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Zusammenfassung

In der vorliegenden Arbeit wurde der Einfluss des Fachkraftemangels sowie der Gene-
ration Y auf das Succession Planning von dsterreichischen Unternehmen untersucht.
Dazu wurden 10 qualitative Interviews mit 12 Unternehmens- und Personalberaterin-
nen und -beratern durchgefiihrt, mit unterschiedlichen Ergebnissen: die befragten Ex-
pertinnen und Experten nehmen einen Fachkraftemangel in Osterreich wahr, allerdings
nicht in allen Bereichen und Branchen. Die beobachteten Entwicklungstrends Richtung
akademische Ausbildung verscharfen den Fachkraftemangel in einigen Branchen zu-
nehmend. Die Einfiihrung einer strategischen Nachfolgeplanung wird als durchwegs
sinnvoll fir Unternehmen erachtet um einen nachhaltigen Bestand am Markt sicherzu-
stellen. Bedingt durch die sich kontinuierlich veranderten Umwelteinflisse ist flir Unter-
nehmen ein wesentlicher Erfolgsfaktor, jene Positionen zu definieren, die unterneh-
menskritisch sind und fir die eine rechtzeitige Nachfolge zu gewahrleisten ist um das

Expertenwissen im Unternehmen sicherzustellen.

Schlusselbegriffe: Succession Planning, Nachfolgeplanung, Fachkraftemangel, Gene-
ration Y, Nachfolgemanagement, Arbeitskraftemangel, Succession Management,

Nachwuchsmangel

Abstract

The purpose of this work is to evaluate the influence of the shortage of skilled workers
as well as the Generation Y on Succession Planning of Austrian companies. 10 qualita-
tive interviews with 12 business and personnel consultants were conducted, with va-
rying results: the interviewed experts experience a lack of skilled labour in Austria,
however not all industries and professional groups are affected. The observed develo-
pment trends are heading towards academic educations, which exacerbates the shor-
tage of skilled workers in some industries. The implementation of Succession Planning
is considered useful in order to ensure the survival and sustainability of companies in
the market. Due to the continuously changing environmental impacts, it is a crucial
success factor for companies to define positions, which are business-critical and to
assure a proper succession in order to keep required expert knowledge within the

company.

Keywords: Succession Planning, succession plan, shortage of skilled workers, Genera-

tion Y, lack of skilled labour, Succession Management, shortage of young people
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

,Der sich immer starker abzeichnende Fachkraftemangel gilt als besondere Herausfor-
derung auf dem Arbeitsmarkt und damit auch im Gesellschafts und Wirtschaftssystem
allgemein.” (Kopf et al., 2015, S. 61).

In Zeiten in denen Fachkraftemangel dominierend zu sein scheint und somit viele Un-
ternehmen handeringend nach fachlich hoch qualifiziertem Personal suchen, erhalt der
interne Prozess zur Nachfolgeplanung (auch ,Succession Planning“ genannt) von stra-
tegisch wichtigen Positionen einen immer héheren Stellenwert in Unternehmen welt-
weit. Das Institut fir Arbeitsmarkt — und Berufsforschung der Bundesanstalt fiir Arbeit
in Deutschland hat bereits im Jahr 2003 in ihrer Ausgabe berichtet, dass Deutschland
langfristig auf einen Fachkraftemangel zu steuert (IAB Kurzbericht, 2003, S. 1). Grinde
hierfir sind unter anderem die Globalisierung, demografische Entwicklung und auch

die unterschiedliche Entwicklung der Ausbildungswege.

Einen Vergleich bietet die Grafik des bereits oben erwdhnten Instituts Uber die unter-
schiedlichen Bildungswege in kategorisierten Altersklassen, verdeutlicht anhand des

Jahres 1998 und einer Prognose fiir das Jahr 2015:

Abbildung 1: Altersstruktur der Erwerbspersonen im Jahr 1998 und 2015

Altersstruktur der Erwerbspersonen™ 1998 und 2015 in Deutschland
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Quelle: http://doku.iab.de/kurzber/2003/kb0903.pdf (IAB Kurzbericht, 2003, Ausgabe
Nr.9)




Abbildung 1 zeigt einen eher pessimistischen Ausblick fir das Jahr 2015. Die Autoren
gehen in einem Zeitraum von 17 Jahren von einem Ruckgang an Personen mit Hoch-
bzw. Fachhochschulabschluss von 28% im Jahr 1998 auf nur 19% im Jahr 2015 aus.
Ahnliches gilt fir Personen mit Berufsschulabschluss, auch hier wird ein Riickgang von
36 auf 31% im Jahr 2015 prognostiziert.

Beck (2014, S.1) kommt in seinem Buch zu einer ahnlichen Prognose: ,Bereits im Jahr
2015 konnten so auf dem Arbeitsmarkt circa drei Millionen Arbeitnehmerinnen und Ar-
beithehmer fehlen, (...). Der Arbeitskraftemangel betrifft grofitenteils die Gruppe der
Hochschulabsolventen. Bezogen auf das Jahr 2015 kénnten rund eine Million Stellen
fur Akademiker nicht mehr besetzt werden.“ Es wird angenommen, dass Akademike-
rinnen und Akademiker in die Kategorie ,Fachkrafte“ fallen, daher erschlie3t sich aus
dieser Prognose, dass der Arbeitskraftemangel primar einen Fachkraftemangel dar-

stellt.

Diesem Szenario widersprechen die Forschungs — und Arbeitsergebnisse aus dem
Bundesinstitut fur Berufsbildung in Deutschland. Die Autoren rechnen zwar mit einer
demografiebedingten Reduktion von Erwerbstatigen, ihren Berechnungen zufolge wer-
den im Zeitraum von 2010 bis 2030 rund 19 Millionen Personen aus dem Erwerbsleben
ausscheiden (Helmrich, Zika, Kalinowski, Wolter, 2012, S. 4). Demgegenuber steht
eine Prognose von ungefahr 15 Millionen Neueintritten im genannten Zeitraum. Die
Herausforderung dieser Veranderung ist nicht nur die geringe Anzahl an Erwerbstati-
gen, sondern auch, wie Abbildung 1 richtig gezeigt hat, die unterschiedlichen Entwick-
lungstrends. Die Autoren des Bundesinstitut fir Berufsbildung halten fest, dass die
Zahl der Akademikerinnen und Akademiker um insgesamt 24,8% steigen wird. Diese
Bildungsgruppe ist auch die einzige die im Zeitraum zwischen 2010 und 2013 einen
Zuwachs aufweist. Im Vergleich: der Rickgang bei Erwerbspersonen mit einer abge-
schlossenen Berufsausbildung betragt 19,3% und bei Fachschulabsolventen rund
9,3%. Die Ergebnisse des Bundesinstituts fir Berufsbildung in Deutschland zeigen,
dass zwar ein Fachkraftemangel bis 2030 zu erwarten ist, dieser allerdings die Bil-

dungsgruppe der Akademikerinnen und Akademiker verschont.

Diese zwei Studien verdeutlichen die Diskrepanz in der Wahrnehmung wer von einem
Arbeitskraftemangel betroffen ist. Die vorliegende Arbeit verfolgt unter anderem das
Ziel, zu eruieren, ob aus der Sicht von Unternehmens- und Personalberaterinnen und -
beratern ein Fachkraftemangel in Osterreich vorliegt und wie sich dieser charakteri-

siert.



Wie bereits eingangs erwahnt, hat ein Fachkraftemangel Auswirkungen auf Unterneh-
men, die handeringend nach fachlich hoch qualifiziertem Personal suchen. Dies beein-
flusst unter anderem den internen Prozess der Nachfolgeplanung von strategisch wich-

tigen Positionen.

Acemyan-Steffens und Neuhauser (2011, S. 65) beschreiben den Zweck von Succes-
sion Planning wie folgt: ,Eine systematische Nachfolgeplanung sollte sich fir alle Mit-
arbeitergruppen langfristig so gestalten, dass Besetzungsengpasse frihzeitig gelést
werden konnen und die Arbeitnehmenden das Unternehmen als einen attraktiven Ar-
beitgeber wahrnehmen (beispielsweise lassen sich mit Hilfe von verschiedenen Karrie-
remodellen Bindungswirkungen erzielen).“ Daraus lassen sich die Definition von Suc-
cession Planning sowie Ziele die verfolgt werden, schlielen. Zum einen, soll eine be-
reits bzw. bald vakante Stelle, mdglichst rasch mit einer qualifizierten Nachfolgerin
bzw. einem qualifizierten Nachfolger besetzt werden. Wenn es sich hierbei um eine
strategisch wichtige Positionen handelt, ist zudem der Wissenstransfer zwischen der
ausscheidenden Expertin bzw. dem ausscheidenden Experten und der neuen Fach-
kraft essentiell. Der Transfer von Wissen kann im Idealfall schon friih beginnen, wenn
die nachfolgende Person bereits definiert und im Unternehmen téatig ist. Dies setzt al-
lerdings voraus, dass im Unternehmen beschaftigte fachlich qualifizierte Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter langfristig dem Unternehmen erhalten bleiben. Dies fihrt zu einem
weiteren Ziel von Succession Planning, namlich die Planbarkeit fur aufstrebende Fach-
krafte eine strategisch wichtige Position in Zukunft einnehmen zu kénnen. Dies erhdht
die Arbeitgeberattraktivitat und hat positive Auswirkungen auf die Unternehmensbin-
dung. Straubinger erganzt, dass durch die Aufstiegs- und Umstiegschancen der Ein-
fluss und das Ansehen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbessert werden, zudem
fuhrt das Ausflhren anspruchsvollerer Arbeit zu mehr Selbstverwirklichung (Straubin-
ger, 2008, S.11).

Bis jetzt ist allerdings unberucksichtigt geblieben, wie sich jene Personen charakterisie-
ren, die als potentielle Nachfolgerinnen und Nachfolger in der strategischen Nachfol-
geplanung gehandelt werden. Diese Personengruppe stellt einen wichtigen Einflussfak-
tor auf das Succession Planning von Unternehmen dar und soll im Folgenden naher

beschrieben werden.

.Besonderes Interesse liegt derzeit auf der jingsten Generation von Arbeitnehmern,
der sogenannten Generation Y, da diese aktuell und vor allem in den nachsten Jahren
in den Arbeitsmarkt drangt.“ (Dahimanns, 2014, S. 10). Es handelt sich somit um jene

Gruppe von Menschen, die entweder bald auf den Arbeitsmarkt stollen oder bereits



seit ein paar Jahren Berufserfahrung sammeln konnten. Sie sind eine wichtige Ziel-

gruppe fir die Nachfolgeplanung von Unternehmen.

Die Generation Y weist, wie auch die Generationen davor, einige Gemeinsamkeiten in
Bezug auf Entscheidungskriterien fiir die Wahl des Arbeitgebers sowie Arbeitsplatzes
und auch der persénlichen Entwicklung auf. Unter anderem wird sie als fordernder als
Vorgenerationen beschrieben, dies wiederum wirkt sich auf die Unternehmen und de-
ren Umgang mit dieser Generation aus. Hurrelmann und Albrecht (2014, S.14) fassen
die Charakteristika der Generation Y wie folgt zusammen ,Sie nutzt spielerisch das
Internet, zeigt sich unbekiimmert ob der Unsicherheit in der Arbeitswelt und versucht,
moglichst gute Leistung zu bringen. Das sind nach Ubereinstimmender Auffassung der
Jugendforschung die Merkmale, die junge Menschen heute ganz besonders kenn-

zeichnen®.

Um auf den eingangs beschriebenen Fachkraftemangel zurick zu kommen, ist es
wichtig, die Entwicklungstrends der Generation Y zu hinterfragen, um zu eruieren, ob
es einen Fachkraftemangel gibt. Mit ,Entwicklungstrends® ist in dieser Arbeit gemeint,
welche Ausbildungswege diese Gruppe einschlagen mdchte bzw. eingeschlagen hat.

Also in welche Richtung sie sich entwickeln mdchte.

Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, zu eruieren, ob aus der Sicht von Unterneh-
mens- und Personalberaterinnen und -beratern ein Fachkraftemangel in Osterreich
vorliegt und wie sich dieser auf das Succession Planning von Unternehmen auswirkt.
Zudem werden die Entwicklungstrends der Generation Y hinterfragt und deren Auswir-

kungen auf die Nachfolgeplanung eruiert.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist somit die Beantwortung der folgenden Forschungs-
frage:

Hat aus Sicht von Unternehmens- bzw. Personalberaterinnen und -berater ein
moglicher Fachkriaftemangel Auswirkungen auf die strategische Nachfolgepla-

nung von Unternehmen?
Der Einfluss der Generation wird in einer Unterfrage behandelt:

Welche Auswirkungen hat die Generation Y auf die strategische Nachfolgepla-

nung von Unternehmen?



1.2 Aufbau und Zielsetzung der Arbeit

Der Aufbau dieser Arbeit gliedert sich in einen Theorieteil sowie einen empirischen
Teil.

Im Theorieteil (siehe Kapitel 2.1) wird in einem ersten Schritt das Konzept der Nachfol-
geplanung naher erlautert. Um ein theoretisches Verstandnis zu schaffen, wird die De-
finition und Zielsetzung von Succession Planning, die Ermittlung von Schlisselpositio-
nen, der Prozess der Nachfolgeplanung sowie unterschiedliche Konzepte prasentiert.
Abschlielend werden Vor — und Nachteile einer strategischen Nachfolgeplanung her-

vorgehoben.

In einem nachsten Schritt wird ein moglicher Fachkraftemangel theoretisch untersucht.
Besonderes Augenmerk wird auf die unterschiedliche Wahrnehmung und Auspragun-
gen des Fachkraftemangels in der Literatur gelegt sowie Auswirkungen auf Unterneh-

men erklart.

Im dritten Schritt werden die Charakteristika und Besonderheiten der Generation Y
dargestellt. Wie auch bei den Generationen davor, herrschen in der Literatur viele un-
terschiedliche Definitionen vor, in dieser Arbeit werden einige beispielhaft erlautert um

die Generation Y zu beschreiben.

Ziel des Theoriekapitels ist es, ein theoretisches Verstandnis fur Succession Planning
und dessen Ziele und Besonderheiten herzustellen, verschiedene Studien zum Fach-
kraftemangel zu prasentieren und die Ursachen der unterschiedlichen Wahrnehmung
des Fachkraftemangels zu erldutern. Zudem sollen die in der Literatur genannten Aus-
wirkungen des Fachkraftemangels auf Unternehmen verstandlich dargestellt werden.
Trotz unterschiedlicher Definitionen in der Literatur, wird die Generation Y anhand ver-
schiedener Charakteristika beschrieben und ein Bild jener Personengruppe erzeugt,
die eine wichtige Zielgruppe fir Unternehmen als potentielle Nachfolgerinnen und

Nachfolger im Succession Planning darstellen.

AnschlielRend wird der Zusammenhang zwischen der strategischen Nachfolgeplanung
mit dem Fachkraftemangel und der Generation Y erldutert. Das Ziel ist, theoretisch zu
erklaren, ob ein moéglicher Fachkraftemangel Auswirkungen auf das Succession Plan-
ning von Unternehmen hat und welche Rolle die Generation Y in Bezug auf die Nach-

folgeplanung spielt.

Der empirische Teil erldutert die im Theorieteil dargestellten Inhalte aus Sicht von Un-

ternehmens — und Personalberaterinnen und -berater. Mithilfe eines Leitfadens, der in



folgende Schwerpunkte untergliedert ist ,Succession Planning®, ,Fachkraftemangel,
,Generation Y* sowie ,Succession Planning in Verbindung mit Fachkraftemangel und
Generation Y“ wurde in halbstrukturierten Interviews die Sicht von 12 interviewten Un-
ternehmens — und Personalberaterinnen und -beratern hinterfragt, um die Forschungs-
sowie Unterfrage empirisch zu beantworten. Die Interviews gestalteten sich in 2 Dop-
pelinterviews und 8 Einzelinterviews, wobei die Beantwortung der Fragen des letzten
Interviews in schriftlicher Form erfolgte. Bei der Durchfihrung der Doppelinterviews ist
anzumerken, dass sich die Befragten die Themenschwerpunkte aufgeteilt haben, es ist
somit immer eine Aussage bzw. Meinung pro Frage abgegeben worden. Im Folgenden
ist daher zusammengefasst von 10 Interviews und 10 Beraterinnen und Beratern die
Rede.

