Quadrat nach Pearson einen Wert von
624,564 an, der Kontingenzkoeffizient betragt 0,442 und Cramer V liegt bei 0,330™ (0,000)
(N=2871).

545 Eigene Ergebnisse.
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das bekannteste der neun Unternehmen unter den Studierenden darstellt, iber das
sich die Studierenden auch eine Meinung bilden kénnen, wurde Ferrero® auch am
haufigsten (n=117) zur Beantwortung der unternehmensbezogenen Fragen heran-
gezogen. 31 Probanden haben die Fragen in Bezug auf Zott® beantwortet, 22 Falle
existieren fir das Unternehmen Meggle®, n=21 fiir Trolli®, n=16 fiir Schwalbchen®
und n=15 fir Harry Brot®. Frankonia®, Mestemacher® und Kuchenmeister® stellen
die unbekanntesten Unternehmen dar, entsprechend liegen fur diese nur vier (Fran-
konia®) bzw. jeweils ein Fall vor.

5.4.7 Wissen liber und Erfahrungen mit dem Unternehmen

Uber drei Indikatoren bewerten die Befragten das konkrete Unternehmenswissen546
und benennen im Anschluss konkrete, bislang mit dem jeweiligen Unternehmen ge-
sammelte Erfahrungen.5*’ Die Befragten stimmen lberwiegend (97 %) zu, die Pro-
dukte des Unternehmens zu kennen. Jeder Zweite gibt an, das Unternehmen sehr
gut zu kennen (52,7 %) und sechs von zehn Probanden geben an, ziemlich viel Uber
das betreffende Unternehmen zu wissen (60,6 %). Korrespondierende hohe Fak-
torwerte548 kénnen als ein hoher Grad an Unternehmenswissen interpretiert wer-
den, niedrige Werte entsprechend als ein geringes Wissen Uber das betreffende
Unternehmen. Mittels explorativer Datenanalyse werden flinf Ausreiler, mit einem
auffallig niedrigen Grad an Unternehmenswissen, identifiziert (vgl. Abbildung 26,
links).
Abbildung 26: Faktorwerte des Konstrukts Unternehmenswissen (links);
Anzahl an Erfahrungen mit dem Unternehmen (rechts) (n=228)54°
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Faktorwerte des Konstrukts Unternehmenswissen Anzahl an Erfahrungen mit dem Unternehmen

546 Die Messung des Unternehmenswissens basiert auf der Skala von Hautzinger (2009): 220 in
Anlehnung an Cable und Turban (2003): 2256.

547 Dabei geht es nicht darum, dass der Proband (iber Faktenwissen das jeweilige Unternehmen
betreffend verfligt, sondern darum, dass sich der Proband eine subjektive Meinung/Vorstellung
Uber die Produkte des Unternehmens bzw. das Unternehmen als Arbeitgeber bilden kann.

548 Die Reliabilitatsanalyse weist fiir Cronbachs Alpha einen Wert von 0,804 (N=228) auf.

549 Eigene Ergebnisse.
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Den Probanden werden verschiedene Antwortkategorien vorgelegt, um ihre bishe-
rigen Erfahrungen mit dem betreffenden Unternehmen zu bewerten. Ein Grofteil
der Befragten hat bereits Erfahrungen mit den Produkten des jeweiligen Unterneh-
mens gesammelt: 94,3 % haben diese probiert und 89 % haben Produkte des Un-
ternehmens selbst eingekauft. Mindestens sechs von zehn Probanden kénnen eine
konkrete Werbung oder Werbekampagne mit dem betreffenden Unternehmen as-
soziieren. Ein Drittel der Studierenden hat eine Stellenanzeige des jeweiligen Un-
ternehmens gelesen und 39 % der Befragten haben die Karriereseite des Unterneh-
mens besucht. Mehr als ein Viertel der Befragten haben darlber hinaus einen Me-
dienbericht tiber das Unternehmen gelesen bzw. angeschaut (vgl. Abbildung 27).5%0
Durchschnittlich haben die Probanden drei Erfahrungen (Median=3; MW=3,54) mit
dem betreffenden Unternehmen gesammelt (vgl. Abbildung 26, rechts).

Abbildung 27: Welche Erfahrungen haben Sie bislang mit dem betreffenden Unternehmen
gesammelt? (Mehrfachantworten; n=228)5%5"

Ich habe Produkte von Unternehmen X probiert. _ 94,3%
]
1 [ ]
Ich habe Produkte von Unternehmen X gekauft. 89,0 %

Ich habe die Homepage/Karriereseite von Unternehmen X _l

besucht. i ’
Ich habe einen Medienbericht iiber Unternehmen X |
gelesen/angeschaut. | [

Ich habe eine Werbung/Werbekampagne von — 62,7 %

Unternehmen X im Kopf. | ]

39,0%

27,6|%

Ich habe eine Stellenanzeige von Unternehmen X gelesen. 33,8%

Ich habe noch keine Erfahrungen mit Unternehmen X

gesammelt. |

0,9 %

Zwei Probanden geben an, bisher noch keine Erfahrungen mit dem Unternehmen
gesammelt zu haben. Dies sind gleichzeitig auch die Falle, die sich als Ausreiler
mit einem auffallig niedrigen Grad an Unternehmenswissen von der restlichen Stich-
probe absetzen.%%? In Folge dessen werden beide Falle fiir die sich anschlieRende
Strukturgleichungsmodellierung eliminiert.

550 Als Sonstige Erfahrungen wurden angegeben: Erfahrungsberichte angehért (n=2); Werksbesich-
tigung (Exkursion) (n=5); Familienmitglied im Unternehmen téatig; Bewerbungsgesprach; Kontakt
mit Vertretern/Belieferung des Unternehmens und Unternehmen als Vorlesungsbeispiel.

551 Eigene Berechnungen.

552 \/gl. Abbildung 26, links. Die Ubrigen Ausreiler in Bezug auf das Konstrukt Unternehmenswis-
sen geben gleichzeitig an zwei bzw. vier Erfahrungen mit dem jeweiligen Unternehmen gesam-
melt zu haben und werden fir weitere Analysezwecke beibehalten.
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5.4.8 Attraktivititsbestimmende Faktoren im Arbeitgeberwettbewerb

Die Determinanten der Arbeitgeberattraktivitat werden nachfolgend basierend auf
den Ergebnissen der Strukturgleichungsmodellierung evaluiert. Der endgtiltigen Er-
gebnisauswertung werden methodische Grundlagen und zu beurteilende Gltekrite-
rien vorangestellt.

5.4.8.1 Dimensionsbildung der symbolischen Imagefacette

Zur Einbindung der Konstrukte der symbolischen Arbeitgeber- und Produktimage-
faktoren in die Strukturgleichungsmodellierung bedarf es im Vorfeld der Durchfih-
rung einer Faktorenanalyse zur Bildung Gbergeordneter Dimensionen/Faktoren.

Die Stichprobe ist zur Dimensionsbildung der arbeitgeberbezogenen Markenper-
sonlichkeitsmerkmale geeignet.55® Drei®>* extrahierte Faktoren weisen einen Erkla-
rungsanteil von 64,8 % der Gesamtvarianz auf. Dem Konstrukt ,symbolische Arbeit-
geberimagefaktoren® liegen die Dimensionen Vertrauen, Fachkompetenz und So-
zialkompetenz zu Grunde (vgl. Tabelle 31).

Tabelle 31: Dimensionsbildung ,symbolische Arbeitgeberimagefaktoren®
und zugehorige Faktorladungen®5®

Vertrauen Fachkompetenz Sozialkompetenz
authentisch innovativ mitarbeiterfreundlich
[VT_auth] (0,554) [FK_inno] (0,823) [SZ_mitar] (0,713)
Vertrauenswurdig zukunftsorientiert teamfahig
[VT_vertr] (0,709) [FK_zuk] (0,716) [SZ_team] (0,794)
ehrlich dynamisch fordernd
[VT_ehr] (0,683) [FK_dynam] (0,722) [SZ_foer] (0,543)
zuverlassig vielseitig tolerant
[VT_zuv] (0,762) [FK_viels] (0,623) [SZ_tol] (0,586)
gesund flexibel offen
[VT_ges] (0,650) [FK_flex] (0,641) [SZ_offe] (0,533)
intelligent menschlich
[FK_intell] (0,545)%% [SZ_mens] (0,589)%%¢

553 Hauptkomponentenanalyse (Equamax-Rotation); KMO-Kriterium: 0,918 (,erstaunlich’), Signifi-
kanz nach Bartlett: 0,000.