Fur die Befragung wurden Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater
ausgewahlt, da diese, um Unternehmen im Hinblick auf ihren Personalbedarf beraten
zu kénnen, einen aktuellen Uberblick tiber den Markt und deren Bedarf- und Nachfra-
gesituation haben missen. Die Frage, ob es einen Fachkraftemangel in Osterreich gibt
und wie sich dieser auf Unternehmen auswirkt, kann somit von Beratungsfirmen be-
antwortet werden. Zudem unterstitzen die Beraterinnen und Berater die Unternehmen
bei der Rekrutierung von Personal. Um die Personalsuche fir ein Unternehmen, das
eine Fuhrungs — oder Fachkraft sucht, zu unterstitzen, ist eine genaue Analyse des
Marktes und der potentiellen neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter notwendig. Aus
diesem Grund ist es essentiell fir Beratungsfirmen zu wissen, welche Qualifikationen
auf dem Markt vorherrschen und welche Qualifikationen zukinftig auf den Markt kom-
men. Die Interviewten sind somit in der Lage die Charakteristika der Generation Y aus
ihrer Erfahrung zu beschreiben und deren Auswirkungen auf Unternehmen und die
strategische Nachfolgeplanung einzuschatzen. Da Succession Planning ein immer
wichtigeres Thema fir Unternehmen wird, diese meist allerdings mangels Erfahrung
oder verfiugbaren Ressourcen einen strategischen Nachfolgeprozess nicht selbststan-
dig einfihren kénnen, werden immer 6fter Beratungsfirmen als Unterstlitzung herange-
zogen. Die Interviewten wurden nach ihrer Erfahrung in der Einfihrung einer strategi-
schen Nachfolgeplanung sowie nach maglichen Herausforderungen befragt. Zudem
wurde hinterfragt, welche Konzepte von Succession Planning in der Praxis Anwendung

finden.

Abschlieend wurde dann die Verstrickung von Succession Planning mit einem mdogli-
chen Fachkraftemangel sowie die Auswirkungen der Generation Y hinterfragt. Die
Kernaussagen der Unternehmens- bzw. Personalberaterinnen und -berater werden

zusammengefasst und in einem Kategoriensystem dargestellt. Die Ergebnisse aus



dem empirischen Teil werden mit jenen Darstellungen aus der Literatur im Theorieteil

verglichen und interpretiert um die Forschungs- sowie Unterfrage zu beantworten.

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist, verschiedene Einflussfaktoren auf die stra-
tegische Nachfolgeplanung theoretisch zu erklaren und empirisch zu Gberprifen. An-
hand der Antworten der Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater soll
ein Gefuhl fur die Generation Y und deren Eigenschaften und Einflussbereich geschaf-
fen werden. Zudem soll das Phanomen ,Fachkraftemangel beleuchtet werden. In den
Medien wird immer wieder unter dem Schlagwort ,Fachkraftemangel® polarisiert, dass
Osterreich bzw. Deutschland die Fachkrafte ausgehen und teilweise dramatische Aus-
sichten fur die Zukunft von Unternehmen skizziert. Wie eingangs erlautert, ergeben
Studien, die teilweise zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen kommen, kein klares Bild
der Situation am Arbeitsmarkt. Ziel dieser Arbeit ist zu eruieren, wie die Beraterinnen
und Berater 6sterreichischer Unternehmens — und Personalberatungsfirmen die Situa-
tion am Arbeitsmarkt beurteilen und wie sie den Einfluss dieser Entwicklung auf das
Succession Planning von Unternehmen einschatzen. Darauf aufbauend werden Hand-
lungsempfehlungen fur Unternehmen abgeleitet und Vorschlage fur weitere Studien

und Forschungen gegeben.

2 Theoretischer Hintergrund

Bevor die Aussagen der befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -
berater prasentiert werden und versucht wird, die Forschungs — und Unterfrage empi-
risch zu beantworten, wird der theoretische Hintergrund dargestellt. Die nachfolgenden
Kapiteln lassen sich in drei Schwerpunkte gliedern: Succession Planning, Fachkrafte-
mangel und Generation Y. Die Unterkategorien geben einen Einblick in die Auswertung

aktueller Daten und Literatur zu den genannten Schwerpunkten.

Ziel dieses Kapitels ist es, die Forschungs — sowie Unterfrage theoretisch zu beantwor-

ten.

2.1. Succession Planning

Ziel des ersten Unterkapitels ist es, Succession Planning theoretisch zu erklaren. Da

es in der Literatur kein einheitliches Konzept gibt, sondern verschiedenste Ansatze
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vertreten sind, fokussiert die vorliegende Arbeit darauf, einen Einblick in theoretische

Definitionen zu liefern.

21.1. Definition von Succession Planning

,As its most basic, succession planning refers to ensuring an organisation has the right
people, with the right skills, in the right place, at the right time.“ (McDonnell and Col-
lings, 2011, S. 63).

Das Zitat von McDonnell und Collings verdeutlicht, den relativ simplen Ansatz von
Succession Planning, namlich die richtige Kandidatin bzw. den richtigen Kandidaten
mit ihren bzw. seinen geeigneten Fahigkeiten und Fertigkeiten, einer entsprechenden
Position im Unternehmen zuzuordnen und dies zum passenden Zeitpunkt. Es darf an-
genommen werden, dass sich der passende Zeitpunkt darauf bezieht, eine vakante

Stelle zu besetzen bzw. eine bald freiwerdende Position rechtzeitig zu tbernehmen.

Unter Nachfolgeplanung ,(..) versteht man die vorbereitende Planung, um einen aktuel-
len Stelleninhaber, wenn dieser durch Ruhestand oder Kiindigung ausscheidet, bei
Bedarf zeitnah ersetzen zu kénnen. Zur Nachfolgeplanung gehdéren die frihzeitige Ein-
fihrung des Nachfolgers in die zu besetzende Position und die damit verbundenen
Aufgaben und Verantwortungen.” (Rohrschneider und Lorenz, 2011, S. 77). Unter
Succession Planning wird somit ein Prozess verstanden, der den Wissenstransfer von
einer aus dem Unternehmen ausscheidenden Person zu einer nachfolgenden Person
sicherstellen soll. ,Gerade in hoch spezialisierten Bereichen spielt Wissensmanage-
ment im Sinne eines Transfers zwischen den Generationen und einer nachhaltigen

Nachfolgeplanung eine wichtige Rolle.“ (Orth und Schuller, 2015, S. 141).

Durch eine friihzeitige Planung kann ein Arbeitgeber auf geplante Abgange, wie etwa
Pensionierungen, rechtzeitig reagieren und entweder intern eine Nachfolgerin bzw.
einen Nachfolger nominieren und ausbilden oder eine externe Kandidatin bzw. einen
externen Kandidaten aufnehmen und auf die zu ibernehmende Stelle vorbereiten. Die
strategische Nachfolgeplanung hat auch den Vorteil, dass sich Arbeitgeber friihzeitig
mit moglichen Abgéangen beschaftigen, und dadurch die Moéglichkeit gegeben ist, MaRk-
nahmen zu ergreifen um potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger im Unternehmen
zu identifizieren. Dies kann zum Beispiel in Form von Potentialanalysen erfolgen. Auch
Stellenbeschreibungen dienen als wichtiges Werkzeug bei der Identifikation wichtiger

Tatigkeiten und Qualifikationen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.



Die Prasentationsunterlage zu Succession Planning der Consent Personal — und Bera-

tungsfirma (2016, S. 2) definiert die strategische Nachfolgeplanung wie folgt:

* Succession Planning ist die ,ldentifizierung und Entwicklung potenzieller Nach-
folger fur Schlisselpositionen in einer Organisation durch systematische Eva-
luation und Schulung.“ (Consent Personal — und Beratungsfirma, 2016, S. 2)

* Succession Planning stellt sicher, dass die bendétigten Schllsselpositionen ei-
nes Unternehmens erkannt werden und die daftir notwendigen Fahigkeiten und

Qualifikationen entwickelt werden

Zudem halt Consent (2016, S. 2) fest, dass ,im Prinzip jede Firma (unabhangig von
ihrer GroRe), die darauf bedacht ist, ihre Schlisselpositionen mit hoher Qualitat nach

zu besetzen* eine strategische Nachfolgeplanung einfuhren sollte.

Diese Aussage setzt voraus, dass auch kleinere Unternehmen genigend Ressourcen
aufbringen kénnen, um Succession Planning einzufiihren. Es kann davon ausgegan-
gen werden, dass dies in der Praxis nicht immer der Fall ist. Dies begrundet sich durch
den, in fast jeder Branche beobachtbaren, Kosten— und Spardruck. Falls allerdings
auch kleinere Unternehmen ausreichend finanzielle und zeitliche Ressourcen aufbrin-
gen kénnen, um eine strategische Nachfolgeplanung zu implementieren, bietet dies
eine Reihe von Vorteilen, die in Kapitel 2.1.4 ,Vor — und Nachteile von Succession
Planning® naher beschrieben werden. Aus rein theoretischer Sicht, liegt die Annahme
nahe, dass die Einfiihrung einer strategischen Nachfolgeplanung fiir jedes Unterneh-
men ratsam ist und einen wertvollen Beitrag zu einem nachhaltigen und erfolgreichen

Bestand des Unternehmens am Markt darstellt.

Lewis und Heckman (2006, S. 140) beschreiben Succession Planning als ,a deliberate
and systematic effort by an organization to ensure leadership continuity in key positions
and encourage individual advancement (Rothwell, 1994, p. 6).“ Die strategische Nach-
folgeplanung ist somit ein systematischer Prozess um Fihrungskontinuitat von ausge-
wahlten Schlisselpositionen zu gewahrleisten und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
individuellen Anstrengungen fiur ihre Weiterentwicklung anzuspornen. Fuhrungskonti-
nuitat setzt eine geregelte Ubernahme der Tatigkeiten und Verantwortungen von einer
Fuhrungsperson auf seine Nachfolgerin bzw. einen Nachfolger voraus. Der Ansporn zu
individuellen Anstrengungen, in Bezug auf die Weiterentwicklung kann durch die Aus-

sicht auf die Ubernahme einer strategisch wichtigen Position ausgeldst werden.

Orth und Schuller (2015, S. 149f) verstehen unter einer systematischen Nachfolgepla-
nung ,(...) eine ldentifizierung von mehreren Nachfolgekandidaten fir die zukiinftig zu

besetzenden Positionen im Unternehmen.“ Dabei kann die Nachfolge sowohl von in-



ternen wie externen Kandidatinnen und Kandidaten angetreten werden. Wichtig ist, die
Wiederbesetzung einer bald freiwerdenden Stelle zu gewahrleisten. Ahnlich wie in be-
reits genannten Definitionen, betonen Orth und Schuller (2015, S. 150) die Relevanz,
eine rechtzeitige Sicherung des impliziten und expliziten Wissens der ausscheidenden
Expertin bzw. des ausscheidenden Experten an eine geeignete Nachfolgerin bzw. ei-
nen geeigneten Nachfolger sicherzustellen. Ritz und Sinelli (2011, S. 5) betonen, dass
vor allem der Transfer jenes Wissens, dass nicht explizit in Dokumenten, Dateien oder
Anleitungen festgehalten wurde, von zentraler Bedeutung ist (Vgl. Calo, 2008, S. 409f
zitiert in Ritz und Sinelli, 2011, S. 5). Die Sicherstellung dieses Wissenstransfers stellt

eines der Hauptziele von Succession Planning dar.

»Aus Sicht der Personalleiter zahlt die Nachfolgeplanung zu den zentralen Herausfor-
derungen fir die Personalentwicklung in der Zukunft, weil die Auswirkungen des de-
mografischen Wandels und die damit verbundene Sorge um die Wahrung von Schlis-
selkraften von grof3er Bedeutung sind.“ (Vgl. Becker, 2006, S. 47 zitiert in Orth und
Schuller, 2015, S. 150). Die Wichtigkeit eine strategische Nachfolgeplanung in ein Un-
ternehmen zu implementieren, ist laut Aussage von Orth und Schuller bereits Personal-
leiterinnen und —leitern in Unternehmen bewusst. In Bezug auf die Auswirkungen des
demografischen Wandels, wird auf Kapitel 2.2 ,Fachkraftemangel” verwiesen. Die ver-
starkte Bedeutung von Schlusselkraften, die einen essentiellen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leisten, kann auf den starken Konkurrenz — und Innovationsdruck der auf

vielen Unternehmen lastet, zuriickgefiihrt werden.

Wie diese Schlisselpositionen definiert werden, soll im nachsten Unterkapitel theore-

tisch beschrieben werden.

2.1.2. Definition von Schliusselpositionen

Da es eher nicht sinnvoll ist und ein Unternehmen meist nicht ausreichend Ressourcen
zur Verfigung hat, kann nicht fir jede einzelne Position im Unternehmen eine Nachfol-
gerin bzw. ein Nachfolger identifiziert und friihzeitig ausgebildet werden. Vorausset-
zung fir eine erfolgreiche strategische Nachfolgeplanung ist somit, die Definition von

unternehmens — und erfolgskritischen Positionen.

Bei diesen Stellen ist es essentiell, sich frihzeitig mit einem mdglichen Austritt der Ex-
pertin bzw. des Experten zu beschaftigen und MafRnahmen zu ergreifen um eine po-

tenzielle Nachfolgerin bzw. einen potenziellen Nachfolger zu identifizieren und auf die
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Position vorzubereiten. ,Das Risiko hierbei ist immer, dass ein Positionsnachfolger in
der Zeit der Qualifizierung das Unternehmen verlasst und dann kurzfristig kein geeig-
neter Nachfolger mehr zur Verfugung steht.“ (Rohrschneider und Lorenz, 2011, S. 80).
Da vor allem die Generation Y als sehr gut ausgebildet, wenig loyal und somit sehr
wechselwillig beschrieben wird, ist eines der Ziele dieser Arbeit, zu eruieren, inwieweit
das Risiko, dass diese Personen frihzeitig aus dem Unternehmen ausscheiden, mini-
miert werden kann und welche Malnahmen Arbeitgeber setzen kénnen, um einen
Verbleib der Nachfolgerin bzw. des Nachfolgers im Unternehmen zu férdern. Dieser
Frage wird vor allem im empirischen Teil dieser Arbeit nachgegangen, da die befragten
Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater durch die Zusammenarbeit
mit vielen Unternehmen am Markt einige Erfahrungsberichte teilen und MaRnahmen-

vorschlage prasentieren konnen.

Rohrschneider und Lorenz (2011, S. 80) schlagen Unternehmen vor, nicht nur eine
Nachfolgerin bzw. einen Nachfolger sondern gleich zwei Nachwuchskrafte fir eine Po-
sition auszubilden. Sie halten jedoch fest, dass dies ein Problem darstellen konnte,
wenn dann keiner der beiden qualifizierten Nachwuchskrafte das Unternehmen ver-
lasst und am Ende zwei Kandidatinnen oder Kandidaten auf die Nachfolge einer va-
kanten Position warten. Dies kann zu Frustration fiihren und im schlimmsten Fall zu
einem Ausscheiden beider Nachwuchskrafte aus dem Unternehmen. Dies fuhrt dazu,
dass wertvolle zeitliche und finanzielle Ressourcen, die in die Entwicklung der Nach-
wuchskrafte investiert wurden, nicht nur verloren gehen, sondern erneut investiert wer-
den mussen, wenn beide Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter aus dem Unternehmen aus-

treten und wieder neue Kandidatinnen oder Kandidaten gefunden werden missen.