554 Anhand des Kaiser-Kriteriums sind zwei Faktoren zu extrahieren, die 3-Faktorldsung bietet je-
doch eine detaillierte Interpretationsabgrenzung zwischen den Merkmalen.

555 Eigene Ergebnisse.

55 Die Merkmale menschlich und intelligent weisen héhere Faktorladungen auf Faktor 1 (mensch-
lich: 0,633; intelligent: 0,575) auf. Aus inhaltslogischen Uberlegungen und ebenfalls hohen Fak-
torladungen auf Faktor 2 bzw. Faktor 3 werden diese den jeweils anderen Faktoren zugeordnet.
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Analog werden drei Ubergeordnete Dimensionen, die das Konstrukt ,symbolische
Produktimagefaktoren’ reprasentieren, gebildet. Die Durchfiihrung der zugehérigen
Faktorenanalyse kann fiir die vorliegenden Daten als sinnvoll erachtet werden.%5”
Die drei®* extrahierten Faktoren Vertrauen, Kompetenz und Spannung®® weisen
einen Erklarungsanteil von 73,3 % der Gesamtvarianz auf (vgl. Tabelle 32).

Tabelle 32: Dimensionsbildung ,symbolische Produktimagefaktoren®
und zugehérige Faktorladungen®®

Vertrauen Kompetenz Spannung
zuverlassig erfolgreich phantasievoll
[VE_zuv] (0,727) [KO_erfol] (0,326)3¢° [SP_phan] (0,866)
unverfalscht intelligent fréhlich
[VE_unv] (0,816) [KO_intell] (0,822) [SP_froe] (0,823)
ehrlich modern aufregend
[VE_ehr] (0,841) [KO_mode] (0,574)%° [SP_aufr] (0,759)
bodenstandig cool
[VE_bod] (0,794) [SP_cool] (0,598)5¢0

5.4.8.2 Methodische Grundlagen der Strukturgleichungsanalyse

Zur Analyse von Strukturgleichungsmodellen haben sich zwei Schatzverfahren
etabliert: kovarianzbasierte (Kovarianzstrukturanalyse) und varianzbasierte Verfah-
ren (Partial-Least-Squares-Analyse; PLS).%6' Dabei sind beide Verfahren nicht als
gegenseitig substituierbar zu betrachten, sondern unterscheiden sich in Abhangig-
keit der Zielsetzung der Untersuchung und den zugrundeliegenden Anwendungs-
bedingungen.562 Die PLS-Analyse stellt die zu bevorzugende Methode dar, insofern:

557 Hauptkomponentenanalyse (Equamax-Rotation); KMO-Kriterium: 0,873 (,verdienstvoll’), Signifi-
kanz nach Bartlett: <0,001.

558 Innerhalb der Benennung der Dimensionen und Zuordnung der Items finden die Studien von
Aaker (1997) und Hieronimus (2003) Berlcksichtigung (vgl. hierzu Kapitel 5.1.5, Tabelle 27).

559 Eigene Ergebnisse.

560 Die ltems erfolgreich und modern zeigen hohere Faktorladungen auf Faktor 3 (0,497 bzw.
0,682). Das ltem cool weist eine hdhere Faktorladung in Bezug auf Faktor 2 auf (0,643). Auf-
grund inhaltslogischer Uberlegungen und ebenfalls hohen Faktorladungen werden diese jedoch
dem jeweils anderen Faktor zugeordnet.

561 \/gl. Hair et al. (2017a): 13; Scholderer und Balderjahn (2006): 57.

562 \/gl. Scholderer und Balderjahn (2006): 67.
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- das Ziel in der Prognose von Zielkonstrukten oder in der Identifikation bedeu-
tender Treiber-Konstrukte liegt,

- formative Konstrukte in das Messmodell eingebunden werden,

- ein komplexes Strukturmodell untersucht werden soll,

- die Stichprobe klein und/oder die Daten nicht normalverteilt sind und/oder

- Konstruktwerte zur weiterfiihrenden Analyse gebraucht werden.563

Der empirischen Untersuchung liegt ein komplexes Strukturmodell>®* zugrunde mit
dem Ziel, das Konstrukt der Arbeitgeberattraktivitat umfassend zu erklaren und die
attraktivitatsbestimmenden Einflussfaktoren zu identifizieren. Sowohl formative als
auch reflektive Messmodelle finden Beriicksichtigung und durch die Einbindung von
Konstrukten 2. Ordnung werden Konstruktwerte zur weiterfihrenden Analyse ben6-
tigt. Die zugrundeliegenden Daten sind nicht normalverteilt.%® Folglich findet inner-
halb der vorliegenden Arbeit der PLS-Ansatz Anwendung.

In verschiedenen Studien wurde die Leistungsfahigkeit der PLS-Analyse auch fur
kleine Stichproben bestétigt.>%¢ Insbesondere bei komplexen Modellen und kleinen
Stichproben weist die PLS-Analyse eine hohere Teststarke im Vergleich zur Kova-
rianzstrukturanalyse auf.5%7 In der Literatur stiitzt sich die begriindete Auswahl des
PLS-Ansatzes daher am haufigsten auf das Vorhandensein einer kleinen Stichpro-
bengréRe,?8 dabei sollte auch unter Einsatz des PLS-Verfahrens eine Mindeststich-
probengrofie berlicksichtigt werden, um die statistische Aussagekraft (Teststarke)
des Verfahrens zu gewahrleisten. Der PLS-Ansatz kann auch bei zu kleinen Stich-
proben zu Fehlspezifikationen fiinren.56° CoHEN (1992) bietet eine Faustregel®’® zur
Bestimmung der Minimalanforderung an die Stichprobengréf3e in Abhangigkeit des
Komplexitatsgrades,®”' der minimalen R>-Werte und des Signifikanzniveaus. Unter
Anwendung dieser Faustregel ist innerhalb der vorliegenden Arbeit eine

563 \/gl. Hair et al. (2017a): 19.

564 \/gl. FuBnote 571.

565 Die Daten wurden unter Anwendung des in SPSS implementierten Kolmogorov-Smirnov-Test
auf Normalverteilung geprtift. Die Nullhypothese (Normalverteilung liegt vor) wird fiir die zu pri-
fenden Variablen abgelehnt (p <0,001).

566 \/gl. Hui und Wold (1982): 124f.; Chin und Newsted (1999): 336.

567 \Vgl. Reinartz/Haenlein/Henseler (2009): 341f.

568 \/gl. Ringle/Sarstedt/Straub (2012): iv.

569 Vgl. Hair et al. (2017a): 20f.

570 |In der Literatur wird haufig die 10-fach-Regel zur Bestimmung der StichprobengréRe zitiert.
Demnach sollte die MindeststichprobengroRe das 10-fache der maximalen Anzahl an Pfeilspit-
zen, die innerhalb des Pfadmodells auf ein latentes Konstrukt gerichtet sind, betragen. Weitere
Kriterien (bspw. die zugrundeliegende Teststarke) bleiben dabei jedoch unbericksichtigt (vgl.
Hair et al. (2017a): 21).

571 Die Modellkomplexitat entspricht der maximalen Anzahl an Pfeilen, die auf ein Konstrukt gerich-
tet sind. Vorliegend nimmt die Modellkomplexitat den Wert sechs an (vgl. Hair et al. (2017a):
22).
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StichprobengroRe von N=179 erforderlich, um bei einer Teststérke von 80 % R2-
Werte von mindestens 0,10 zu entdecken bei einer Irtumswahrscheinlichkeit von 1
%.572 Die Minimalanforderung wird mit insgesamt 226 giltigen Fallen ohne fehlende
Werte erflllt.

Dartiber hinaus sind die Nachteile des PLS-Ansatzes darin zu sehen, dass

- die PLS-Analyse (iber kein globales Giitekriterium verfligt?”® und
- die Parameterschatzungen nicht konsistent sind.5’4 Korrelationen zwischen

latenten Variablen werden tendenziell unter-, Ladungen eher (iberschatzt.575

Dabei ist in Bezug auf das zuletzt angemerkte Kriterium anzumerken, dass Unter-
schiede der Parametergenauigkeit zwischen der PLS-Analyse und der Kovarianz-
strukturanalyse als minimal zu betrachten sind, insofern die Messmodelle die Mini-
malanforderungen in Bezug auf die Zahl der Indikatoren und deren Ladungen erfiil-
len.576

5.4.8.3 Spezifikation der Messmodelle

Latente Variablen werden mit Hilfe sogenannter Messmodelle operationalisiert.5””
FORNELL UND BOOKSTEIN (1982) halten fest, dass ,[...] the unobserved constructs
can be viewed either as underlying factors or as indices produced by the observable
variables.®"® Werden die Konstrukte als zugrundeliegende Faktoren betrachtet,
liegt ein reflektives Messmodell vor, stellt das Konstrukt eher eine Kombination sei-
ner Indikatoren dar, handelt es sich um ein formatives Messmodell.57® Innerhalb von
formativen Messmodellen werden Indikatoren als verursachende GroRen der laten-
ten Variablen betrachtet. Bei reflektiven Messmodellen werden die Indikatoren
durch die latente Variable kausal determiniert.58°

Da Fehlspezifikationen der Messmodelle die Validitdt der Ergebnisse der Struk-
turgleichungsanalyse geféahrden, insbesondere wenn Messmodelle reflektiv spezifi-
ziert werden, obgleich ein formatives Messmodell vorliegt,?! wird die Entscheidung

572 \/gl. Cohen (1992): 155ff.; Hair et al. (2017a): 22.

573 Innerhalb der neueren Forschung wurden zwar verschiedene globale Gutemale zur Beurteilung
von PLS-Strukturmodellen vorgestellt (vgl. Henseler et al. (2014): 182ff.; Dijkstra und Henseler
(2015): 10ff.), der Kenntnisstand in Bezug auf das Verhalten dieser GitemaRe bei verschiede-
nen Daten- und Modellkonstellationen ist aktuell jedoch noch als zu gering einzustufen (vgl.
Hair et al. (2017a): 167).

574 \Vgl. Hair et al. (2017a): 18.

575 \/gl. Scholderer und Balderjahn (2006): 67.

576 \/gl. Reinartz/Haenlein/Henseler (2009): 338; Hair et al. (2017b): 627.

577 \Vgl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003): 201.

578 Fornell und Bookstein (1982): 441.

579 \/gl. Fornell und Bookstein (1982): 441f.

580 \/gl. Eberl (2006): 652; Homburg und Giering (1996): 6.

581 \/gl. Hair et al. (2017a): 242; Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003): 200.
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der jeweiligen Modellspezifikation vorliegend begrundet (vgl. Tabelle 33). Dabei er-
folgt die Spezifikation der Messmodelle (reflektiv/formativ) anhand von in der Lite-
ratur beschriebenen Entscheidungsfragen:

- Welcher Richtung entspricht die Kausalitat zwischen Indikatoren und Kon-
strukt (Konstrukt — Indikator: reflektiv; Indikator — Konstrukt: formativ)?°82

- Ist das Konstrukt eher ein Faktor, welcher die Indikatoren erklart, oder eher
eine Kombination der Indikatoren (Faktor: reflektiv; Kombination: forma-
tiv)?583

- Reprasentieren die Indikatoren Auswirkungen oder Ursachen des Konstrukts
(Auswirkungen: reflektiv; Ursachen: formativ)?584

- Istesimmer der Fall, dass sich bei einer anderen Bewertung des Konstruktes
alle Indikatoren auf die gleiche Art und Weise verandern (ja: reflektiv; nein:
formativ)?585

- Sind die ltems wechselseitig austauschbar (ja: reflektiv; nein: formativ)?586

Das Konstrukt 6konomischer Wert wird auf Grundlage des Kriterienkatalogs als for-
matives Konstrukt spezifiziert. Die Auspragungen der Indikatoren (bspw. der Auf-
stiegschancen innerhalb des Unternehmens) beeinflussen (verursachen) den 6ko-
nomischen Wert des Arbeitgebers, somit richtet sich die Kausalitat von den Indika-
toren zu dem Konstrukt. Das Konstrukt 6konomischer Wert setzt sich aus den ver-
schiedenen Facetten (Gehalt, Zusatzangebote, Aufstiegschancen etc.) zusammen
und stellt damit eine Kombination seiner Indikatoren dar. Andert sich der Wert des
Konstruktes 6konomischer Wert, kann dies durch die Veranderung der Auspragung
eines einzelnen Indikators verursacht werden, folglich andern sich infolgedessen
nicht die Ausprégungen aller Indikatoren in gleichem Mafe. Zudem sind die Indika-
toren untereinander nicht wechselseitig austauschbar, denn ein iberdurchschnittli-
ches Grundgehalt ist nicht mit dem Angebot attraktiver Zusatzangebote gleichzu-
setzen.

582 \/gl. Diamantopoulos und Winklhofer (2001): 271.

583 \Vgl. Fornell und Bookstein (1982): 441.

584 \/gl. Rossiter (2002): 314f.

585 \/gl. Chin (1998): 305ff.

586 \/gl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003): 203; Diamantopoulos und Winklhofer (2001): 271.
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Reflektiv wird hingegen das Konstrukt Qualitat als Facette der funktionalen Produk-
timagemerkmale der Produktattraktivitat spezifiziert. In diesem Beispiel reprasentie-
ren die Indikatoren Auswirkungen des Konstrukts, entsprechend verlauft die Kausa-
litdt von dem Konstrukt zu den Indikatoren. Das erflllte Qualitdtsniveau der Pro-
dukte des bewerteten Arbeitgebers flihrt dazu, dass die Produkte als qualitativ hoch-
wertig bzw. gut empfunden werden, entsprechend stellt das Konstrukt einen Faktor
dar, der seine Indikatoren erklart. Andert sich die Auspragung des Qualitatsniveaus,
andern sich alle Indikatoren auf die gleiche Art und Weise. In Bezug auf das zuletzt
aufgeflhrte Kriterium sind die Items inhaltlich deckungsgleich (Qualitat ist hoch/gute
Qualitat) und kénnen als wechselseitig austauschbar betrachtet werden.

Schwierigkeiten innerhalb der Modellspezifikation ergeben sich bei der Betrachtung
der Konstrukte Vertrauen, Fachkompetenz und Sozialkompetenz sowie den Kon-
strukten Vertrauen, Spannung und Kompetenz, die die Dimensionen der symboli-
schen Arbeitgeber- bzw. Produktimagemerkmale als Konstrukt 2. Ordnung wider-
spiegeln. Die Beantwortung des Kriterienkatalogs fiihrt zur Spezifikation der Kon-
strukte als formative Messmodelle. Die Entscheidung beruht darauf, dass die Ad-
jektive/Personlichkeitseigenschaften als Indikatoren sich erganzen und kombiniert
das ubergeordnete Konstrukt bilden. Die Kausalitat richtet sich demnach von den
Indikatoren zu dem Konstrukt, d. h. die Indikatoren verursachen das Konstrukt. So
starken die Zuverlassigkeit und die Ehrlichkeit (Indikatoren) das Vertrauen (Kon-
strukt) in den Arbeitgeber. Die Adjektive zuverlassig und ehrlich sind weiterhin nicht
deckungsgleich und werden vorliegend als nicht austauschbare Adjektive betrach-
tet.

In der Literatur finden sich in der Studie von BECKER, KLEIN UND WETZELS (2012)
hingegen reflektive Modellspezifikationen fir die Messung der Konstrukte Aufrich-
tigkeit (sincere), Innovationsféahigkeit (innovative), Agressivitat (agressive) und Ehr-
geiz (ambitious) der symbolischen tibergeordneten Dimension als Einflussfaktor auf
die Arbeitgeberattraktivitat.58 Zudem werden in der Literatur als klassische Bei-
spiele fiir reflektive Messmodelle menschliche Eigenschaften genannt. Das Kon-
strukt bspw. der Sparsamkeit steht fiir unterschiedliche Verhaltensweisen, die als
beobachtbare Variablen der verursachenden Eigenschaft herangezogen werden
konnen.%8 Innerhalb der Arbeitgeberpersonlichkeitsskalen zur Messung der sym-
bolischen Arbeitgeberimagemerkmale werden menschliche Eigenschaften/Person-
lichkeitsmerkmale auf den Arbeitgeber Ubertragen. Daraus lief3e sich schlussfol-
gern, dass die Dimensionen der Arbeitgeberpersonlichkeitsskala reflektiv zu spezi-
fizieren sind.