Bei der Definition von Schliisselpositionen ist laut Schuhmacher und Geschwill (2014,

S. 89f) folgendes zu beachten:

* Ein Arbeitgeber muss sich Uberlegen, welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fur welche Schlusselpositionen als Nachfolgerin bzw. Nachfolger infrage kom-
men. Dazu wird sowohl der Inhalt der Tatigkeit, als auch das Anforderungsni-
veau der Schlisselposition berticksichtigt.

* Wichtig ist, dass in einem Unternehmen nicht zu viele potenzielle Nachfolgerin-
nen bzw. Nachfolger zur Verfigung stehen. Die dadurch verursachten Nachtei-
le werden im abschlieRenden Kapitel 2.1.4 ,Vor — und Nachteile von Successi-
on Planning® erdrtert.

* Die Planungsperiode sollte drei Jahre nicht Uberschreiten

* ,Der Planungshorizont sollte nicht Uber zwei Entwicklungsstufen erfolgen: Ein

Schritt nach dem anderen! Ansonsten droht das ,Peter-Prinzip“: potenzielle
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Kandidaten werden schnell Uber das Maf} ihrer eigenen Kompetenz hinaus be-
fordert und damit Uberfordert.“ (Schuhmacher und Geschwill, 2014, S. 89f).

* Hat man potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger fur gewisse Schlisselpo-
sitionen identifiziert, ist es wichtig sie auch dort einzusetzen, wo ein Nachfolge-
bedarf absehbar ist.

* Die Definition von Nachwuchskraften flir Schlisselpositionen hat zudem den
Vorteil, die Starken und Schwachen der potenziellen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu evaluieren und MaRnahmen zur Férderung und Weiterentwicklung

anzubieten.

Ritz und Sinelli (2011, S. 8) bezeichnen Schlusselkrafte als Talente und halten fest,
dass jedes Unternehmen selbst versuchen sollte zu ergriinden, welcher Personenkreis
mit welchen Merkmalen als Talent identifiziert wird und fiir Schlisselpositionen in Fra-
ge kommt. ,Fur die Personalbeschaffung oder die Personalauswahl ist der Begriff zu-
dem stetig im Hinblick auf die konkrete Zielgruppe anzupassen beziehungsweise zu
erweitern.” (Ritz und Sinelli, 2011, S. 8). Die Personalabteilung sollte also vor der Rek-
rutierung von strategisch wichtigen Positionen, in Erfahrung bringen, wie das Unter-
nehmen seine Talente und Schlisselpositionen definiert. Auch die Geschaftsstrategie
spielt eine wesentliche Rolle, in welche Richtung die Definition von Talenten und
Schlusselpositionen geht (Ritz und Sinelli, 2011, S. 8). Die Festlegung was eine
Schlusselkraft mitbringen sollte und welche Positionen im Unternehmen als Schlissel-
positionen definiert werden, sind somit von der Unternehmensspitze abwarts zu fallen

und entsprechend in der Unternehmens — und Geschéftsstrategie zu berlcksichtigen.

Die Definition von Schlusselpositionen in der strategischen Nachfolgeplanung hat den
groRen Vorteil, dass sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf eine mogliche Nachfolge
einstellen und vorbereiten kénnen. ,Gleichzeitig hat ein einheitlicher, standardisierter
und transparenter Prozess den positiven Aspekt, dass Besetzungsentscheidungen
eine breitere Akzeptanz finden; sie sind fir jedermann nachvollziehbar“. (Rohrschnei-
der, Friedrichs und Lorenz, 2010 ,S. 24).

2.1.3. Konzepte zur Einfilhrung von Succession Planning

Trotz des Vorliegens einiger Literaturquellen zum Thema ,Succession Planning®, stellt
es sich als schwieriger als angenommen dar, Konzepte zur Einfiihrung einer strategi-

schen Nachfolgeplanung im Unternehmen zu finden. Griinde dafiir, werden im empiri-
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schen Teil, aus der Erfahrung der befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterin-

nen und -berater prasentiert.

Rothwell (2010, S. 136) schreibt, dass die strategische Entscheidung, wo und wie Suc-
cession Planning eingeflhrt wird eine Frage der geschéftlichen Notwendigkeit und der
Unternehmensbedirfnisse ist. ,The real question is to clarify what business needs it
will meet and to get top managers in agreement on the program objectives.“ (Rothwell,
2010, S. 136). Aus dieser Stellungnahme kann festgehalten werden, dass Succession
Planning an den Unternehmensbedurfnissen und — erfordernissen ausgerichtet werden
sollte. Entsprechende Konzepte oder Vorgehensweisen, wie eine strategische Nach-
folgeplanung in einem Unternehmen eingefuhrt wird, richten sich danach. Vorausset-
zung fir eine erfolgreiche Implementierung ist, die Ubereinstimmung der Ziele, die mit

der Einfuhrung von Succession Planning verfolgt werden.

Rothwell (2010, S. 137ff) beschreibt einige Konzepte wie eine strategische Nachfolge-

planung eingefiihrt werden kann:

e _Top Down*: Startet bei der Unternehmensspitze und den Seniorleiterinnen und
— leitern. Einige Organisationen fuhren die Nachfolgeplanung nur fur diese Po-
sitionen ein, manche inkludieren auch weitere, hierarchisch tiefere Positionen.
»A top-down approach is the riskiest because an SP&M program needs logisti-
cal support — HR staff with the credibility and expertise to coordinate efforts and
an HR information system (HRIS) that is robust enough to support data gather-
ing and record keeping —especially as a program is extended to the relatively
large numbers of middle managers and frontline managers.“ (Rothwell, 2010, S.
137). Anmerkung der Autorin, mit ,SP&M* ist Succession Planning & Manage-
ment gemeint. Dem angeflhrten Zitat kann enthommen werden, dass das erste
vorgestellte Konzept, von Rothwell selbst, nicht als ideale Vorgehensweise ge-
sehen wird, da es die Expertise der Personalabteilung au’er Acht lasst, wenn
alle Entscheidungen von der Unternehmensspitze getroffen werden.

e Hot spot”: Ein anderes Konzept startet bei der Definition von sogenannten ,Hot
spots“, was Ubersetzt als unternehmens — oder erfolgskritische Positionen ver-
standen werden kann. Rothwell erganzt, dass diese Positionen im Vergleich zu
anderen Abteilungen und Bereichen eine nicht gewunschte, hohere Fluktuation
aufweisen; qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Unternehmen ver-
lassen oder eine héhere Anzahl der Belegschaft demnéachst in Pension geht.
Der Vorteil, Succession Planning als Pilotprojekt in einem solchen Bereich ein-
zufuhren ist laut Rothwell, dass die Flhrungskrafte dieser Abteilungen zurzeit

bzw. demnachst direkt von Herausforderungen, wie etwa Wissensverlust durch
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den Abgang wichtiger Expertinnen und Experten, betroffen sind und somit die
Einflhrung einer strategischen Nachfolgeplanung unterstitzen kénnten. Nach
einer erfolgreichen Einfilhrung des Pilotprojekts in einer Abteilung lasst sich
Succession Planning nachfolgend auch in anderen Abteilungen implementie-
ren.

* _Knowledge transfer/ technical succession planning®“: Eine weitere Mdglichkeit
ist, damit zu starten, die Herausforderungen des Wissenstransfers zu Idsen.
Rothwell nennt dies ,technical succession planning“ im Vergleich zu ,manage-
ment succession planning“, das bis jetzt beschrieben wurde. , That will usually
appeal more to CEOs who come from technical areas, such as engineering.”
beschreibt Rothwell (2010, S. 139) die Vorteile dieses Konzepts.

* Social relationship succession planning“: Als letztes Konzept nennt Rothwell
die Option, damit zu starten, das Problem der Weitergabe von sozialen Kontak-
te zu I6sen. Damit ist gemeint, potenzielle Nachfolgerinnen und Nachfolger aus
dem sozialen Umfeld der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewinnen. ,That
will appeal to certain groups, such as sales and marketing, in which personal
relationships are sometimes key to getting business results.“ (Rothwell, 2010,
S. 139).

Rothwell (2010, S. 139) weist darauf hin, dass es noch weitere Konzepte und Optionen
gibt, wie Succession Planning in ein Unternehmen eingeflhrt werden kann. Wichtig ist
allerdings immer, wie bereits erwahnt, zuerst die Bedlrfnisse und eventuell mogliche
Problemfelder des Unternehmens zu eruieren und dann festzulegen, wie diese durch

die EinfUhrung einer strategischen Nachfolgeplanung geldst werden kénnen.

Ein anderes Konzept, wie Succession Planning in ein Unternehmen implementiert wer-
den kann, startet laut Schuhmacher und Geschwill (2014, S. 88) bei der Erstellung ei-
nes ,Soll — Stellenplans®. Der Stellenplan erfiillt dabei die Funktion, Schlisselpositio-
nen zu definieren und anschlielend fur diese definierten, erfolgskritischen Positionen
eine Nachfolgeplanung zu erstellen. Ziel dieses Konzepts ist, zum einen den ,Job Fit*
und zum anderen den ,Time Fit“ zu ermitteln (Schuhmacher und Geschwill, 2014, S.
88). Beim Job Fit wird evaluiert, inwieweit die aktuelle Stelleninhaberin bzw. der aktuel-
le Stelleninhaber den Anforderungen dieser Position entspricht. Dabei werden die Stel-
lenanforderungen mit dem Ausbildungs — und Qualifikationsprofil der Mitarbeiterin bzw.
des Mitarbeiters verglichen. ,Werden demografische Daten hinzugenommen, wird der
quantitative Personalbedarf im Zeitlauf sichtbar.“ (Schuhmacher und Geschwill, 2014,
S. 88), dadurch wird der Time Fit ermittelt. Diese Vorgehensweise ermdglicht es Un-

ternehmen, sowohl einen qualitativen (Job Fit) als auch quantitativen (Time Fit) Qualifi-
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zierungs- und Nachfolgebedarf zu eruieren. ,Ziel einer Nachfolgeplanung ist es, insbe-
sondere bei Flihrungs — und Spezialistenfunktionen frihzeitig einen Handlungsbedarf
zu erkennen, um Potenzialtrager im Unternehmen gezielt zu entwickeln und auf den

Punkt genau abrufen zu kénnen.“ (Schuhmacher und Geschwill, 2014, S. 88).

Ein weiteres Konzept zur Einfiihrung einer strategischen Nachfolgeplanung in Unter-

nehmen, ist das 4- Phasen Modell von Thomas (2016, S. 49ff), welches einen Hand-

lungsleitfaden fur Unternehmen bieten soll.

Grafisch dargestellt, lassen sich die 4 Phasen wie folgt definieren:

Abbildung 2: 4 Phasen Modell von Thomas

Von der

Vil Flhrungs- Fihrungs

potenziale Flhrungs- krafte/
entdecken potenziale Mitar-
und identi- enwickeln beiter

fizieren binden

mens-

zur
Personal
strategie

Quelle: Eigene Darstellung nach Thomas, 2016, S. 50

Die Grafik verdeutlicht, dass Unternehmen zuallererst eine Strategie festlegen sollen.
Die Unternehmens — sowie Personalstrategie hilft zu eruieren, welche Ziele mit der
EinfUhrung einer strategischen Nachfolgeplanung verfolgt werden sollen. ,Das Ergeb-
nis dieser Phase sind klar definierte strategische Schwerpunkte und Inhalte der Perso-
nalarbeit (insbesondere der Personalentwicklung), Anforderungen an Fihrungskrafte
sowie die zur Umsetzung erforderlichen MaRnahmen und Instrumente.“ (Thomas,
2016, S. 50). Es kann somit festgehalten werden, dass ein Unternehmen einiges an
Vorarbeit in Bezug auf Strategiesetzung, Zieldefinition und Einsatz von geeigneten
Instrumenten zu bewaltigen hat, bevor mit der Identifikation von potenziellen Nachfol-

gekandidatinnen und —kandidaten begonnen werden kann.
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Ist der erste Schritt abgeschlossen, kann ein Unternehmen beginnen, seine Fihrungs-
potenziale zu identifizieren. ,Die Herausforderung besteht darin, zu definieren, was
Potenzial in Bezug auf die Bedlrfnisse der Organisation iberhaupt bedeutet und ent-
sprechende Assessments bereit zu stellen, mit deren Hilfe die gewiinschten Fahigkei-
ten Uberprift werden kénnen.” (Straubinger, 2008, S.11). Instrumente, die Unterneh-
men dabei unterstitzen, ihre Potenziale zu identifizieren, sind zum Beispiel Potenzial-
analysen. Ziel von Potenzialanalysen ist, herauszufinden, welche Leistungen in der
Zukunft von der Kandidatin bzw. dem Kandidaten noch moglich sind und Entwick-
lungspotenziale aufzeigen (Rohrschneider, Friedrichs und Lorenz, 2010, S. 26). Damit
sind Potenzialanalysen ein geeignetes Instrument um Mitarbeitergesprache zu ergan-
zen. Mitarbeitergesprache fokussieren meist auf die Leistung in der Vergangenheit, die
die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter im Laufe des letzten Jahres erbracht hat. Poten-
zialanalysen hingegen, fokussieren auf mogliche Leistungen in der Zukunft. Dies er-
moglicht dem Arbeitgeber eine solide Entscheidungsgrundlage, ob eine Mitarbeiterin

bzw. ein Mitarbeiter flr die Nachfolge einer Schlisselposition in Frage kommt.

Ein weiterer positiver Effekt ist, dass eine systematische Personaleinschatzung mit
transparenten, nachvollziehbaren Karrierewegen und Entwicklungsmaoglichkeiten die
Arbeitgeberattraktivitat fordert (Rohrschneider, Friedrichs und Lorenz, 2010, S. 20) .

Wenn der zweite Schritt abgeschlossen ist und Flihrungspotenziale identifiziert wur-
den, gilt es in einem nachsten Schritt, diese zu entwickeln. Dabei stehen alle am Markt
angebotenen Mdglichkeiten zur Aus — und Weiterbildung zur Verfigung. Zusatzlich zu
diesen ,training off the job“ Methoden, kann auch eine Entwicklung der Mitarbeiterin
bzw. des Mitarbeiters innerhalb des Unternehmens erfolgen, dies wird als ,training on
the job“ bezeichnet. Dies kann in Form von Jobrotations, Mentoringprogrammen, Sha-
dowing und vieler weiterer Methoden erfolgen, die an dieser Stelle nur beispielhaft ge-

nannt werden und nicht weiter vertiefend behandelt werden.

Ist eine Nachfolgerin bzw. ein Nachfolger fur eine Schliusselposition nominiert und ent-
sprechend ausgebildet um diese Funktion zu Ubernehmen, gilt es, diese Mitarbeiterin
bzw. diesen Mitarbeiter auch im Unternehmen zu halten. Straubinger (2008, S. 16)
zitiert in ihrer Arbeit, folgende Bindungsfaktoren von Thomas (2003, S. 120 — 127):

* die Arbeitsbedingungen,

* den Tatigkeitsinhalt,

* die Verantwortungs- und Entscheidungskompetenz,
* die Unternehmens- und Teamkultur,

* die Vergutung,
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* die Fuhrung,

* die Entwicklungsperspektiven,

die eine Organisation ihren Mitarbeitenden bietet” (Straubinger, 2008, S. 16). Die Auf-
listung der Bindungsfaktoren verdeutlicht, eine Reihe von MaRnahmen, die ein Arbeit-
geber ergreifen kann, um seine qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das
Unternehmen zu binden. Das Kapitel 2.3 ,Generation Y* geht dabei noch naher auf
Faktoren ein, die fir diese Generation ausschlaggebend sind, um sich langerfristig an
ein Unternehmen zu binden. Beispielhaft werden Arbeitsbedingungen, vor allem Work
— Life — Balance und eine sinnstiftende und herausfordernde Tatigkeit als essentielle

Forderungen dieser Generation, genannt.