588 \/gl. Becker/Klein/Wetzels (2012): 374.
589 \/gl. Rossiter (2002): 316f.; Storm van's Gravesande (2006): 237.
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So ist an dieser Stelle weiterhin anzumerken, dass viele Konstrukte in Abhangigkeit
des Kontextes sowohl formativ als auch reflektiv spezifizierbar sind. Teilweise las-
sen sich auch begriindete Argumente fiir beide Spezifikationen finden.5%

In der vorliegenden Arbeit wird als zusatzliches Entscheidungskriterium die konfir-
matorische Tetrad-Analyse (Confirmatory Tetrad Analysis; CTA) eingesetzt. Dieser
Ansatz ,allows distinguishing a formative indicator specification from a reflective in-
dicator specification.“®®' Konkret handelt es sich um einen statistischen Test, wobei
ein Beibehalten der Nullhypothese fir eine reflektive Modellspezifikation spricht und
die Ablehnung der Nullhypothese eine formative Modellspezifikation indiziert.392 Da-
bei basiert die Analyse auf dem Konzept von Tetraden (1), diese stellen die Bezie-
hung zwischen Paaren als Kovarianzen dar.53 Je mehr Indikatoren zur Messung
einer latenten Variablen vorliegen, desto mehr Tetraden werden gebildet.5%*

Innerhalb der reflektiv spezifizierten Messmodelle werden die Indikatoren unterei-
nander als austauschbar betrachtet,5% d. h. jeder Indikator reprasentiert die latente
Variable gleich gut. Ist dies zutreffend, misste jede Tetrade einen Wert nahe 0 auf-
weisen und verschwindet damit. Entsprechend testet die CTA fir alle gebildeten
Tetraden des Konstruktes, ob diese gleich 0 sind (Ho: T = 0) oder signifikant von 0
abweichen (H1: 1 # 0). Neben der Signifikanz (P-Wert) werden die Bonferroni-korri-
gierten und bias-adjustierten Konfidenzintervalle (KI) betrachtet (vgl. Tabelle 34).
Die Tetrade ist signifikant von 0 verschieden, wenn das zugehdrige Kl nicht den
Wert 0 enthalt.5%

Die Ergebnisse der CTA fiir die sechs vorliegenden Konstrukte sind in Tabelle 34
dargestellt. Die Ergebnisse zeigen, dass fir finf der sechs getesteten Konstrukte
die Alternativhypothese angenommen und damit die formative Modellspezifikation
unterstellt werden kann. Lediglich das Konstrukt Vertrauen deutet auf eine reflektive
Modellspezifikation hin. Damit unterstiitzt die statistische Analyse die theoretischen
Voruberlegungen. Entsprechend wird die formative Modellspezifikation fir alle
sechs Konstrukte beibehalten. Die Entscheidung basiert auf der Empfehlung, dass
der Test der CTA die theoretischen Voriiberlegungen lediglich ergédnzen und nicht
als alleiniges Entscheidungskriterium herangezogen werden soll.5%”

5% Vgl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003): 203; Rossiter (2002): 317.

591 Gudergan (2008): 1238.

592 \/gl. Gudergan (2008): 1239.

593 \Vgl. Hair et al. (2017a): 243.

59 Zur detaillierten Beschreibung, wie Tetraden gebildet werden vergleiche Bollen und Ting (2000).
59 \/gl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003). 203.

5% \/gl. Hair et al. (2017a): 244.

597 \Vgl. Hair et al. (2017a): 243.
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Tabelle 34: Ergebnisse der Konfirmatorischen Tetrad Analyse®®

Konstrukt Tetrade p-Wert | Kl Entscheidung
Vertrauen Tges,auth,ehr,vertr 0,623 [-0,481, +0,305] | HO: reflektive
E— 0748 [-0,492, +0,366] Modellspezifikation
Tges,auth,ehr,zuv 0,291 [-0,435, +0,160]
Tges,ehr,zuv,auth 0,757 [-0,244, +0,322]
Tges,ehr,vertr,zuv 0,369 [-0,154, +0,344]
Fachkompetenz Tdynam flex,inno,intell | 0,366 [-0,353, +0,164] | H1: formative
Taymam foxmatimo 0702 [0,184, +0,248] Modellspezifikation
Tdynam fleximoyiels | 0,444 [-0,375, +0,199]
Taynam,imnoyielsfiex | 0,005 | [+0,029, +0,513]
Tdynam flex,inno,zuk 0,474 [-0,219, +0,394]
Tdynam flex,intellviels | 0,216 [-0,342, +0,116]
Tdynam,flexviels, zuk 0,126 [-0,087, +0,361]
Tdynam,inno,intell,zuk 0,509 [-0,473, +0,275]
Tdynam,inno,zukviels | 0,125 [-0,113, +0,472]
Sozialkompetenz | Tioermenschmitar,ofien | 0,144 [-0,082, +0,318] | H1: formative
Toermensenofenmiar | 0,006 | [:0,213, +0,238] | Modelispezifikation
Tioer,menschmitar.team | 0,005 | [+0,028, +0,440]
Tioer,mitarteammensch | 0,007 | [-0,263, -0,011]
Toermenschmitartol | 0,523 [-0,147, +0,247]
Troermensch offen.team | 0,050 [-0,046, +0,394]
Troermenschteamtol | 0,418 [-0,268, +0,137]
Troer,mitar offen tol 0,861 [-0,145, +0,128]
Troer,mitar.tol team 0,012° | [-0,339, -0,001]
Vertrauen Thod,ehrl,unverf.zuv 0,025 [+0,086, +1,150] | H1: formative
Tooaemzmumer | 0,426 | 0,339, +0,834] | Modellspezifikation
Kompetenz>%® Terfolintellmodeintel | 0,022 | [-0,599, -0,049] | H1: formative
Terfol,intellintellmode | 0,109 [-0,614, +0,055] Modellspezifikation
Spannung Taufr,cool froe,phant 0,003" | [+0,242, +1,099] | H1: formative
Tooooprortios 0,000" | 0171, +1,126] Modellspezifikation
"p<0,05 “p<0,01 " p<0,001

5% Eigene Ergebnisse.

59 Das in SmartPLS implementierte Verfahren benétigt mindestens vier manifeste Variablen pro
Konstrukt zur Durchfiihrung der CTA. Da das Konstrukt Kompetenz aus drei Indikatoren besteht
wird das Vorgehen von Gudergan et al. (2008) adaptiert. Dem Konstrukt Kompetenz wird eine
weitere manifeste Variable aus einem anderen Messmodell hinzugeflgt (vgl. Gudergan et al.
(2008): 1245).
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5.4.8.4 Vollstandiges Pfadmodell der Untersuchung

Nachdem die Messmodelle nun spezifiziert sind, kann das Pfadmodell vollstandig
aufgestellt werden. Die graphische Darstellung in Abbildung 28 stellt die zu unter-
suchenden Beziehungen zwischen den Variablen dar. Ein Pfadmodell besteht all-
gemein aus zwei Elementen: Dem Strukturmodell und dem Messmodell. Das Struk-
turmodell (auch inneres Modell genannt) stellt die Beziehungen zwischen den Kon-
strukten (als Ellipsen dargestellt) dar. Die zugehdrigen Messmodelle (auch duReres
Modell genannt) kennzeichnen die Beziehung zwischen den Konstrukten und den
Indikatoren (als Rechtecke dargestellt).6%0

Das vorliegende Pfadmodell beinhaltet mehrdimensionale Konstrukte. Die latenten
Variablen ,funktionale Imagefaktoren’, ,symbolische Imagefaktoren' und ,erfah-
rungsbasierte Imagefaktoren’ stellen sogenannte Konstrukte 2. Ordnung dar. Diese
komplexeren Konstrukte werden auf einem hoéheren Abstraktionsniveau operatio-
nalisiert. Die methodische Umsetzung in PLS wird nachfolgend erlautert.