21.4. Vor — und Nachteile von Succession Planning

Wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln deutlich wurde, bringt die Einfihrung
einer strategischen Nachfolgeplanung in ein Unternehmen zahlreiche Vorteile mit sich.
Welche Vorteile in der Literatur genannt werden und welche Nachteile auch mit Suc-
cession Planning verbunden sein kénnen, werden im abschlieRenden theoretischen

Kapitel zur Nachfolgeplanung erértert.

Die im Jahr 2014 durchgefihrte, globale Studie ,Sucession Matters“ des Beratungsun-
ternehmens Korn Ferry/ Hay Group kam, in Bezug zu den befragten Unternehmen in
54 Landern, zu dem Ergebnis, dass ,46% have no systemic process to identify and
develop future leaders. (IED/Stanford University 2014)“ (Pirkner, Studie von Korn Fer-
ry/Hay Group, 2017, S. 7). Dies verdeutlicht, dass fast alle der befragten Unternehmen
keinen systematischen Prozess implementiert haben, um zukinftige Fihrungskrafte zu
identifizieren und auszubilden. Nachfolgend sollen einige Vorteile, die fur die Einfuh-
rung eines Succession Plannings und der dadurch durchgefiihrten Evaluierung zukunf-

tiger Fihrungs — und Fachkrafte sprechen, ndher dargestellt werden.
Rohrschneider und Lorenz (2011, S. 79f) nennen eine Reihe von Vorteilen, wie etwa:

* Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber:
Unternehmen, die sich um die Entwicklungs — und Karriereperspektiven ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kimmern, genief3en einen steigernden Attrak-
tivitatsgrad am Markt, der in einer hoheren Anzahl an gut qualifizierten Bewer-
berinnen und Bewerbern minden kann.

* Die Bindung von Leistungstragern und Talenten an das Unternehmen:
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,Gute Mitarbeiter wollen sich weiterentwickeln und wollen auch wissen, wie ihre
persoénliche Perspektive im Unternehmen aussieht. Genlgt diese nicht ihren
Vorstellungen, sind sie schnell bereit, das Unternehmen zu verlassen, um in ei-
nem anderen Unternehmen eine angebotenen Karrierechance wahrzunehmen.*
(Rohrschneider und Lorenz, 2011, S. 79). Die geringer ausgepragte Loyalitat
von gut qualifiziertem Personal dem Unternehmen gegeniber, wird auch in
zahlreichen Studien bestatigt. Wenn Arbeitgeber, ihre Expertinnen und Exper-
ten im Unternehmen halten méchten, sind sie gefordert, Investitionen in Lauf-
bahn — und Karriereperspektiven zu tatigen.

* Erhaltung der unternehmerischen Leistungsfahigkeit:
Damit ein Unternehmen leistungsfahig ist und Spitzenleistungen erbringt,
braucht es gut qualifizierte und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

* Demografische Entwicklung und Altersstruktur im Unternehmen:
Eine Altersstrukturanalyse kann Unternehmen helfen, den Altersdurchschnitt ih-
rer Belegschaft zu eruieren. Wenn diese Analyse zum Ergebnis kommt, dass
der Altersdurchschnitt erfolgskritischer Positionen sehr hoch ist, kénnen durch
Succession Planning rechtzeitig MalRnahmen ergriffen werden.

* Neuausrichtung der Aufbaustruktur des Unternehmens, der moglichen Karrier-
ewege und der Besetzungsvoraussetzungen:
,Einige Unternehmen stellen bei der Uberpriifung ihrer Aufbaustruktur fest,
dass diese eher historisch gewachsen als von Markt — und Wettbewerbsanfor-
derungen gepragt ist. Es werden dann neue Laufbahnen und Karrierewege
etabliert, zum Teil auch mit alternativen Karrierewegen neben der eigentlichen
Flhrungslaufbahn.“ (Rohrschneider und Lorenz, 2011, S. 79f)

Als besonders interessant fur viele Unternehmen, kann der letzte Aufzahlungspunkt
gesehen werden. Da viele Arbeitgeber vor der Herausforderung stehen, motivierte und
gut qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen zu haben, diesen
Personen allerdings wenig Aufstiegschancen bieten kdnnen, um sie im Unternehmen
langfristig halten zu kénnen. Diese mangelnden Aufstiegsmdglichkeiten kénnen durch
verschiedene Ursachen entstehen. Zum einen konnten Unternehmen eine relativ ge-
ringe Anzahl an Fuhrungspositionen haben und durch eine mangelnde Fluktuation in
diesen Hierarchieebenen, keine Moglichkeiten gegeben sein, junge Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eine entsprechende FlUhrungsposition anzubieten. Zum anderen ist
auch nicht zu unterschatzen, dass Fuhrungspositionen von Personen, die beispiels-
weise in 5 bis 10 Jahren ihre Pension antreten, wenig attraktiv auf junge Nachfolgerin-

nen und Nachfolger wirken, da der Zeithorizont zu lange ist. In der Zwischenzeit kénnte

18



bereits ein Konkurrenzunternehmen friiher eine Fihrungsposition anbieten und die gut
qualifizierte Mitarbeiterin bzw. den gut qualifizierten Mitarbeiter abwerben. Wenn sich
ein Arbeitgeber Uber diese Situation im Klaren ist und bereit ist, entsprechende Schritte
zu setzen, ware eine Mdéglichkeit neue Laufbahn - und Karriereperspektiven einzufih-
ren. Neben einer Fihrungslaufbahn kénnte eine Fachexpertenlaufbahn mit gleicher
hierarchischer Stellung und monetaren Einstufung, etabliert werden. Somit kann moti-
vierten und gut qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die der Arbeitgeber im
Unternehmen halten will, mangels einer vakanten FUhrungsposition, eine Expertenstel-
le angeboten werden. Die Einfuhrung solcher Karrierewege ist allerdings mit einem
nicht zu unterschatzenden Ressourcenaufwand fur Unternehmen verbunden. Weitere
Laufbahnmodelle werden in Kapitel 2.2.1 ,Definition des Fachkraftemangels® genannt.
Nahere Details, wie Unternehmen solche Laufbahnen und Karrierewege einfihren
kénnen, wurden allerdings den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Es wird daher an die-

ser Stelle an weiterfihrende Literatur verwiesen.

Die Prasentationsunterlage zu Succession Planning der Consent Personal — und Bera-
tungsfirma (2016, S. 4) listet folgende Vorteile einer strategischen Nachfolgeplanung

auf:

* Intellectual Capital®, also geistiges Kapital, dass von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eines Unternehmens Uber Jahre aufgebaut wird, kann nicht kurz-
fristig von einer neuen Kandidatin bzw. einem neuen Kandidaten erreicht wer-
den.

* Durch die interne Entwicklung der Fahigkeiten und Kenntnisse der eigenen Be-
legschaft um sich fiir gewisse Positionen zu qualifizieren, spart das Unterneh-
men Kosten fir externes Recruiting und neuerliche Trainings.

e Unternehmen, die ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter férdern und die Mdg-
lichkeit bieten, im Unternehmen aufzusteigen, genielen eine hdhere Loyalitat

zu und Bindung an das Unternehmen.

Succession Planning kann allerdings auch negative Effekte auf Unternehmen und Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter nach sich ziehen. Im Nachfolgenden sollen einige Nach-
teile einer strategischen Nachfolgeplanung aufgezeigt werden. Zudem werden in der
Theorie vorgeschlagene Losungsvorschlage zusammen mit Vorschlagen der Autorin

angefihrt.

Rohrschneider und Lorenz (2011, S. 84) weisen darauf hin, dass mit der Einfihrung
von Programmen zur Nachfolgeplanung auch Erwartungen und Versprechungen ver-

knipft sind, diese betreffen sowohl Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch die Un-
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ternehmensleitung. Falls diese Erwartungen und Versprechungen nicht erfillt werden
kdnnen, entweder von Mitarbeiter — oder Fuhrungsseite, resultiert dies in Enttauschun-
gen, die im schlimmsten Fall zu einem Austritt der ausgebildeten Nachfolgerin bzw.
des ausgebildeten Nachfolgers fiihren kénnen. Das vorzeitige Ausscheiden einer po-
tenziellen Nachfolgerin bzw. eines potenziellen Nachfolgers, kann aus mehreren Grin-
den zu grof3en Problemen im Unternehmen fihren. Zum einen geht das erlernte Wis-
sen, dass sich die nachfolgende Person angeeignet hat, verloren, wenn keine neue
passende Nachfolgekandidatin bzw. kein neuer passender Nachfolgekandidat gefun-
den werden kann. Dies kann im schlimmsten Fall dazu flhren, dass keine weitere
Ubergabe des Wissens an eine neue Nachfolgerin bzw. einen neuen Nachfolger még-
lich ist. Zum anderen kostet es dem Unternehmen sowohl zeitliche als auch finanzielle
Ressourcen, eine neue passende Kandidatin bzw. einen neuen passenden Kandidaten

zu finden.

Rohrschneider und Lorenz (2011, S. 84) zeigen allerdings nicht nur Stolperfallen auf,
sondern bieten auch folgenden Ldsungsvorschlag: ,Elementar wichtig fur den Erfolg
Ihres Programms ist, dass Sie sich im Vorfeld Uberlegen: Was wollen wir mit diesem
Programm erreichen? Was soll es aber vielleicht auch gerade nicht leisten? Hierflr
erachten wir es als zwingend notwendig, dass das Management an dem Zielklarungs-

prozess beteiligt ist”.

Eine klare und transparente Kommunikation der Zielsetzung ist eine wichtige Voraus-
setzung um die Erwartungen der Nachfolgerin bzw. des Nachfolgers mit jenen der Ge-
schéftsleitung abzustimmen und zu eruieren, ob es zu Unstimmigkeiten kommen kénn-
te. Diese kdnnten dann frihzeitig geklart und aus dem Weg gerdumt werden. Die Mit-
arbeiterin bzw. der Mitarbeiter haben somit eine klare Vorstellung, was von ihr bzw.
ihm erwartet wird und auf der anderen Seite kennt auch das Unternehmen die Vorstel-

lungen der Nachfolgerin bzw. des Nachfolgers.

Ein weiterer Nachteil von Succession Planning kénnte sein, dass jene Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die nicht als potenzielle Nachfolgerin bzw. potenzieller Nachfolger
identifiziert wurden, enttduscht sind und mangels Aufstiegschancen das Unternehmen
verlassen. Rohrschneider und Lorenz (2011, S. 85) geben hierflr den Tipp, einen mog-
lichst umfassenden Auswahlprozess zu fihren um Enttduschungen auf beiden Seiten
zu verhindern. Dieser Auswahlprozess kann Vorgesetzen — und Kollegenfeedback,
Interviews und Personlichkeitsdiagnostik sowie Kompetenz — und Potenzialanalysen
enthalten. In dieser Arbeit wird nicht ndher auf die aufgelisteten Instrumente eingegan-

gen sondern auf einschlagige Literatur verwiesen.
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Wichtig in diesem Zusammenhang ist, dass nicht jede Expertin bzw. jeder Experte, fir
eine Flhrungsaufgabe geeignet ist. Wenn allerdings als Schlisselpositionen nicht nur
Flhrungs — sondern auch Fachexpertenpositionen definiert werden, kénnte eine maogli-
che Nachfolgerin bzw. ein Nachfolger horizontal aufsteigen und eine héher dotierte

oder hoher angesehene Fachexpertenposition einnehmen.

Baumgartner (2009, S. 111ff) behandelt in seinem Buch zwar die Nachfolgeplanung
von Familienunternehmen, die folgende Auswertung kann allerdings auch fur andere

Unternehmen Ubernommen werden. Er listet einige Grunde flur eine nicht-erfolgreiche

Ubergabe wie folgt auf:
1. Mangelnde oder gar keine Vorbereitung und Planung der Nachfolgerege-
lung
2. Im Unternehmen existieren keine Entscheidungs- und Mentoringphasen

Es gab keine Ubergabe-/Loslass-Phase
Verschiedene Einflussfaktoren wie Autoritat, Macht, Emotion und Fihrungs-
stil fihrte zum Nicht-Loslassen-Kdnnen der ausscheidenden Mitarbeiterin

bzw. des ausscheidenden Mitarbeiters

Die vier genannten Griinde verdeutlichen, dass die Ubergabe an eine Nachfolgerin
bzw. einen Nachfolger, einen sehr emotionaler Prozess darstellen kann. Oft wird dies
von Unternehmen unterschatzt und nicht gentigend Unterstitzung und Wertschatzung
geboten. Vor allem die genannte ,Ubergabe-/Loslass-Phase“ sowie das ,Nicht-
Loslassen-Kénnen® verdeutlichen, dass fir die ausscheidende Mitarbeiterin bzw. den
ausscheidenden Mitarbeiter die Trennung von der Tatigkeit und dem Unternehmen mit
emotionalen Problemen und Herausforderungen verbunden ist. Da es in dem Buch von
Baumgartner um das Succession Planning in Familienunternehmen geht, kann davon
ausgegangen werden, dass es sich bei dieser Form der Nachfolge um die Eigentime-
rin oder den Eigentumer des Familienunternehmens handelt, die oder der in Pension
geht und dadurch die Nachfolge an einen Familienangehdren oder eine externe Person
Ubergibt. Diese starke emotionale Bindung an das Unternehmen, kann auch in anderen
Branchen und Unternehmen vorkommen, wird allerdings meist nicht so ausgepragt
sein, wie bei Personen, die das Unternehmen selbst aufgebaut und meist jahrelang
erfolgreich gefuhrt haben. Die emotionale Komponente eines Abschieds aus dem Un-
ternehmen, gerade bei FUihrungs — und Fachexpertinnen und -experten, die meist ein
hohes Ansehen im Unternehmen genielRen konnten, ist trotzdem nicht zu unterschat-

zen.
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Laut McDonnell und Collings (2011, S. 63) ist ein Nachteil von Succession Planning,
dass der Prozess hauptsachlich auf die Rekrutierung und die Beibehaltung von leiten-
den Senior-Schlisselpositionen fokussiert. ,Consequently, there is a rather limited fo-
cus as a result of the reliance on identifying a small number of people who could take
on the key positions. This type of approach assumes a stable environment coupled
with long-term career plans of employees. However, neither situation now exists.”
(McDonnell und Collings, 2011, S. 63). Den Einfluss des Umfelds, in dem Unterneh-
men operieren, wird in Kapitel 2.2 ,Fachkraftemangel” naher erldutert. Es gibt ver-
schiedene Faktoren, die die Planbarkeit des Nachfolgeprozesses negativ beeinflussen.
In der heutigen Zeit, kann fast keine Branche und kein Unternehmen von einem stabi-
len Umfeld ausgehen, da die Globalisierung, der technologische Fortschritt sowie die
demografische Entwicklung jeden Bereich der Wirtschaft betreffen und verschiedene
Herausforderungen auslésen kénnen. Dass auch Arbeithehmerinnen und Arbeitneh-
mer eine immer weniger ausgepragte Loyalitat ihrem Arbeitgeber gegenuber zeigen, ist
ein weiterer Einflussfaktor auf Succession Planning. Da fir eine strategische Nachfol-
geplanung meist jungere Kandidatinnen und Kandidaten identifiziert werden, um fir
eine freiwerdende unternehmenskritische Position ausgebildet zu werden, fokussiert
die folgende Arbeit auf die Generation Y. Dieses abschlieliende Zitat von McDonnell
und Collings verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Succession Planning, einem

Fachkraftemangel und der Generation Y.

Die Charakteristika der Generation Y werden in Kapitel 2.3.1 ,Definition“ naher be-
schrieben. Im empirischen Teil wird anschlieRend der Einfluss der Generation Y auf
Unternehmen und die strategische Nachfolgeplanung aus Sicht der Unternehmens —

bzw. Personalberaterinnen und -berater hinterfragt.

2.2. Fachkraftemangel

Ziel dieses und der nachfolgenden Kapitel ist es, den Fachkraftemangel theoretisch zu
erklaren, dessen Auswirkungen und Folgen anhand oOsterreichischer und deutscher
Studien und literarischen Annahmen zu untermauern sowie Folgen fir Unternehmen

darzustellen.
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2.21. Definition des Fachkraftemangels

Aufgrund des demografischen Wandels sowie der Abwanderung qualifizierter Fach-
krafte, sinkt das Erwerbspersonenpotenzial um einen zweistelligen Millionenbetrag
(Stock-Homburg, 2013, S. 605f). Diese durchaus alarmierende Anzahl an schwinden-
dem Erwerbspersonenpotenzial, verdeutlicht die Brisanz des Themas fiir die Gesell-
schaft, wie fir Unternehmen. Schwierz und Rump (2013, S. 5ff) nennen verschiedene
Stellhebel, die dem Riickgang des Erwerbspersonenpotenzials entgegenwirken sollen.
Diese gehen allerdings ,mit auRerordentlichen Herausforderungen fir die Rekrutie-
rung, Bindung und Entwicklung von Mitarbeitern und Talenten einher.“ (Schwierz und
Rump, 2013, S. 5). Diese Stellhebel sind zum Beispiel die Einfihrung neuer und auf
die Situation angepasster Karrierewege. Schwierz und Rump (2013, S. 9) nennen etwa
die Einflhrung einer sogenannten ,Mosaikkarriere®, die eine Reihe unterschiedlicher
Entwicklungsoptionen in unterschiedlichen Dimensionen fiir die Belegschaft beinhaltet,
wie vertikal, horizontal, diagonal oder projektorientiert. ,Fach-, Fihrungs- und Pro-
jekteinsatze wechseln sich ab.“ (Schwierz und Rump, 2013, S. 9). Die Mosaikkarriere
bietet somit eine individuelle Karriereplanung fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

und geht flexibel auf die sich kontinuierlich &ndernde Umweltsituation ein.

Lange und Menke (2007, S.11) beschreiben den demografischen Wandel anhand von
zwei beobachteten Prozessen, dem zahlenmafRigen Rickgang an Geburten sowie ei-
nem Ansteigen der durchschnittlichen Lebenserwartung. Beides hat Auswirkungen auf
die Gesellschaft und Unternehmen in vielerlei Hinsicht. Wie bereits erwahnt wurde,
fuhrt eine rucklaufige Geburtenrate zu weniger Arbeitskraften auf dem Arbeitsmarkt, im
Allgemeinen und in weiterer Folge, zu weniger gut ausgebildeten und qualifizierten
Fachkraften im Speziellen. Wenn gegen den Rickgang des kinftigen Erwerbsperso-
nenpotenzials keine entsprechenden Mallnahmen getroffen werden, wie etwa eine
bessere Mobilisierung von inlandischen und eine starkere Zuwanderung von auslandi-

schen Fachkréften, verstarkt dies die Situation zunehmend (Thoma, 2014, S. 590).

Der Fachkraftemangel charakterisiert sich somit dadurch, dass Unternehmen, bei Be-
darf keine passenden neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am Arbeitsmarkt finden.
Dieser Mangel an Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmern, kann verschiedene Auswir-

kungen auf Unternehmen nach sich ziehen.

Straubhaar (2016, S. 16) schreibt von dramatischen Aussichten, wenn er die Studie zur
demografischen Zukunft Deutschlands des statistischen Bundesamts zitiert. ,Die Be-

volkerung wird schrumpfen. Leben heute hierzulande gut 81 Millionen Menschen,
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kénnten es 2030 weniger als 80 Millionen, 2045 74 Millionen und 2060 nur noch 67
Millionen sein. Das ist verglichen mit heute ein Rickgang um rund ein Sechstel.”
(Straubhaaar, 2016, S.16). Es kann angenommen werden, dass die sinkende Bevolke-
rungsanzahl direkte Auswirkungen auf den Fachkraftemangel hat, da dadurch weniger
Personen fur vakante Positionen zur Verfugung stehen. Straubhaar (2016, S. 18), halt
weiter fest, dass die Zahl der Menschen im erwerbsfahigen Alter von 20 bis 64 Jahren,
bis zum Jahr 2060 im Vergleich zur Gesamtbevdlkerung noch starker zuriickgehen
wird. ,Sie sinkt von rund 50 Millionen in 2015 auf 44 Millionen in 2030 und auf 34 Milli-
onen in 2060. Das sind 30% weniger als heute.“ (Straubhaaar, 2016, S.18). Als Verur-
sacher sieht Straubhaar den Rickgang in der Geburtenrate. Die zitierte Studie des
statistischen Bundesamts verdeutlicht, dass sich die Situation in den nachsten Jahren
noch verschlimmern wird. Leiden Branchen und Unternehmen bereits jetzt unter den
Folgen des Fachkraftemangels, deuten die Ergebnisse der Studie auf keine, sich bes-

sernde Situation in der Zukunft hin.

2.2.2. Definition einer Fachkraft

~-Am Arbeitsmarkt gilt der Bildungsabschluss weiterhin als der wichtigste Indikator fir
das Kompetenzniveau einer Person® (Boeskens und Schwabe, OECD, 2015, S.4). Die
OECD schreibt in ihrer Landernotiz zur Ausgabe ,Bildung auf einen Blick: OECD - In-
dikatoren®, dass in Osterreich, genauso wie in allen OECD — Landern auch, héher qua-
lifizierte Personen bessere Beschaftigungsaussichten haben (Boeskens und Schwabe,
OECD, 2015, S.4).

Eine Fachkraft kénnte somit anhand der Hoéhe ihres Bildungsabschlusses definiert
werden. Ein Studium berlcksichtigt allerdings die oft notwendige Berufserfahrung,
nicht. Die Definition einer Fachkraft allein durch ihre hohe fachliche Ausbildung ist also
zu wenig. Wichtiger ist es, gewisse Eigenschaften und Charakterzuge festzulegen, die
fur ein Unternehmen essentiell sind und die eine Fachkraft mitbringen sollte bzw. aus-
macht. Ritz und Sinelli (2011, S. 8) zéhlen einige Eckdaten auf, die Fachkréafte oder,

wie Ritz und Sinelli sie in ihrem Artikel bezeichnen ,High Potentials®, erfiillen sollten:

e Hohere fachliche Ausbildung
e Sehr starke Motivation und Spaf an herausfordernden Tatigkeiten
* Sozial kompetenter Umgang mit Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzten

» Stetiges Bedurfnis nach personlicher und beruflicher Weiterentwicklung
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Ritz und Sinelli (2011, S. 8) betonen dabei dass, das Kriterium ,héhere fachliche Aus-
bildung® nicht immer aussagekraftig fir die Definition einer qualifizierten Fachkraft bzw.
eines Talents ist. ,So betont insbesondere Stamm (vgl. 2007, S. 32ff zitiert in Ritz und
Sinelli, 2011, S. 8), dass ebenfalls unter nicht Akademikern Uberdurchschnittlich Be-
gabte zu finden seien.” (Ritz und Sinelli, 2011, S. 8).

Thoma (2014, S. 594) findet einen Kompromiss und definiert eine Fachkraft wie folgt:
LArbeitnehmer mit schwierigen Fachtatigkeiten, fir deren Ausibung in der Regel eine
abgeschlossene Berufsausbildung, zum Teil verbunden mit Berufserfahrung, erforder-

lich ist.”.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es in der Literatur keine einheitli-
che und klare Definition einer Fachkraft gibt. Viel mehr findet man Vorschlage von Au-
torinnen und Autoren, wie man die Fachkrafte, oder auch Talente oder High Potentials,

wie sie oft genannt werden, definieren kann.

Wie die befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater aus ihrer

Erfahrung eine Fachkraft definieren, ist dem empirischen Teil zu entnehmen.

2.2.3. Studien aus Osterreich und Deutschland zum Fachkrifte-

mangel

Ziel des vorliegenden Unterkapitels ist es, einen Einblick in die Ergebnisse durchge-
fuhrten Studien sowie in der Literatur genannten Ursachen und Folgen des Fachkraf-
temangels in Osterreich und Deutschland naher zu erdrtern. Da in Osterreich nicht
ausreichend Studien vorhanden sind, um aussagekraftige Annahmen utber den Fach-
kraftemangel zu treffen, wird Deutschland in diesem Unterkapitel mitberticksichtigt.
Dies soll einen besseren Uberblick iiber den Fachkraftemangel und dessen Ursachen
und Folgen erméglichen. Die Leserin bzw. der Leser sollte dadurch ein Geflhl fir ver-
schiedene Griinde des Fachkraftemangels, als auch die dadurch ausgelésten Folgen
erhalten. Diese Arbeit wird ausgewahlte Studienergebnisse und in der Literatur festge-
haltene Annahmen beispielhaft darstellen, bei Interesse an naheren Details wird auf

die entsprechende Literatur bzw. Studie verwiesen.
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Einen, in vielen Studien genannten Einfluss auf den Fachkraftemangel, hat die demo-
grafische Entwicklung der letzten Jahre. Aus personalwirtschaftlicher Sicht bezieht sich
laut Orth und Schuller (2015, S. 136) der demografische Wandel ,in erster Linie auf die
konkreten Entwicklungen am Arbeitsmarkt, welche die Arbeitsmarktforschung unter-
nehmensspezifisch analysiert und v.a. fur die Personalplanung und — beschaffung sys-
tematisch aufbereitet. (Wunderer/Dick, 2006, S. 38)".

Ein Bericht von Microsoft Osterreich (Dinich, 2011, S. 24) schreibt, dass von 2010 bis
2050 das Durchschnittsalter der Osterreicherinnen und Osterreicher um 13% steigen
wird. Weiters ist zu lesen, dass der Anteil der Personen, die unter 30 Jahre alt sind, um
13% sinken und jener der 30 — 60 Jahrigen dafir um 15% anstiegen wird. Der Anteil
der Personen, die Uber 60 Jahre alt sind, wird sich sogar um 48% erhéhen. Microsoft
schliel3t daraus, dass altere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer langer Teil des Be-
rufslebens sein sollten, da ansonsten die Gefahr, des Wissensverlustes durch man-
gelnde Nachfolgerinnen und Nachfolger eklatant ist. ,Parallel dazu wird ein intensiver
Wettbewerb um die wenigen Jungen und noch diinner gesaten top qualifizierten Jun-
gen ausbrechen.” (Dinich, Microsoft, 2011, S. 24). Microsoft sieht als Lésungsvor-
schlag die Forderung sowohl der alteren wie auch der jungeren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Zudem sollten Methoden und Prozesse etabliert werden, um den Erfah-
rungsschatz und das Expertenwissen der alteren Belegschaft in zielfihrender Weise

auf die jingere Generation zu Ubertragen (Dinich, Microsoft, 2011, S. 24).

Die demografischen Veranderungen und Herausforderungen fordern ,(...) ein aktives
Handeln in Unternehmen. Umfragen machen deutlich, dass die Mehrzahl der Unter-
nehmen in Deutschland (70 Prozent) den demografischen Wandel sehr wohl als eine
der grofdten Herausforderungen der Zukunft sieht”. (Rohrschneider, Friedrichs und Lo-
renz, 2010 ,S. 19). Um sich auf eine der groften Herausforderungen der Zukunft ein-
zustellen und entsprechende Vorkehrungen zu treffen, sind Unternehmen gefragt,

MaRnahmen zu setzen um ihre Uberlebensfahigkeit am Markt langfristig zu sichern.

Ein Bericht der Deutschen Gesellschaft fir Demographie e.V. (DGD) hat prazisiert
dass sich die demografischen Herausforderungen aus den steigenden Schrumpfungs-
prozessen der Bevdlkerungszahl und der hohen Intensitat der demografischen Alte-
rung ableiten (Maretzke, 2012, S.16). Einen nicht zu unterschatzenden positiven Ein-
fluss kénnte hier die Zuwanderungspolitik spielen. Wenn dringend benétigte und am
heimischen Arbeitsmarkt nicht verfugbare Arbeitskrafte aus anderen Landern gewon-
nen werden kdnnen, kann dies einen positiven Beitrag leisten. ,Aktuelle Analysen zei-
gen (..), dass diese Wanderungsgewinne auch zur Steigerung der Wirtschaftskraft bei-
tragen (BOGAI 2007, S. 51f.). So haben die Iren, Englédnder und Skandinavier bei-
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spielsweise erheblich von der EU-Osterweiterung profitiert, weil zahlreiche gut ausge-
bildete Arbeitskrafte in ihre Lander kamen, die Wissen und erhdhte Steuereinnahmen
mit sich brachten (PENNEKAMP 2010). Auch in Deutschland finden sich einige west-
deutsche Regionen, die ihre demografische Situation infolge anhaltender Aulenwan-
derungsgewinne stabilisieren konnten.“ (Maretzke, 2012, S.16). Die Politik kdnnte so-
mit durch das Setzen verschiedener Schritte und MafRnahmen, die Nachteile der de-
mografischen Entwicklung in Hinblick auf die sinkende Bevdlkerungszahl, entgegen-
wirken. Falls dies nicht oder in nicht ausreichendem Male geschieht, kbnnen Unter-
nehmen auch selbst aktiv werden und passende Arbeithnehmerinnen und Arbeitneh-
mern aus Nachbarlandern ansprechen und fur das eigene Unternehmen interessieren.
Eine Herausforderung, die das Rekrutieren aus dem Ausland mit sich bringt, ist aller-
dings die notwendige Integration und Einbindung in die Kultur und Werte des Landes.
Dass dies oft nicht funktioniert und gut qualifizierte Arbeitskrafte wieder enttduscht in
ihr Herkunftsland zuriickkehren kann eine Folge davon sein. Aydin (2013, S. 47) erklart
wieso turkeistdmmige Hochqualifizierte wieder in die Turkei zurickkehren, wie folgt:
LZur Erklarung der ausgepragten Abwanderungsbereitschaft unter tirkeistdmmigen
Hochqualifizierten werden verschiedene Griinde wie etwa ,unvorteilhafte berufliche
Perspektiven® in Deutschland und ,fehlendes Heimatgefuhl“ in und ,mangelnde Identi-
fikation mit Deutschland sowie Benachteiligung und Diskriminierung herangezogen
(Vgl. exemplarisch Sezer/Daglar 2009, Focus-Online 2008, Jacobsen 2009, Ludwig
2009, Rosenkranz 2011, Sievers u.a. 2010 zitiert in Aydin, 2013, S. 47)“. Die Auflis-
tung der Abwanderungsgrinde legt nahe, dass viele Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer mit gewissen Vorstellungen und Erwartungen eine Arbeitsstelle in einem frem-
den Land annehmen und das, vor allem bei hochqualifizierten Personen, eine Abwan-
derung wahrscheinlich ist, wenn sich diese Erwartungen nicht erfullen. Wenn diese von
Unternehmen bendtigten Arbeitskréfte das Land nach einiger Zeit wieder verlassen,
bedingt dies nicht nur einen erneuten Verlust einer wichtigen Arbeitnehmerin bzw. ei-
nes wichtigen Arbeitnehmers, sondern auch, erneut finanzielle und zeitliche Ressour-

cen aufzuwenden um eine neue Arbeitskraft zu finden und einzuschulen.