600 \/gl. Hair et al. (2017a): 10f.
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5.4.8.5 Mehrdimensionale Konstrukte 2. Ordnung

Hierarchische Komponentenmodelle (Hierarchical Component Models, HCMs) be-
ziehen sich auf die Analyse mehrdimensionaler Konstrukte und verringern die zu-
grunde liegende Modellkomplexitat.5%! Ein hierarchisches Komponentenmodell be-
steht aus zwei Ebenen®%2:

- der Komponente hoherer Ordnung (High-Order Component, HOC; Kon-
strukte 2. Ordnung) und
- den Komponenten niedriger Ordnung (Lower-Order Components, LOC; Kon-

strukte 1. Ordnung).

Dabei erfassen die Komponenten niedriger Ordnung die Subdimensionen der ho-
heren Komponente. Fir die verschiedenen Beziehungen zwischen Komponenten
niedriger Ordnung und Komponenten héherer Ordnung existieren verschiedene Ar-
ten von hierarchischen Komponentenmodellen. Wird die Komponente héherer Ord-
nung formativ erfasst und die Indikatoren der Komponenten niedrigerer Ordnung
reflektiv gemessen, handelt es sich um ein reflektiv-formatives hierarchisches Kom-
ponentenmodell. Aus den verschiedenen Kombinationsmadglichkeiten ergeben sich
vier Typen fir hierarchische Komponentenmodelle: Neben dem reflektiv-formativen
(Typ 1) hierarchischen Komponentenmodell existieren reflektiv-reflektive (Typ ),
formativ-reflektive (Typ IlI) und formativ-formative (Typ IV) hierarchische Kompo-
nentenmodelle (vgl. Abbildung 29).603

ALBERS UND GOTz (2006) beschéftigen sich in ihrem Beitrag ber Messmodelle mit
Konstrukten 2. Ordnung mit der Sinnhaftigkeit der vier mdglichen Modellspezifikati-
onen. Die Modellspezifikation der Typen | und Il unterstellen eine reflektive Bezie-
hung zwischen dem Konstrukt héherer Ordnung und seinen Dimensionen. Inner-
halb eines reflektiven Messmodells erfassen die Indikatoren gleichwertig valide die
latente Variable und kdnnen somit als austauschbare Messinstrumente betrachtet
werden. Dies widerspricht jedoch der Idee eines mehrdimensionalen Konstruktes,
das sich aus verschiedenen Facetten zusammensetzt, die untereinander nicht aus-
tauschbar sind. So kommen die Autoren schlie8lich zu dem Schluss, ,dass unter-
schiedliche Dimensionen [...] als Konstrukte erster Ordnung immer formativ gegen-
iber dem Konstrukt zweiter Ordnung spezifiziert sein miissen. €%

601 \/gl. Hair et al. (2017a): 37.

602 Theoretisch ist eine Spezifizierung bis zur n-ten Ebene mdglich. In der Praxis finden bislang je-
doch nur hierarchische Komponentenmodelle mit zwei Ebenen Anwendung (vgl. Huber et al.
(2007): 27).

603 \/gl. Hair et al. (2017a): 239.

604 Albers und Go6tz (2006): 675.
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Abbildung 29: Mehrdimensionale Messmodelle 2. Ordnung®®®

Typ I: 1. Ordnung: reflektiv; 2. Ordnung: reflektiv Typ I: 1. Ordnung: reflektiv; 2. Ordnung: formativ

Indikator 1 Indikator 1
Indikator 2 Indikator 2
Indikator 3 Indikator 3

Indikator 6
Indikator 7

Indikator 6
Indikator 7

In ihrer Ubersichtsarbeit untersuchen RINGLE, SARSTEDT UND STRAUB (2012) alle em-
pirischen Studien in denen PLS-Strukturgleichungsmodelle Anwendung finden und
in der Zeitschrift MIS QUATERLY zwischen 1992 und 2011 veréffentlicht wurden. In
15 von insgesamt 65 Studien sind 25 hierarchische Komponentenmodelle enthal-
ten. Innerhalb dieser 25 Messmodelle mit Konstrukten 2. Ordnung finden am hau-
figsten Messmodelle des Typs || Anwendung (52 %), gefolgt von Modellspezifikati-
onen des Typs IV (24 %). Ein Flnftel aller Konstrukte 2. Ordnung sind reflektiv-
reflektiv (Typ 1) spezifiziert und lediglich 4 % der hierarchischen Komponentenmo-
delle entsprechen der Spezifikation des Typs 111.8% In Anlehnung an diese Studie
finden demnach auch in der Praxis hierarchische Komponentenmodelle, in denen
entsprechend der Plausibilitatsiiberlegungen von ALBERS UND GOTZ (2006) das Kon-
strukt 2. Ordnung formativ spezifiziert wird, haufiger Anwendung als Konstrukte 2.
Ordnung mit reflektiven Messmodellen.

Es existieren verschiedene Ansatze um hierarchische Komponentenmodelle in das
Messmodell einzubinden:

(1) die Methode der wiederholten Indikatoren (Repeated Indicators Ap-

proach);07

605 Eigene Darstellung in Anlehnung an Albers und G6tz (2006): 671; Jarvis/MacKenzie/Podsakoff
(2003): 205; Hair et al. (2017a): 240.

606 \/gl. Ringle/Sarstedt/Straub (2012): S6.

607 \Vgl. Hair et al. (2017a): 239f.
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(2) der hybride Ansatz (Hybrid Approach);8°8

(3) der Zwei-Stufen-Ansatz (Two-Stage Approach oder Sequential Latent Vari-
able Score Method) 8% auch als Faktorwert-basierter Ansatz bezeichnet®!°
und

(4) der Drei-Stufen-Ansatz (Three-Stage Approach).6'!

Die Methode der wiederholten Indikatoren nutzt die manifesten Variablen die den
Konstrukten 1. Ordnung zugrunde liegen doppelt, sie werden wiederholt zur Mes-
sung der Konstrukte 2. Ordnung eingesetzt. Das Verfahren zahlt zu den unkompli-
ziertesten Methoden zur Schatzung hierarchischer Komponentenmodelle,8'? es
fuhrt jedoch insbesondere bei formativ-formativen und reflektiv-formativen hierar-
chischen Komponentenmodellen zu Problemen im Rahmen der Modellschat-
zung.6'3

Der Hybridansatz orientiert sich an der Methode der wiederholten Indikatoren, dabei
wird jede Indikatorvariable nur einmal im Gesamtmodell verwendet, um kinstlich
korrelierte Residuen zu vermeiden. Die Indikatoren jedes Konstrukts 1. Ordnung
werden randomisiert aufgeteilt. Eine Halfte wird verwendet, um die Konstrukte 1.
Ordnung zu schatzen, und die andere Halfte, um die Konstrukte 2. Ordnung zu ve-
rifizieren.1 Die Methode der wiederholten Indikatoren und der hybride Ansatz er-
moglicht die Schatzung des hierarchischen Komponentenmodells in einem Gesamt-
modell.

Der Zwei-Stufen-Ansatz fuhrt die Modellschatzung hingegen in zwei Teilmodellen
durch. Teilmodell 1 berlcksichtigt die Beziehung zwischen den Konstrukten 1. Ord-
nung und deren Indikatoren. Teilmodell 2 schétzt die Beziehung zwischen den Kon-
strukten 2. Ordnung und den verbleibenden Konstrukten unter Verwendung der
Konstruktwerte (latente Variablen-Werte), die innerhalb des 1. Teilmodells ermittelt
und stellvertretend fir die Konstrukte 1. Ordnung eingesetzt werden.6'5

Der Drei-Stufen-Ansatz wurde von VAN RIEL ET AL. (2017) unter Verwendung der
Software ADANCO zur Schatzung varianzbasierter Strukturgleichungsmodelle entwi-
ckelt. Bislang finden innerhalb des Drei-Stufen-Ansatzes nur reflektiv spezifizierte

608 \/gl. Wilson und Henseler (2007): 792.