Einen weiteren Einfluss auf den Fachkraftemangel, hat die Mobilitat der jungen Gene-
ration. Dies ist vor allem in Bezug auf die steigende Anzahl an Auslandsaufenthalten
und daraus resultierende oder von Anfang geplante Jobannahmen im Ausland zurtick-
zufiihren. Eine weitere, nicht zu unterschatzende Auswirkung der Mobilitat ist, die Ab-
wanderung der jungen Generation aus landlichen Ortschaften in die Stadte. Der Stan-
dard Online berichtete bereits im Juli 2017 von einem geplanten MalRnahmenpaket des

Umwelt- und Landwirtschaftsministerium um die landliche Abwanderung zu stoppen
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(https://derstandard.at/2000058983261/Massnahmenpaket-soll-laendliche-
Abwanderung-stoppen, abgerufen am 14.04.2018). Dieses Mallnahmenpaket beinhal-

tete unter anderem den Ausbau von Ganztagsbetreuungsplatzen und das Schaffen
von Arbeitsplatzen vor Ort. Erstere MalRnahme soll die Berufstatigkeit von Frauen in
landlichen Orten erleichtern, letztere zielt auf das Hauptproblem der Abwanderung ab.
Wenn interessante Arbeitsplatze in landlichen Ortschaften verfligbar waren, gabe es
weniger Grunde abzuwandern. Es kann zudem angenommen werden, dass eine zu-
satzliche Ansiedlung von Fachhochschulen und anderen, den Arbeitsplatzen im landli-
chen Ort entsprechenden Ausbildungsstatten, die Lage zunehmend entscharfen und

langfristig verbessern wiirde.

Auch die Deutschen Gesellschaft fir Demographie e.V. (DGD) hebt die Folgen der
Abwanderung junger Generationen aus dem landlichen Raum hervor. ,Deutlich wird,
dass sich die Probleme des Fachkraftemangels, wie sie in den Schlagzeilen skizziert
werden, tatsachlich in der Realitat einiger Regionen, vor allem in ostdeutschen struk-
turschwachen Regionen widerspiegeln. Der Fachkraftemangel ist in diesen Regionen
besonders durch die bis heute anhaltende Abwanderung junger Menschen bedingt.”
(Maretzke, 2012, S.57). Um diesen Abwanderungstrend der jungen Generation zu mi-
nimieren bzw. ihm entgegenzuwirken, sind Unternehmen und Politik gefragt, Mafinah-

men zu setzen.

2.24. Folgen eines Fachkraftemangels fur Unternehmen und

MaBnahmenvorschlage diesem entgegen zu wirken

.,Bedenken Sie, dass insbesondere die besten Mitarbeiter auch die mobilsten sind.”
(Schuhmacher und Geschwill, 2014, S. 115).

Das Einfuhrungszitat verdeutlicht, dass der Abgang von gut qualifizierten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern jedes Unternehmen treffen kann, da die Mobilitdt und Wechselbe-
reitschaft, vor allem bei der Generation Y, gestiegen ist. Dies trifft Unternehmen dann
am meisten, wenn keine passende Nachfolgerin bzw. kein passender Nachfolger am
Markt gefunden werden kann. Diese Folge des Fachkraftemangels fir Unternehmen
kann zu einer Reihe von negativen Effekten fuhren. Die Kosten der Nachbesetzung
einer Mitarbeiterin bzw. eines Mitarbeiters sind nicht zu unterschatzen. Schuhmacher
und Geschwill (2014, S. 115) zitieren eine Studie, wonach ,die Kosten fiir den Ersatz

eines Mitarbeiters zwischen einem und dem sechsfachen Monatsgehalt (Streich D,
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2006, S. 266-268)" betragen. Hinzu kommt allerdings noch eine Reihe weiterer Kosten-
faktoren, wie etwa Abfindungszahlungen, das Aufwenden zeitlicher und finanzieller
Ressourcen fiur die Suche und Auswahl einer neuen Mitarbeiterin bzw. eines neuen
Mitarbeiters. ,Damit kdnnen die Kosten fir die Wiederbesetzung einer Funktion das
bis zu 2,5-fache des Jahresgehalts eines Mitarbeiters ausmachen.“ (Schuhmacher und
Geschwill, 2014, S. 115).

Die Deutschen Gesellschaft flir Demographie e.V. (DGD) definiert eine weitere Folge
des Fachkraftemangels fiur Unternehmen: ,Angesichts des demographischen Wandels
und den damit assoziierten gesamtgesellschaftlichen Herausforderungen, wie dem sich
in einigen Branchen und Regionen abzeichnendem Fachkraftemangel oder den prog-
nostizierten steigenden Belastungen des sozialen Sicherungs- und Rentensystems, ist
es jedoch von grol3er Bedeutung, die Baby - Boomer mdéglichst lange im Erwerbssys-
tem zu halten.” (Maretzke, 2012, S.122). Fokussiert auf den Fachkraftemangel, bedeu-
tet dass, das Unternehmen, wenn die Aussichten auf eine passende Nachfolgerin bzw.
einen passenden Nachfolger schlecht sind, MalRnahmen setzen missen, um das Ex-
pertenwissen der Baby — Boomer Generation so lange wie moglich im Unternehmen zu
halten. Gelingt dies nicht, besteht das Risiko eines hohen Wissensverlustes, wenn die
Baby - Boomer Generation in den nachsten Jahren in den Ruhestand gehen und es
dem Unternehmen nicht gelingt, das Expertenwissen an jemand anderen zu transferie-
ren (Ritz und Sinelli, 2011, S. 4f). Eine Mdglichkeit kdnnte sein, den Expertinnen und
Experten, bei Pensionsantritt, einen Vertrag als Beraterin bzw. Berater anzubieten um

weiterhin Zugang zu ihren bzw. seinen Know How zu gewahrleisten.

Eine weitere Folge des Fachkraftemangels flir Unternehmen ist die Schwierigkeit, Ta-
lente zu finden. Wie wichtig und herausfordernd es allerdings ist, Talente fir das Un-
ternehmen zu gewinnen und langfristig zu motivieren zeigt eine von Steinweg (2009, S.
15) zitierte Studie, die 1.300 Manager befragte und bestatigte, dass mehr als die Halfte
annahmen, dass der weltweite Wettbewerb um die besten Bewerberinnen und Bewer-
ber einen signifikanten Einfluss auf Unternehmen haben wird. ,Die Befragten sehen die
grofiten Rekrutierungsschwierigkeiten bei Flihrungskraften, qualifizierten Vertriebsmit-
arbeitern und Mitarbeitern mit technischem Expertenwissen (Bischoff, 2008).“ (Stein-
weg, 2009, S.15). Die von Steinweg zitierte Studie verdeutlicht, dass sich Manager
bewusst sind, welchen Herausforderungen sie sich stellen missen, wenn sie geeignete
Kandidatinnen und Kandidaten suchen. Die Rekrutierungsschwierigkeiten bei Fuh-
rungskraften wirken sich unmittelbar negativ auf die Nachfolgeplanung aus, da das

Risiko besteht, dass keine passende Nachfolgerin bzw. kein passender Nachfolger
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rechtzeitig gefunden werden kann, um eine Position zu besetzen bzw. um den dadurch

verursachten Wissensverlust der ausscheidenden Expertin bzw. Experten aufzuhalten.

Mieke und Nagel (2010, 25ff) befragten 185 Unternehmen zu aktuellen und geplanten
Unternehmensaktivitdten als Reaktion auf vorherrschende Trends. Abbildung 3 zeigt
die Antworten der Unternehmen auf die Frage ,Wie stark werden die folgenden Aufga-
ben das Personalmanagement in lhrem Unternehmen in den nachsten Jahren pra-

gen?“.

Abbildung 3: Kuinftige Bedeutung von Aufgaben des Personalmanagements

Wie stark werden die folgenden Aufgaben das Personalmanagement
in lhrem Unternehmen in den nachsten Jahren pragen?

® Zunehmend wichtiger ™ Bleibt unverandert Nimmt ab

4 i " i : } " }

Mitarbeiter/innen an das
Unternehmen binden | 19

Postitionierung als m-t

attraktiver Arbeitgeber | 0%

65% |
Fuhrungskrafteentwicklung Yo
1%

Aus- und Weiterbildung m’

gegen Fachkraftemangel | g%

Personelle Kapazitaten 410 8%
flexibel gestalten |"Jo -

N=185 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Quelle: Mieke und Nagel (2010, S. 27)

Die Abbildung verdeutlicht, dass eines der wichtigsten Aufgaben des Personalmana-
gements, die Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das Unternehmen ist.
79% der befragten Unternehmen stuften dies als zunehmend wichtiger ein. ,Sollte der
Fachkraftemangel zum Tragen kommen, gewinnt auch die Mitarbeiterbindung an Be-
deutung. Ausscheidende Mitarbeiter werden schwerer als in der Vergangenheit zu er-
setzen sein.“ (Mieke und Nagel, 2010, S. 26). Mitarbeiterbindung fordert von Unter-
nehmen neue Schritte und MaRRnahmen zu setzen um ihre gut qualifizierten Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Dies bezieht sich sowohl auf die
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junge Belegschaft, um sie als potenzielle Filhrungs — und Nachwuchskrafte nicht zu
verlieren, als auch auf altere Mitarbeitergruppen. ,Das Personalmanagement wird sich
neu orientieren mussen, da durch den Nachwuchsmangel die Mitarbeiter solange wie
moglich beschéaftigt werden sollen.” (Orth und Schuller, 2015, S. 141). Wenn die Aus-
sicht auf eine passende Nachfolgerin bzw. einen passenden Nachfolger dister sind,
steigt die Abhangigkeit eines Unternehmens von bestehenden Expertinnen und Exper-
ten. Wenn diese ebenfalls das Unternehmen verlassen, besteht das Risiko, dass un-
ternehmens- und erfolgskritisches Wissen verloren geht. Wichtig in diesem Zusam-
menhang ist auch, ,(...) die Férderung und den Erhalt der Leistungsfahigkeit der zu-
kinftigen alteren Arbeitnehmer” sicherzustellen (Lange und Menke, 2007, S. 25). Da-
mit ist unter anderem das Schaffen einer Grundlage fir lebenslanges Lernen gemeint.
Auch wenn altere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf einen groflen Erfahrungsschatz
zurtickgreifen kénnen, nimmt in vielen Branchen und Bereichen, eine kontinuierliche
Weiterbildung einen hohen Stellenwert ein. Expertenwissen setzt voraus, seine Exper-
tise auf den neuesten Stand zu halten. Diese Relevanz wird auch in Abbildung 3 durch
die Einstufung der zunehmenden Wichtigkeit der Flihrungskrafteentwicklung mit 65%
und dicht gefolgt von 63% der Aus — und Weiterbildung gegen Fachkraftemangel, deut-
lich. Als eine weitere, zunehmend wichtigere Aufgabe des Personalmanagements, wird
die Positionierung als attraktiver Arbeitgeber gesehen. Die Zeitschrift Focus veréffentli-
che auf ihrer Website, Focus Money Online, die Ergebnisse der Hewitt-Studie zum
Thema ,Attraktive Arbeitgeber®. Diese zahlt 5 Erfolgsfaktoren attraktiver Arbeitgeber
auf, die in Abbildung 4 dargestellt werden

(https://www.focus.de/finanzen/karriere/berufsleben/tid-11528/studie-was-arbeitgeber-
attraktiv-macht_aid_325896.html, abgerufen am 14.04.2018).
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Abbildung 4: 5 Erfolgsfaktoren attraktiver Arbeitgeber

* vermittelt ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das
Gefuhl, das wichtigste Kapital des Unternehmens zu
sein

« sind fur ihre Belegschaft sichtbar und ansprechbar, die
Vertrauensbasis stimmt

* sprechen regelmaig Uber Strategien, Visionen und
Zielsetzung des Unternehmens und die Rolle, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Zielerreichung
spielen

* bei Neueintritten wrd darauf geachtet, dass diese zu
den Werten und Kultur des Unternehmens passen
Unverwechsel- « ein Arbeitsumfeld wurde geschaffen, in dem haufige

bare Kommunikation im Vordergrund steht und Erfolge

Unternehmens- anerkannt und gefeiert werden

kultur « Feedback und Vorschlage von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sind erwiinscht und werden in
Entscheidungsprozesse einbezogen

Engagiertes Top-
Management

* HR - Programme sind an der Unternehmensstrategie
und -vision ausgerichtet

Abgestimmte HR- * Pesonalarbeit als wirksames Mittel zur Erreichung der
Programme strategischen Unternehmensziele
» Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verstehen die Ziele des
Unternehmen

* Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Mdglichkeit

bieten, sich beruflich und personlich weiterzuentwickeln
Talent - * Unternehmen wissen, welche Personen sie zur

Management Erreichung des Unternehmenserfolgs bendtigen

» Prozesse zur Identifikation, Entwicklung und Bindung

der Spitzenkrafte sind implementiert

* Arbeitgeber ermdglichen ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eigenverantwortliches Arbeiten und
Ubertragung von erkennen herausragende Leistungen an.
Verantwortung * Individuelle Ziele und Unternehmensziele werden so
kommuniziert, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wissen, was von ihnen erwartet wird

Quelle:  Eigene Darstellung der Studienergebnisse der Zeitschrift Focus
(https://www.focus.de/finanzen/karriere/berufsleben/tid-11528/studie-was-arbeitgeber-
attraktiv-macht_aid_325896.html, abgerufen am 14.04.2018)

Die Hewitt-Studie wurde im August 2008 verdffentlicht und misst die Attraktivitat von

Arbeitgebern aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Focus Online zitiert Nel-

32



son Taapken, Leiter der HR-Beratung von Hewitt in Deutschland wie folgt ,Fihrungs-
krafte kdnnen mangelnder Motivation entgegenwirken, indem sie regelmaflig und of-
fentlich die Leistung ihrer Belegschaft hervorheben. Dazu sollten sie intensiv geschult
werden, um solche Wertschatzungen gegenuber Mitarbeitern erfolgreich kommunizie-
ren zu kénnen“ (https://www.focus.de/finanzen/karriere/berufsleben/tid-11528/studie-
was-arbeitgeber-attraktiv-macht_aid_325896.html, abgerufen am 14.04.2018). Die Er-

gebnisse der Studien verdeutlichen, dass ein wertschatzender und respektvoller Um-

gang zusammen mit klarer und transparenter Kommunikation und dem Einbeziehen in
gewisse Entscheidungsprozesse, einen essentiellen Einfluss auf die Motivation, Leis-
tungsbereitschaft und in weiterer Folge Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

an das Unternehmen haben.

Weitere Erfolgsfaktoren und MaRnahmenvorschlage, wie sich Unternehmen als attrak-
tive Arbeitgeber positionieren kénnen, folgen im empirischen Teil aus Sicht von Unter-

nehmens — bzw. Personalberaterinnen und -beratern.

Dass Unternehmen einige Méglichkeiten haben, um die Folgen des Fachkraftemangels
zu minimieren, halten auch Rohrschneider und Lorenz (2011, S. 98) fest. ,Zukunftig
werden sich Unternehmen hinsichtlich der von ihnen angebotenen Karrieremodelle und
Entwicklungsmdglichkeiten ggf. insgesamt flexibler aufstellen missen, um den Nach-
wuchsbedarf zu decken. (..) Die notwendige Flexibilisierung ergibt sich wiederum aus
dem prognostizierten Nachwuchs — und Arbeitskraftemangel.“ (Rohrschneider und Lo-
renz, 2011, S. 98). Wenn Unternehmen darauf abzielen, die negativen Folgen des
Fachkraftemangels zu minimieren, sollten gewisse Handlungen gesetzt werden um
eine hohere Flexibilitdt zu gewahrleisten. Karrieremodelle konnten beispielsweise
Uberarbeitet werden und zusatzlich zu einer Fihrungslaufbahn, eine Fachexperten-
laufbahn eingefuhrt werden. ,Da aufgrund der héheren Lebenserwartung eine langere
Lebensarbeitszeit wahrscheinlich ist, wird ein ,Beférderungsstau” in klassischen Flh-
rungslaufbahnen maoglich.” (Steinweg, 2009, S. 14). Diesen Beférderungsstau, kénnte
man durch weitere Laufbahn — und Karrierelaufbahnen entkraften. Dies wurde wiede-
rum nicht nur die Entwicklungs- und Aufstiegschancen von jlingeren Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern verbessern, sondern auch alteren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern ermdglichen, nach einer Zeit von einer Fuhrungsrolle zu einer Fachexpertenpo-
sition ohne ,Gesichtsverlust‘ zu wechseln, wenn die Laufbahnen auf gleicher Hierar-

chiestufe angesiedelt sind.