609 V/gl. Ringle/Sarstedt/Straub (2012): S8, Wetzels/Odekerken-Schréder/van Oppen (2009): 191.

610 \Vgl. Giere/Wirtz/Schilke (2006): 688; Storm van's Gravesande (2006): 255.

611 Vgl. van Riel et al. (2017): 463.

612 \/gl. Giere/Wirtz/Schilke (2006): 688.

613 Die R%-Werte der HOCs liegen (nahe) 1,0, d. h. dass die Varianz des HOCs fast vollstandig
durch die LOCs erklart wird, dies flinrt dazu das weitere Pfadkoeffizienten neben den LOCs
Werte nahe Null und keine Signifikanz aufweisen (vgl. Hair et al. (2017a): 240).

614 \Vgl. Wilson und Henseler (2007): 792f.

615 \/gl. Yi und Davis (2003): 159f.
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Konstrukte 1. Ordnung Berticksichtigung.8'® Innerhalb der 1. Stufe werden auch hier
die Konstrukte 2. Ordnung vorerst ausgeschlossen, um standardisierte Werte flr
die Konstrukte 1. Ordnung zu bestimmen.%'” Die 2. Stufe bericksichtigt die Kon-
strukte 2. Ordnung und zielt darauf ab, eine konsistente Schatzung fir das Struk-
turmodell zu erhalten. Innerhalb der 3. Stufe wird die Beziehung zwischen den Fak-
torwerten der Konstrukte 1. Ordnung und der Konstrukte 2. Ordnung bericksichtigt.
Der Drei-Stufen-Ansatz bietet den Vorteil, dass konsistente Schatzergebnisse ge-
liefert und die Anpassungsgiite des Strukturmodells anhand zweier globaler Gu-
temale beurteilt werden kann. Entsprechend kann die Nutzlichkeit der Konstrukte
2. Ordnung beurteilt werden.8'®

AbschlieRend ist noch anzumerken, dass hierarchische Komponentenmodelle
grundsatzlich auf Basis theoretischer/konzeptioneller Grundlagen aufgebaut sein
sollten.1°

5.4.8.6 Zwei-Stufen-Ansatz zur Messung der Konstrukte 2. Ordnung

Im vorliegenden Strukturgleichungsmodell liegen sowohl reflektiv als auch formativ
spezifizierte Konstrukte 1. Ordnung vor. Bei allen Konstrukten 2. Ordnung handelt
es sich um formativ spezifizierte Konstrukte, da die untergeordneten Konstrukte 1.
Ordnung, die einzelnen Dimensionen der Konstrukte 2. Ordnung widerspiegeln.
Dies geht mit den Plausibilitadtsiiberlegungen von ALBERS UND GOTz (2006) ein-
her.820 Entsprechend existieren Konstrukte 2. Ordnung des Typs Il (reflektiv-forma-
tive Konstrukte) und des Typs IV (formativ-formative Konstrukte) (vgl. Tabelle 35).

Tabelle 35: Modellspezifikation fiir Konstrukte 2. Ordnung®?!

Konstrukt 2. Ordnung Modellspezifikation
funktionale Arbeitgeberimagemerkmale formativ-formatives Konstrukt (Typ V)
symbolische Arbeitgeberimagemerkmale formativ-formatives Konstrukt (Typ V)
Arbeigaert;::'?rg:l;:ieer:lfmale reflektiv-formatives Konstrukt (Typ II)
funktionale Produktimagemerkmale reflektiv-formatives Konstrukt (Typ II)
symbolische Produktimagemerkmale formativ-formatives Konstrukt (Typ V)
erfahrungsbasierte Produktimagemerkmale reflektiv-formatives Konstrukt (Typ II)

616 \/gl. van Riel et al. (2017): 463.
617 \VVgl. van Riel et al. (2017): 465.
618 \/gl. van Riel et al. (2017): 473.
619 \gl. Hair et al. (2017a): 242.
620 \/gl. Kapitel 5.4.8.5.

621 Eigene Darstellung.
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Im Schrifttum zeichnet sich noch kein einheitlicher Standard zur Schatzung hierar-
chischer Komponentenmodelle ab.622 Innerhalb einer Simulationsstudie ziehen BE-
CKER, KLEIN UND WETZELS (2012) einen Vergleich zwischen der Methode der wieder-
holten Indikatoren (Modus A und Modus B),623 dem hybriden Ansatz sowie dem
Zwei Stufen Ansatz. Die besten Schatzergebnisse liefert die Methode der wieder-
holten Indikatoren im Modus B. Der Zwei-Stufen-Ansatz hebt sich als zweitbeste
Alternative hervor. Als ungeeignet erweisen sich die Methode der wiederholten In-
dikatoren im Modus A und der hybride Ansatz.62* Da die Methode der wiederholten
Indikatoren im Falle einer ungleichen Anzahl an Indikatoren tber die Konstrukte 1.
Ordnung jedoch fehleranfallig ist,®2® wird vorliegend zur Schéatzung der hierarchi-
schen Komponentenmodelle der Zwei-Stufen-Ansatz ausgewahlt.

Die Entscheidung stiitzt sich dabei nicht ausschlieflich auf die Ergebnisse der Si-
mulationsstudie von BECKER, KLEIN UND WETZELS (2012), die Ablehnung der (ibrigen
Verfahren erfolgt zusatzlich aufgrund verschiedener Ausschlusskriterien. So kann
der Drei-Stufen-Ansatz als Verfahren nicht angewendet werden, da nicht aus-
schlieBlich reflektiv spezifizierte Konstrukte 1. Ordnung vorliegen. Zudem werden
die Konstrukte 2. Ordnung ausschlieBlich formativ spezifiziert, dies wiirde unter Ver-
wendung des Ansatzes der wiederholten Indikatoren zu Schatzfehlern fiihren.526
Der hybride Ansatz wird zudem verworfen, weil er in der Praxis bisher kaum An-
wendung findet und bislang unklar ist, wie in Fallen einer ungeraden Zahl an Indi-
katoren vorgegangen werden soll.®2” Es besteht die Moglichkeit, den Zwei-Stufen-
Ansatz und die Methode der wiederholten Indikatoren zu kombinieren. Das Verfah-
ren der wiederholten Indikatoren wird angewandt, um Konstruktwerte flr die Kon-
strukte 1. Ordnung zu erhalten (1. Stufe), die innerhalb der 2. Stufe stellvertretend
fur die Konstrukte 2. Ordnung verwendet werden. Jedoch treten auch in Kombina-
tion beider Methoden Probleme im Falle einer ungleichen Anzahl an Indikatoren auf.
Konstrukte 1. Ordnung mit einer hdheren Anzahl Indikatoren werden starker ge-
wichtet als Konstrukte 1. Ordnung mit einer geringeren Anzahl Indikatoren, infolge-
dessen fiihrt die Analyse zu verzerrten Ergebnissen .28

622 \/gl. Giere/Wirtz/Schilke (2006): 687.

623 SmartPLS bietet zwei Modi zur Modellschatzung. Modus A wird zur Schatzung reflektiver Mo-
delle und Modus B zur Schatzung formativer Modelle verwendet. StandardmaRig wird Modus A
innerhalb der Methode der wiederholten Indikatoren verwendet.

624 \/gl. Becker/Klein/Wetzels (2012): 372.

625 \/gl. Hair et al. (2017a): 242.

626 \/gl. hierzu Fufnote 613.

627 \/gl. van Riel et al. (2017): 463.

628 \/gl. Hair et al. (2017a): 242.
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Der vorliegend gewéahlte Zwei-Stufen-Ansatz - auch Faktorwert-basierter Ansatz -
setzt sich aus funf Durchfiihrungsschritten zusammen. In der Literatur wird zusatz-
lich die Bildung eines Composite Second Order Scores (CSOS) empfohlen.

l. Stufe

1. Schritt: Berechnung der Faktorwerte®?°

Innerhalb der 1. Stufe werden die Konstrukte 2. Ordnung vollstédndig ausgeklammert
und die Konstrukte 1. Ordnung werden direkt in Beziehung zur endogenen Variab-
len gesetzt.%% In dieser Form wird das 1. Teilmodell geschatzt und fiir jedes Kon-
strukt 1. Ordnung wird ein Faktorwert pro Beobachtung ermittelt. Der Faktorwert gibt
als standardisierter Wert die Auspragung des Faktors (Konstrukt 1. Ordnung) flr
jeden Beobachtungsfall an.

Il. Stufe
2. Schritt: Messmodellspezifikation

Die zuvor berechneten Faktorwerte werden innerhalb der 2. Stufe als Indikatoren
zur Manifestierung der Konstrukte 2. Ordnung verwendet. Das Konstrukt 2. Ordnung
und dessen Indikatoren werden dabei formativ spezifiziert. Bei diesem Verfahren
besteht die Gefahr, dass unter diesen kuinstlichen Indikatoren hohe Multikollineari-
tat%3" herrscht. Daher wird in der Literatur die Bildung eines CSOS empfohlen.532
Das zugehdorige Verfahren wird in den nachsten Teilschritten beschrieben.

3. Schritt: Berechnung der Ladungen

Das innerhalb des 2. Schrittes spezifizierte Messmodell wird zunachst vorlaufig ge-
schatzt, um die Ladungen der kiinstlichen Indikatoren zu bestimmen.

629 |n der Literatur werden die Bezeichnungen Faktorwerte, Konstruktwerte oder latente Variablen
Werte synonym verwendet.

630 In Anlehnung an Becker/Klein/Wetzels (2012): 375.

631 Kollinearitat bezeichnet hohe Korrelationen zwischen zwei oder mehr als zwei Indikatoren (Mul-
tikollinearitat). Das Vorliegen von Kollinearitat ist mit methodischen Problemen verknupft (vgl.
Hair et al. (2017): 123).

632 \/gl. Giere/Wirtz/Schilke (2006): 689; Storm van's Gravesande (2006): 254; Jarvis/MacKen-
zie/Podsakoff (2003): 160.
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4. Schritt: Bildung des Composite Second Order Score

Die Faktorwerte, die innerhalb der 1. Stufe berechnet wurden (Schritt 1), werden mit
ihrer zugehorigen Ladung (Schritt 3) multipliziert und aufsummiert, um einen einzi-
gen aggregierten CSOS zu erhalten.

CSOS =) AjF;

wobei Aj die Ladung zwischen den kunstlichen Indikatoren j=1,...« und dem Kon-
strukt 2. Ordnung widerspiegeln und F;die Faktorwerte des Teilmodells 1 fir alle
Dimensionen der Konstrukte 1. Ordnung j=1,...« darstellen.t33

Die Bildung des CSOS wird auRerhalb der Software zur Schatzung varianzbasierter
Stukturgleichungsmodelle durchgefiihrt, vorliegend unter Verwendung von Excel.

5. Schritt: Schiatzung des endgiiltigen Strukturmodells

Der zuvor berechnete CSOS geht als manifester Indikator des Konstruktes 2. Ord-
nung in die Berechnung der Strukturbeziehungen ein.

Die theoretischen Ablaufschritte des Zwei-Stufen-Ansatzes, d. h. die Beziehungen
zwischen den Konstrukten und ihren Indikatoren unter Eliminierung der Konstrukte
1. Ordnung innerhalb der 2. Stufe werden zur Veranschaulichung in Abbildung 30
dargestellt.

Abbildung 30: Theoretische Darstellung des Zwei-Stufen-Ansatzes®*

1.Stufe 2.Stufe
endogene
Var.
Konstrukt /
1.0rdnung,
\/  Konstrukt
1.0rdnung,
Konstrukt
1.0rdnung,

(vorlaufig) (endgiiltig)
endogene endogene
Var. Var.

Konstrukt Konstrukt
2.0rdnung 2.0rdnung

exogene exogene
Var. Var.

Konstrukt
1.0rdnung,
Konstrukt
1.0rdnung,
Konstrukt
1.0rdnung,

exogene
Var.

633 \/gl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003): 160.
634 Eigene Darstellung in Anlehnung an Becker/Klein/Wetzels (2012): 382.
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5.4.8.7 Giiteprifung der Strukturgleichungsanalyse (Konstrukte 1. Ordnung)
Teilmodell A: Zur Messung der Arbeitgeberattraktivitat

In einem ersten Schritt werden die reflektiven Messmodelle Emotionale Reaktion,
Reaktion der Sinne und Intellektuelle Reaktion des Teilmodells A evaluiert. Es gilt
die Reliabilitat und die Validitat der Konstrukte bzw. ihrer Messmodelle anhand der
internen Konsistenz-Reliabilitat, der Konvergenzvaliditdt und der Diskriminanzvali-
ditat zu beurteilen. Zur Priifung der internen-Konsistenz-Reliabilitat stehen die Priif-
kriterien Cronbachs Alpha und die Composite-Reliabilitat (pc) zur Verfiigung. Beide
Kriterien nehmen Werte zwischen 0 und 1 an, wobei hdhere Werte eine hohere
Reliabilitdt bescheinigen. Cronbachs Alpha sollte einen Wert gréRer als 0,7 anneh-
men. Fur die Composite-Reliabilitat gelten Werte groRer/gleich 0,6 als akzeptabel,
Werte Uber 0,95 sind hingegen unerwiinscht. Die Konvergenzvaliditat wird Gber die
durchschnittlich erfasste Varianz (AVE) und die Ladungen der Indikatoren (Indi-
katorreliabilitat) evaluiert. Die Indikatorladung wird auf Signifikanz geprift und tber-
steigt bestenfalls den Schwellenwert von 0,708. Fur die AVE gilt ein zu erreichender
Mindestwert von 0,5.%%% Die Kriterien der Indikatorreliabilitat, Konvergenzvaliditat
und der Internen-Konsistenz-Reliabilitdt werden fur alle Konstrukte und deren Indi-
katoren erfillt (vgl. Tabelle 36).

635 \/gl. zu den aufgefiihrten Kriterien und zugrunde gelegten Grenzwerten die Ausfiihrungen in
Hair et al. (2017a): 96ff.
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Tabelle 36: Giitepriifung der reflektiven Messmodelle 1. Ordnung (Teilmodell A)®3¢

Konstrukt Indikatoren Indikatorreliabilitdt/ | Interne Konsistenz537
Konvergenzvaliditat

Ladung AVE Cronbachs | pc
(20708) |(205) |a(>07) |Z08<0.95)
Emotionale | [EM_herv] 0,822 0,702 |0,786™ 0,875™
Reaktion eV Stark] 0,766
[EM_berue] |0,918™
Reaktion | [Sl_eindr] | 0,858 | 0,769 | 0,701 | 0,869
der Sinne s -nien 0,896
Intellektuelle | IN_anregl®® | 0,763 | 0,809 | 0,766 | 0,895
Reaktion N "denke] | 0,883
[IN_neug] 0,916™

" p<0,001

Diskriminanzvaliditat liegt vor, wenn sich reflektiv spezifizierte Messmodelle empi-
risch hinreichend unterscheiden.®®® Traditionell wird das Fornell-Larcker-Krite-
rium®4° als PriifgréRe herangezogen und wird vorliegend erflllt (vgl. Tabelle 44, An-
hang). Da die Zuverlassigkeit des Fornell-Larcker-Kriteriums zur Bestimmung von
Diskriminanzvaliditatsproblemen in der Literatur jedoch angezweifelt wird, wird er-
ganzend das neuere HTMT-Kriterium (Heterotrait-Monotrait ratio of correlations)
herangezogen.®4' Das HTMT-Kriterium weist auf einen Mangel an Diskriminanzvali-
ditat zwischen den Konstrukten Reaktion der Sinne und Intellektuelle Reaktion hin,

636 Eigene Berechnungen.

637 Wahrend Cronbachs Alpha dazu neigt die Interne-Konsistenz-Reliabilitat zu unterschatzen, ten-
diert die Composite Reliabilitat (pc) zu vergleichsweise hohen Reliabilitdtsschatzungen. Der
wahre Wert liegt in der Regel zwischen beiden MaRzahlen, so dass es sinnvoll erscheint beide
Kriterien auszuwerten (vgl. Hair et al. (2017): 97).

638 Die Items [SI_anspr] und [IN_anreg] wurden zur Erreichung von Diskriminanzvaliditat eliminiert
(vgl. die weiterflihrenden Ausfiihrungen in diesem Abschnitt).