Entwicklungsmoglichkeiten sollten alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einbeziehen,

da wie bereits erwahnt, aufgrund der héheren Lebenserwartung und dem Mangel an
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Nachwuchskraften, der Zugang zu Weiterbildungs- und Entwicklungsmaéglichkeiten flr

das gesamte Personal eine essentielle Rolle einnimmt.

Straubhaar (2016, S. 114) beschreibt Deutschland, als ein Land, indem viele gut quali-
fizierte, leistungsstarke und vor allem leistungswillige Fachkrafte vorhanden sind. Aller-
dings wird das Potenzial dieser Fachkrafte aus unterschiedlichen Griinden von Unter-
nehmen nicht genutzt. ,Viele Erwerbsfahige wirden gerne mehr arbeiten, wenn die
Arbeitsbedingungen stimmen, also Mdglichkeiten zu flexibler Ausgestaltung von Ar-
beitszeiten und Arbeitsort ausgeschopft sowie Erwartungen in angemessene Entloh-
nung und sinnvolle Tatigkeiten erfullt werden (vgl. dazu: Robert Bosch Stiftung, 2013
zitiert in Straubhaar, 2016, S. 114). Sie waren bereit und auch fahig, eine sich 6ffnende
Lucke bei den Fachkraften zu flllen.” (Straubhaar, 2016, S. 114). Straubhaar scheint
hier vor allem auf jene Personen anzuspielen, die zwischen Beruf und Familie hin und
hergerissen sind und versuchen beides unter einen Hut zu bringen. Die flexible Gestal-
tung von Arbeitszeit — und ort ist allerdings fiir die Generation Y im allgemeinen ein
wichtiger Faktor, da die Vereinbarkeit von Beruf und Freizeitgestaltung einen immer

héheren Stellenwert einnimmt.

Der Aussage von Straubhaar ist zu entnehmen, dass Arbeitgeber, die durch entspre-
chend flexibel gestaltete Angebote an ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, selbst den

Fachkraftemangel fir ihr Unternehmen minimieren kénnen.

AbschlieRend halt Straubhaar (2016, S. 127f) fest: ,Wirde es gelingen, Altere so gut in
das Erwerbsleben zu integrieren wie Jungere, Frauen so gut wie Manner und Men-
schen mit Migrationshintergrund so gut wie Menschen ohne Migrationshintergrund,

wird der Fachkraftemangel zu einem Phantom.®

2.3. GenerationY

Die Generation Y stellt jene Generation dar, die zwischen 1980 und 2000 geboren
wurde (Schuhmacher und Geschwill, 2014, S. 191). In der Literatur variiert die Festle-
gung der Jahrgdnge um ein paar Jahre. Die Deutsche Gesellschaft fir Personalfiih-
rung e.V. beschreibt in ihrem Praxispapier (2011, S. 10), dass es ,(...) in erster Linie
um die gut ausgebildeten und qualifizierten Mitglieder der Generation Y, die kurz vor
dem Eintritt ins Arbeitsleben stehen oder bereits einige Jahre Berufserfahrung gesam-

melt haben® geht. Ziel dieses Unterkapitels ist es, die Generation Y zu charakterisieren,
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einen Vergleich zu anderen Generationstypen herzustellen sowie die Entwicklungs-

trends theoretisch zu beleuchten.

2.3.1. Definition

Es kann die Generation Y wie folgt definiert werden: bei der Generation Y handelt es
sich um jene Personengruppen, die demnachst auf den Arbeitsmarkt drangen bzw. seit
einiger Zeit bereits im Arbeitsleben Fuld fassen und somit wichtige Berufserfahrung

sammeln konnten.

,Die 1980er- Generation tritt seit einigen Jahren in die Konsum — und Arbeitsmarkte
ein. Sie wird oft Generation Y genannt — ,Generation Why*, weil sie Verhaltnisse und
Vorstellungen, die bisher als selbstverstandlich galten, in Frage stellt.“ (Parment, 2013,
S.1).

Die Generation Y stellt somit eine wichtige Zielgruppe von Unternehmen dar, wenn sie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einstellen. Dies wird durch den am Markt vorherr-
schenden Kosten und — Innovationsdruck weiter verscharft. Unternehmen miissen spa-
ren. Wolfgang Hammerer, Geschéftsfuhrer des ,Wirtschaftsforums der Flhrungskrafte
(WdF)“ erklart den Oberdsterreichischen Nachrichten (OON), den Grund, wieso Fuh-
rungskrafte weniger ins Ausland reisen, mit dem Spardruck der Unternehmen ,die Ur-
sachen fur den Rickgang liegen im geringen Wirtschaftswachstum und dem daraus
folgenden Kostendruck® (http://karriere.nachrichten.at/arbeitsleben/art200606,2374582,

abgerufen am 14.04.2018). Dass dies nicht nur Reise — sondern auch Personalkosten
trifft, ist kein neuartiges Phanomen, bedingt allerdings, dass die Generation Y, die
durch ihr junges Alter und noch mangelndes Expertenwissen, eine attraktive Zielgrup-

pe fur Unternehmen darstellt.

»<Zukunftssicherung bedeutet heute fir Unternehmen, insbesondere talentierte und leis-
tungsstarke Mitarbeiter fir das eigene Unternehmen zu gewinnen und vor allen Dingen

auch zu binden.“ (Rohrschneider und Lorenz, 2011, S. 77).

Diese Aussage verdeutlicht, die hohe Bedeutung fiir Unternehmen, qualifizierte Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu finden, im Unternehmen entsprechend einzusetzen und
auf Dauer im Unternehmen zu halten. Genau diese Unternehmensbindung ist laut ei-
nem Bericht von Microsoft Osterreich (Dinich, 2011, S. 25) heutzutage schwer bis gar
nicht méglich, da die meisten die heute ins Arbeitsleben eintreten, laut der Erfahrung

von Microsoft, vor dem 40. Lebensjahr 10 - 14 verschiedene Jobs wahrnehmen. (...)
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die aktuell generationsbedingten Veranderungen sind vielleicht tiefgreifender als je
zuvor. Deutlich wird dies etwa an den veranderten Arbeitsbiografien.“ (Dinich, Micro-
soft, 2011, S. 25).

Eine nicht zu unterschatzende Komponente, sind zudem monetare Folgen, die eine
geringe Mitarbeiterbindung verursacht. ,Mitarbeiter mit einer geringen emotionalen
Bindung fehlen im Schnitt 2 bis 4 Tage pro Jahr mehr als hoch motivierte Kollegen.
Einem Unternehmen mit nur 1.000 Beschéaftigen entstehen dadurch Mehrkosten von
485.000 Euro pro Jahr.” (Rohrschneider, Friedrichs und Lorenz, 2010 ,S. 21).

Rohrschneider und Lorenz (2011, S. 89) halten eine Mdglichkeit fest, herauszufinden,
inwieweit sich die Generation mit dem Unternehmen identifiziert und es sich lohnt, In-
vestitionen in diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu tatigen. In regelmafligen Karrie-
re — und Coachinggesprachen kann auch das Thema Identifikation und Loyalitat hinter-
fragt werden. ,Diese Gesprache kénnen von |hnen als Personalentwickler oder von
einem Coach gefihrt werden. Wir wirden sie nicht durch den Vorgesetzten fuhren las-
sen, denn das Risiko, dass die Mitarbeiter dem Vorgesetzten gegenuber bei diesen
Fragen nicht ehrlich sind, ist zu groR.“ (Rohrschneider und Lorenz, 2011, S. 89). Ent-
scheidend ist auch, die Zufriedenheit der Nachwuchskrafte regelmafig abzufragen und
mogliche Unstimmigkeiten rechtzeitig erkennen zu kénnen um einen maoglichen Austritt

vorzeitig zu verhindern (Rohrschneider und Lorenz, 2011, S. 89).

Rohrschneider und Lorenz (2011, S. 98) orten einen Wertewandel bei jingeren Gene-
rationen. Dies druckt sich dadurch aus, dass nicht die reine Leistungsorientierung, wie
in anderen friiheren Generationen, im Vordergrund steht, sondern eher Work — Life —
Balance. Dies bestatigen auch Ritz und Sinelli (2011, S. 18f), die feststellen, dass Ar-
beitsmerkmale wie der Inhalt einer Tatigkeit, die Ubernahme von Verantwortung oder
Work — Life- Balance viel wichtiger sind. Zudem hat das Gehalt keine nachhaltig diffe-
renzierende Wirkung fir Talente. Auch Orth und Schuller (2015, S. 103) bestatigen,
dass die intrinsische Motivation und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in einem starken Abhangigkeitsverhaltnis zu den Inhalten der Arbeit sowie

den Arbeitsbedingungen stehen.

Diese Entwicklung kann zum einen als eine positive und fir das Individuum gesindere,
da ein Ausgleich zur Arbeit fokussiert und auf gentgend Zeit fur Freizeitaktivitaten ge-
achtet wird, gesehen werden. Allerdings stellt es Unternehmen vor komplexere Her-
ausforderungen, als das alleinige Anbieten einer Gehaltserhdhung. Interessante Ar-
beitsinhalte, Verantwortungsiibernahme oder flexible Arbeitszeiten um Work — Life —

Balance zu gewahrleisten, mussen von Arbeitgebern entsprechend geplant, in der Un-
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ternehmenskultur verankert und auch in den Werten widergespiegelt werden. Dies

kann nicht von heute auf morgen geschehen.

2.3.2 Vergleich zu anderen Generationstypen

Zum Thema Generation Y sind, ahnlich zu Vorgenerationen, bereits zahlreiche Studien
durchgefiihrt worden. Dadurch wurden wichtige Erkenntnisse zu den Charaktereigen-
schaften der verschiedenen Generationen gewonnen, birgt allerdings auch die Gefahr

der Typisierung und des Vorverurteilens gewisser Generationen.

Da es fir die vorliegende Arbeit wichtig ist, ein Verstandnis fir die Generation Y, vor
allem im Vergleich zu anderen Generationen herzustellen, wird im folgenden Unterka-
pitel eine Differenzierung zwischen der Generation Y und Vorgenerationen dargestellt.
Es soll allerdings nochmals betont werden, dass es sich dabei um Erkenntnisse aus
Studien und Annahmen aus der Literatur handelt, die nicht fir jedes Individuum dieses
Generationstyps glltig sind. Die Generationstypen ,verbindet eine gemeinsame Kultur.
Wichtige Bereiche ihres Lebens — Sozialkontakte, Freundschaften, Freizeitaktivitaten
(...).“ (Palfrey und Grasser, 2008, S. 2).

Ein Uberblick von Schuhmacher und Geschwill (2014, S. 191) (iber die Unterschiede in
den gesellschaftlichen Schlisselerlebnissen sowie Werten zwischen der Baby - Boo-
mer Generation, der Generation X und der Generation Y, von den Autoren auch ,die
Netzwerkkinder‘ genannt, soll einen ersten Uberblick liefern. Dieser wird anschliefend

durch die Unterscheidungsmerkmale anderer Autorinnen und Autoren erganzt.

Tabelle 1: Unterscheidungsmerkmale nach gesellschaftlichen Schliissel-
erlebnissen

Baby-Boomer Generation X Die Netzwerkkinder

Jahrgang 1945-1960 Jahrgang 1960-1980 Jahrgang 1980-2000
Bildungsexpansion Globale Umweltzerstérung Schnelligkeit und Fle-
wird wahrgenommen xibilitdt des Berufsbil-

des, kirzere Stationen
in Beruf und Privatle-
ben, ,Generation Prak-

tikum*
Wirtschaftswunder- 1981 Entdeckung des AIDS- Smartphone und Inter-
Virus net: globaler Zugang

Kontakten zu jeder
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staat, Voll- Zeit und uberall
beschaftigung
Erfolgsgeschichte 1986 Jahr der Katastrophen: 9/11 2001
_ Tschernobyl, Challenger
Technologie (1. Mond- (Technikpessimismus)
landung)
1968er Bewegung in Kosovo-Krieg und Genozid Wirtschaftskrisen
_ (Krieg in Europa), Zerfall des
Deutschland, Paris, Ostblocks (Europa), Ende
Prager Friihling, Anti- der Apartheid m sudlichen
Afrika
Vietnambewegung in
USA, Demokratisierung
von Spanien, Portugal,
Griechenland (in Euro-
pa)
1972 Olkrise Technisierung der Arbeits-
welt, PC in der Arbeitswelt

Quelle: Eigene Darstellung nach Schuhmacher und Geschwill (2014, S. 191f)

Die unterschiedlichen gesellschaftlichen Schllsselerlebnisse verdeutlichen bereits, wie
verschieden diese Generationen von der Gesellschaft gepragt wurden. Jeder Jahrgang
hat seine Krisen erlebt, wobei angenommen werden kann, dass die personlichen Aus-
wirkungen dieser Krisen in den Generationen unterschiedlich wahrgenommen wurden.
Der technologische Fortschritt begann bei der Baby - Boomer Generation mit der
Mondlandung und fand seinen Hohepunkt in der Generation der Netzwerkkinder, die
bereits durch Internet und Smartphone, einen weltweiten Zugang zu Informationen
genieRen. Die Ubersicht zeigt zudem, dass das Wirtschaftswunder Wohlstand, dass
ein Schllsselerlebnis zu Zeiten der Baby — Boomer Generation darstellt, flir die Gene-
ration Y oder Generation der Netzwerkkinder, bereits sehr lange zuriick liegt. Dies
kdénnte ein Indiz fur die Selbstverstandlichkeit sein, mit der die Generation Y oft in Be-

zug auf monetére Sicherheiten und die Einstellung zu Gehalt beschrieben wird.
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Tabelle 2: Unterscheidungsmerkmale nach Werten

Baby-Boomer

Jahrgang 1945-1960

Generation X

Jahrgang 1960-1980

Die Netzwerkkinder

Jahrgang 1980-2000

Entwickeln und ar-
beiten fir Visionen
fir eine bessere
Welt, Ubernahme
von Verantwortung,
Punktlichkeit, Enga-
gement, Leistungs-
bereitschaft und
Suche nach gerech-
ten Losungen

Verweigerung und Protest,
Sinnsuche, die Zweiten
sein: Alles ist erkdmpft
durch Vorgeneration, Si-
cherheitsorientierung

Vielfalt an Moéglichkei-
ten, Verunsicherung in
Zukunftsfragen, Rick-
zug in Subkulturen und
Individualisierung, In-
ternationalisierung

Selbstbestimmung,
Frauenemanzipation,
Frieden, politische
Partizipation, Solida-
ritat mit der 3. Welt

Ironie und Zynismus als
Schutz gegen Enttau-
schung

Schnelligkeit der Ver-
anderungen

Individualismus: ,Das eige-
ne Schafchen ins Trockene
bringen®

Flexibilitat der
Beziehungen

Verstandnisorientierter

Erziehungsstil

Quelle: Eigene Darstellung nach Schuhmacher und Geschwill (2014, S. 191f)

Die Auflistung der unterschiedlichen Werte der Generationstypen, zeigt, dass gerade
die Baby — Boomer Generation sehr visionsreich und leistungsbereit ist, ein groRes
Verantwortungsbewusstsein hat und Mit — und Selbstbestimmung wichtig ist. Im Ver-
gleich dazu ist die Generation der Netzwerkkinder verunsichert in Fragen ihrer oder
seiner Zukunft, Beziehungen sind flexibler und Veradnderungen geschehen sehr
schnell. Auffallend ist, dass die Werte passend zu den gesellschaftlichen Schlisseler-
eignissen sind. Die Baby - Boomer Generation hatten durch die Bildungsexpansion,
dem Wohlstand und Wohlfahrtsstaat sowie der Vollbeschaftigung die Mdglichkeit, Visi-
onen zu entwickeln, diese durch ihre Leistungsbereitschaft und Verantwortungsuber-
nahme umsetzen und durch die verschiedenen politischen Bewegungen auch politisch
aktiv zu werden. Die Generation X ist von eher negativen Schlisselereignissen ge-
pragt, die wahrgenommene Umweltzerstérung, zahlreiche Kriege und Katastrophen
wie Tschernobyl, kdnnten ihren Beitrag zu Ironie und Zynismus als Schutz gegen Ent-
tduschung sowie Verweigerung und Protest geleistet haben. Die Generation Y oder die
Generation der Netzwerkkinder, erlebt die Schnelligkeit und Flexibilitdt des Berufsbil-
des. Kirzere Stationen im Berufsleben, wie die Absolvierung zahlreicher Praktika,

Stichwort: ,Generation Praktikum®, verdeutlichen die Verunsicherung in Zukunftsfra-
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gen, trotz zahlreicher Moglichkeiten. ,In einer Zeit, in der alles moglich zu sein scheint,
sind manche Menschen hilflos Uberfordert und fihlen sich verunsichert angesichts der
Fllle von Optionen und Perspektiven.” (vgl. Jeges, 2012 zitiert in Rodeck, 2014, S. 15).
Die Schnelligkeit der Veranderungen ist ein Zeugnis, des technischen Fortschritts und

der globalisierten Welt.