639 \/gl. Hair et al. (2017a): 273; Weiber und Miihlhaus (2014): 164.

640 Das Fornell-Larcker-Kriterium wird erfillt, wenn die Quadratwurzel der durchschnittlich erfassten
Varianz jedes Konstruktes groRer ist als seine hdchste Korrelation mit einem anderen Konstrukt
im Untersuchungsmodell (vgl. Huber et al. (2007): 36).

641 Das HTMT-Kriterium setzt die Korrelationen zwischen den Indikatoren, die unterschiedliche
Konstrukte messen, ins Verhaltnis zu den Korrelationen zwischen Indikatoren, die ihr eigenes
Konstrukt messen (vgl. Henseler/Ringle/Sarstedt (2015): 115ff.; Hair et al. (2017a): 102).
Ebenso bescheinigen Ab Hamid et al. (2017) dem HTMT-Kriterium eine hohere Sensitivitat und
Spezifitdt zur Ermittlung von Diskriminanzvaliditatsproblemen im Vergleich zu dem Fornell-
Larcker-Kriterium (vgl. Ab Hamid et al. (2017): 5).
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hier wird der kritische Schwellenwert von 0,9 Ubertroffen [0,977] und auch das zu-
gehorige Bootstrap-Konfidenzintervall enthalt den Wert 1 [0,905; 1,055].642 Zu dem
Umgang mit Diskriminanzvaliditatsproblemen unter Beibehaltung problematischer
Konstrukte existieren verschiedene Moglichkeiten.®*® Vorliegend werden Items, die
stark mit den Items der nicht theoretisch zugeordneten Konstrukte korreliert sind,
eliminiert. Dies betrifft die Items [SI_anspr] und [IN_anreg]. Die Werte des nun er-
flllten HTMT-Kriteriums sind in Tabelle 45 (Anhang) dargestellt.

Der zweite Schritt umfasst die Evaluation der formativ spezifizierten Messmodelle
Okonomischer Wert, Sozialer Wert, Inhaltlicher Anspruch, Work-Life-Balance,
Fachkompetenz, Vertrauen und Sozialkompetenz des Teilmodells A (vgl. Tabelle
37). Zwischen den Indikatoren der formativen Messmodelle liegt kein kritisches Ni-
veau an Kollinearitat vor. Zur Kollinearitdtsbewertung wird der Varianzinflationsfak-
tor (VIF) herangezogen.®* Entsprechend kann die Analyse bezlglich der Interpre-
tation der absoluten und relativen Beitrage der formativen Indikatoren fortgefuhrt
werden. Kann fir den Indikator ein signifikantes Gewicht verifiziert werden, kann
der Indikator als relativ relevant zur Messung der latenten Variable bewertet werden.
Indikatoren mit einem nicht signifikanten Gewicht sind nicht zwangslaufig aus dem
Messmodell auszuschlieen: Weilt die Ladung ein hohes oder aber signifikantes
Gewicht auf, kann der Indikator als absolut relevant interpretiert werden und hat
seinen Platz im Messmodell verdient. Vorliegend konnen alle Indikatoren der forma-
tiven Messmodelle als absolut und/oder relativ relevant zur Messung des jeweiligen
Konstruktes bewertet werden (vgl. Tabelle 37).%45 Jedoch weisen drei Indikatoren
ein nicht postuliertes negatives Vorzeichen auf. Ein negativer Zusammenhang zwi-
schen dem Indikator zuverlassig [tolerant] und dem Ubergeordneten Konstrukt Ver-
trauen [Sozialkompetenz] ist vorliegend nicht erklarbar, infolgedessen werden die
Indikatoren [WLB_privat], [VT_zuv], [SZ_tol] aus der Analyse ausgeschlossen.

642 Zu den herangezogenen Schwellenwerten vgl. Henseler/Ringle/Sarstedt (2015): 121f. und Hair
et al. (2017a): 103.

643 \/gl. Hair et al. (2017a): 104f.

644 \/gl. Hair et al. (2017a): 125.

645 \/gl. zu den aufgefiihrten Kriterien und zugrunde gelegten Grenzwerten (siehe Tabelle) die Aus-
fuhrungen in Hair et al. (2017a): 123ff.
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Tabelle 37: Giitepriifung der formativen Messmodelle 1. Ordnung (Teilmodell A)&4¢

Konstrukt Indikatoren VIF (< 5) Gewicht (>0,1) Ladung (=0,5)
Okonomischer [OW_geha] 1,742 0,077"s 0,611
Wert [OW_zusat] 1,598 0,185"s. 0,655
[OW_siche] 1,336 0,265™ 0,682™
[OW_aufst] 1,699 0,182ns. 0,695™
[OW_erfol] 1,617 0,580™ 0,906™
Sozialer Wert [SW_klima] 1,690 0,370™ 0,814™
[SW_team] 1,512 0,234" 0,699
[SW_hiera] 1,175 0,123ns. 0,484
[SW_nachh] 1,492 0,543 0,875
Inhaltlicher [IA_weibil] 1,537 0,245 0,722
Anspruch [IA_abwe] 1,578 0611 0,916™
[IA_abteil] 1,230 0,110"s 0,500™
[IA_verant] 1,558 0,276 0,756
Work-Life- [WLB_ausgew] 1,559 0,567" 0,851
Balance PWLB privag 1.606 -0.092ns. 0.541"
[WLB_homeoff] 1,201 0,525 0,791
[WLB_jobfam] 1,528 0,155 0,661
Fachkompetenz [FK_dynam] 1,856 0,158ns: 0,690
[FK_flex] 1,761 0,071 0,661
[FK_inno] 2,041 0,231ns. 0,797
[FK_intell] 1,472 0,072ns 0,580
[FK viels] 1,598 0,345" 0,786™
[FK_zuk] 2,009 0,401" 0,864
Vertrauen [VT_ges] 1,555 0,189ns: 0,699
[VT_auth] 1,780 0,291 0,803™
[VT_ehr] 3,748 0,355 0,931™
VT _vertr] 3,206 0,336" 0,906™
M —zuv} 912 -0;060"-: 0:654™
Sozialkompetenz | [SZ_foer] 2,007 0,282ns: 0,824™
[SZ_mitar] 2,259 0,097"= 0,755
[SZ_offe] 1,678 0,336 0,810™
[SZ_mens] 2,092 0,271ns 0,805™
[SZ_team] 2,222 0,253ns- 0,808
[SZ-tel} 2,324 04740 0:664™
" p<0,05 “p<0,01 "'p<0,001 ns-nicht signifikant

646 Eigene Berechnungen.
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Teilmodell B: Zur Messung der Produktattraktivitat

Zunéchst werden die reflektiven Messmodelle Qualitét, Preis, Okologischer Wert,
Genuss, Gesundheitswert, Verpackung, Emotionale Reaktion, Reaktion der Sinne
und Intellektuelle Reaktion zur Bestimmung der Produktattraktivitat evaluiert. Mit
Ausnahme der reflektiven Messmodelle Preis und Intellektuelle Reaktion werden
die Kriterien der Indikatorreliabilitat, der Konvergenzvaliditat und der Internen-Kon-
sistenz-Reliabilitat erfillt (vgl. Tabelle 38). Beziiglich der Indikatorreliabilitat wird zu
einer grundsatzlichen Eliminierung eines Indikators erst ab einer sehr geringen La-
dung unter 0,4 geraten.®*” Dennoch empfiehlt es sich fiir Indikatoren mit einer La-
dung unterhalb von 0,7 jedoch gréRer/gleich 0,4 zu prifen, ob sich die Malte zur
Bestimmung der Internen-Konsistenz-Reliabilitat infolge einer Elimination des/der
Indikators/Indikatoren verbessert/n.6*¢ Anhand dieser Empfehlung werden die Indi-
katoren [PR_hoch] und [IN_anreg] entfernt. Begriindet wird dieser Schritt durch ver-
besserte Glutemale in Bezug auf die Konvergenzvaliditat und Interne-Konsistenz-
Reliabilitat der betreffenden Konstrukte.

In Hinblick auf die Uberpriifung der Diskriminanzvaliditat der reflektiven Messmo-
delle im Teilmodell B verweist das Fornell-Larcker-Kriterium auf Disk