Die beiden dargestellten Tabellen nach Schuhmacher und Geschwill (2014, S. 191f),
sollen einen ersten Einblick in die Unterschiede zwischen den Generationstypen er-
maoglichen. Diese Darstellung wird nun durch verschiedene, in der Literatur dargestell-

ten Annahmen, andere Autorinnen und Autoren erganzt.

Parment (2013, S. 4) fasst die wichtigsten Merkmale der Generation Y anhand von

Studienergebnissen wie folgt zusammen:

* Die Generation Y besitzt die Fahigkeit, Informationen rasch Uber das Internet zu
gewinnen

* Neue Technologien werden ungezwungen genutzt

* Es besteht der Wunsch, einen Unterschied zwischen der Umwelt und dem ei-
genen Leben zu machen

* Die Generation Y hat die Gelegenheit, Uber unterschiedliche Lebensausrich-
tungen nachzudenken, da ihnen das Leben viele Moglichkeiten bietet

* Durch die vielen Informationen und Perspektiven, wird diese Generation inspi-

riert, auf neue Weise ihre Zukunft zu planen

Die Auflistung der Merkmale zeigt, dass die Generation Y viele Vorteile genief3t, die in
dieser Form, Vorgenerationen nicht nutzen konnten. Der technologische Fortschritt
bedingt, dass junge Generationen einen ganz anderen Umgang mit technischen Gera-
ten haben, da sie teilweise vom Kindesalter an damit aufgewachsen sind. Dieser Vor-
sprung ist schwer von alteren Generationen aufzuholen. Dank des steigenden Wohl-
standsniveaus ist es zudem madglich, die berufliche und private Zukunft flexibel und frei
nach den individuellen Praferenzen zu gestalten. Die monetare Absicherung macht es
auch mdglich, dass sich diese Generationen starker auf den Konsum von biologischen
Nahrungsmitteln und umweltfreundlicheren Produkten fokussieren kann, die in der Re-

gel teurer sind als konventionelle Glter.

.Die 1980er — Generation ist in einer Gesellschaft mit hoher Transparenz, standiger
Kommunikation, vielen Wahlmdglichkeiten und groem Individualismus aufgewach-
sen.” (Parment, 2013, S. 7).
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Im Vergleich zur Generation Y, beschreibt Parment (2013, S. 7) die Merkmale der Vor-

generationen wie folgt:

* Hohe Leistungsorientierung
* Hoher Berufsbezug

* Suche nach Bestandigkeit

Erganzend dazu beschreibt Dahlmanns (2014, S. 15) die Baby-Boomer Generation als
teamfahig, mit ausgepragter hoher Sozialkompetenz und ausgepragten Durchset-
zungsvermdgen. Diese Charakteristika erklart Dahlmanns anhand der hohen Konkur-

renz, die ein geburtenstarker Jahrgang zur Folge hat.

Die Auflistung nach Parment verdeutlicht, dass sich die Generation Y ganz wesentlich
von ihren Vorgenerationen unterscheidet. Die hohe Leistungsorientierung weicht einer
angestrebten Work — Life- Balance, der hohe Berufsbezug einer flexiblen Einstellung
zu Arbeitsort und zur Wahl des Arbeitgebers und die Suche nach Bestandigkeit kann

grundsatzlich fiir die Generation Y verneint werden.

Die Beschreibung von Dahlmanns hingegen koénnte auch fur die Generation Y gultig
sein. Teamfahigkeit und soziale Kompetenz findet sich auch in einigen, der zahlreichen
Niederschriften zur Generation Y. Die Durchsetzungsfahigkeit kann angesichts der
hohen Forderungen und Anspriche, die an Arbeitgeber gestellt und erflllt werden,

ebenfalls fur die Generation Y tbernommen werden.

Auf die Frage, was die Generation Y von ihrer Karriere erwartet, erhielt Martin (2005,
S.40) folgende Antwort , they wanted to play meaningful roles doing meaningful work
on teams of highly committed, motivated coworkers. They also had every intention of
making lots of money while building their ideal career and personal life”. Dies bestatigt
bereits vorangegangene Einschatzungen zur Generation Y. Eine bedeutsame Rolle im
Unternehmen einzunehmen, das Ausfuhren sinnvoller Tatigkeiten sowie in bzw. mit
einem motivierten Team zu arbeiten, sind die wichtigsten Faktoren dieser Generation

wenn es um ihre Arbeitssituation geht.

Hurrelmann und Albrecht (2014, S.14f) beschreiben die Generation Y als gekonnte
Nutzer des Internets, die sich unbekimmert von den Unsicherheiten in der Arbeitswelt
zeigen und versuchen, eine moglichst gute Leistung zu erbringen. Die Unbekimmert-
heit von den Unsicherheiten der Arbeitswelt, verdeutlicht, dass diese Generationen
durch ihre meist sehr gute Ausbildung freier und flexibler auf solche Umstande reagie-
ren kénnen. Falls im Heimatland kein interessanter Job verfiigbar ist, erwagt die Gene-

ration Y, eher als Vorgenerationen, den Schritt ins Ausland.
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Diese Generation ist gepragt von einer globalisierten Gesellschaft, wachst mit sozialen
Medien auf und ihr Sicherheitsgeflhl wird erschittert von Terroranschlagen und Kata-

strophen in Nuklearkraftwerken wie Fukushima (Hurrelmann und Albrecht, 2014, S.15).

Im Vergleich zu den Vorgenerationen halten Hurrelmann und Albrecht (2014, S.15)
fest, dass etwa die Nachkriegsgeneration um das materielle Uberleben kampfte, die
1960er- Generation die Nazi-Vergangenheit ihrer Eltern und Lehrerinnen und Lehrer
attackierte, die 1970er- Generation von der Olkrise und der Anti — Atomkraft- Bewe-
gung gepragt wurde sowie die spaten 1980er- und die 1990-er Jahre von einer gesat-
tigten Null-Bock-Mentalitat bestimmt wurden. ,Die Erlebnisse und Erfahrungen der Ju-
gendzeit bestimmen die Interpretation spaterer Ereignisse, sie atmen einen Zeitgeist
und rahmen die Weltsicht.“ (Hurrelmann und Albrecht, 2014, S.15).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass ,auf Grund politischer und finanzi-
eller Sicherheit sowie guter schulischer wie universitarer Ausbildung (..) diese Genera-
tion im Allgemeinen gut behatet (..)* aufwuchs (vgl. Bés, 2012 zitiert in Rodeck, 2014,
S.13). Rodeck verdeutlicht, dass die Generation Y sowohl dank dem gestiegenen
Wohlstandsniveau aber auch dank ihrer sehr guten Ausbildung, sowohl schulisch wie

universitar, anders als Vorgenerationen aufwuchs.

233 Entwicklungstrends der Generation Y

Die OECD schreibt in ihrer Landernotiz zur Ausgabe ,Bildung auf einen Blick: OECD —
Indikatoren®, dass 57% der jungen &sterreichischen Erwachsenen, ein tertiares Bil-
dungsprogramm besuchen. Damit liegt Osterreich sehr nah am OECD Mittelwert von
60% (Boeskens und Schwabe, OECD, 2015, S. 2f). Unter Tertiarbildung definiert die
OECD, tertiare Kurzausbildungen, Bachelor-, Master- und Doktoratsprogramme. Die
Ergebnisse der OECD verdeutlichen, dass etwas mehr als die Halfte aller jungen Os-
terreicherinnen und Osterreicher einen tertidren Bildungsweg wahlen. Nicht nur das
Interesse an einem Studium ist hoch, auch die Tertidrabschlisse bei jungen Erwach-
senen, stiegen von 31% im Jahr 2005 auf 38% im Jahr 2014 (Boeskens und Schwabe,
OECD, 2015, S.3). Dies lasst einen Anstieg an Akademikerinnen und Akademikern in
der Zukunft prognostizieren und deutet auf einen Entwicklungstrend in Richtung Studi-

um hin.

Appel und Michel — Dittgen (2013, S. 28) schreiben von einem hohen Bildungsreiz der

Generation Y. Gemeint ist damit, dass ein hoher schulischer Bildungsabschluss flr

42



diese Generation ein wichtiges Ziel zu sein scheint. Dies kann ebenfalls durch die Stu-
die der OECD bestatigt werden, da ein hoher schulischer Bildungsabschluss den
Grundstein fiir eine tertidre Ausbildung legt, den mehr als die Halfte aller jungen Oster-

reicherinnen und Osterreicher wahlen.

Ruthus (2013, S. 61f) befragte 438 Personen, davon waren 249 der Generation Y zu-
zuordnen, nach ihren bzw. seinen hdchsten Bildungsabschluss. In Bezug auf den Teil
der Stichprobe, die die Antworten der Generation Y widerspiegeln, hielt Ruthus folgen-

des fest:

* 1 Person hatte promoviert (0,4%)
* 118 Personen verfligten Gber einen Hochschulabschluss (47,4%)

* 24 Personen absolvierten einen anerkannten Ausbildungsweg (9,6%)

96 Personen verfugten Uber eine anerkannte Ausbildung (38,6%)

* 10 Personen hatten keine Ausbildung (4,0%)

Die Auflistung der Ergebnisse verdeutlicht, dass fast die Halfte (47,4%) aller befragten
Personen der Generation Y Uber einen Hochschulabschluss verfigen. Dicht gefolgt

von 38,6% der Befragten, die eine anerkannte Ausbildung erfolgreich abschlossen.

Die Untersuchungsergebnisse von Ruthus liefern dhnliche Erkenntnisse wie jene, des
eingangs erwahnten OECD Berichts. Beide Studien verdeutlichen, dass die Halfte der
Generation Y ein Studium anstrebt, die andere Halfte wahlt andere anerkannte Ausbil-

dungswege.

Viele Autorinnen und Autoren schreiben zwar weniger Uber einen Entwicklungstrend
der Generation Y, definieren allerdings in den meisten Fallen die Generation Y als
Akademikerinnen und Akademiker. Wie etwa Parment (2013, S. 12f) der in seinem
Kapitel 2.7 ,Neue Karrierestrategien seitens der Arbeitnehmer* gleich von Studienab-
solventinnen und — absolventen spricht, wenn er Karrieremdglichkeiten der Generation
Y beschreibt. Es wird somit von zahlreichen Autorinnen und Autoren ein Studienab-

schluss der Generation Y als gegeben dargestellt.

Dahlmanns (2014, S. 21) halt fest, dass die Qualifikation fur die Generation Y ein zent-
rales Element darstellt, um sich am Arbeitsmarkt durchzusetzen. Es kann davon aus-
gegangen werden, dass je hoher eine Person ausgebildet ist und desto eher sie den
fachlichen Anspriichen der Unternehmen entspricht, desto besser ist ihre bzw. seine
Verhandlungsposition. Da die meisten Arbeitgeber heutzutage einen Studienabschluss
voraussetzen, kann angenommen werden, dass die Generation Y sich dementspre-

chend qualifiziert.
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Da zahlreiche Autorinnen und Autoren, die Generation Y als eine Generation, mit einer
sehr guten und hohen Ausbildung beschreiben und Organisationen wie die OECD ei-
nen Trend unter jungen Personen in Richtung Studium wahrnehmen, kann ein Entwick-

lungstrend der Generation Y zu einer akademischen Ausbildung angenommen werden.

2.4. Zusammenhang zwischen Succession Planning,

Fachkraftemangel und Generation Y

,ourch die Alterung der Arbeitnehmenden erkennen immer mehr Organisationen die
demographischen Veranderungen als reale strategische und konkurrenzbetonte Be-
drohung® (vgl. Calo 2008, S. 403 zitiert in Ritz und Sinelli, 2011, S. 4). Vor allem die
Arbeitnehmerverknappung und der daraus resultierende Fachkraftemangel, stellen
Unternehmen vor neue Herausforderungen. Eine Anpassung der internen Strukturen
und Prozesse an das neue Umfeld ist dabei genau so essentiell fir den weiteren Be-
stand des Unternehmens am Markt, wie auch eine Flexibilisierung der Karriere — und
Entwicklungsmdglichkeiten. Starre Laufbahnmodelle, die nur in eine Richtung, namlich
das Einnehmen einer Fuhrungsposition, abzielen, haben ausgedient. Der Mangel an
geeigneten und passenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am Markt, verursacht
auch, dass Unternehmen Schritte setzen missen, um das Expertenwissen ihrer strate-
gisch wichtigen Positionen im Unternehmen zu halten. Das Ziel einer strategischen
Nachfolgeplanung ist, durch eine frihzeitige Planung einen Wissensverlust zu vermei-

den.

,Da sich vielfach die Bewerbungen auf eine Position nicht mehr stapeln und man sich
immer seltener einfach die Besten herauspicken kann, muss von Seiten der Rekrutie-
rung sehr viel mehr Energie investiert werden, um Kandidaten zu gewinnen, zu uber-
zeugen und zu halten.” (Praxispapier, Deutsche Gesellschaft fur Personalfihrung e.V.,
2011, S. 30). Die Generation Y und vor allem sehr gut qualifizierte Personen dieser
Generation, kdnnen es sich leisten, wahlerisch zu sein. Die zahlreichen, zur Verfligung
stehenden Studien zu den Charaktereigenschaften, Vorstellungen und Forderungen
dieser Generation belegen dies. Arbeitgeber miissen daher verschiedene MalRnahmen
setzen, um ihre Zielgruppe fir das Unternehmen zu interessieren, einzustellen und
langfristig an das Unternehmen zu binden. Denn nur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die langerfristig an ein Unternehmen gebunden werden kénnen, kommen auch fur

Nachfolgepositionen im Rahmen von Succession Planning in Frage.
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Dies stellt den Zusammenhang zwischen den Themen Succession Planning, Fachkraf-
temangel und Generation Y dar und verdeutlicht die Relevanz fir Unternehmen und

ihre strategische Nachfolgeplanung.

3 Methode

3.1. Dokumentation des Vorverstandnisses

In Kapitel 2 ,Theoretischer Hintergrund“ wurde im Detail das Konzept von Succession
Planning erklart, verschiedene Studien und Folgen des Fachkraftemangels prasentiert
sowie die Generation Y charakterisiert. In Kapitel 4 ,Darstellung der Ergebnisse“ wird
darauf aufbauend die Sicht der interviewten Personal- bzw. Unternehmensberaterinnen
und -berater im Detail dargestellt.

Fir diese Arbeit besonders relevant ist, in wie fern sich die Schilderungen in den Medi-
en bezlglich eines Fachkraftemangels und die daraus resultierenden Folgen fir den
Arbeitsmarkt sowie Auswirkungen auf Unternehmen und ihre internen Personalprozes-
se wie Succession Planning, bewahrheitet. Die strategische Nachfolgeplanung ist ein
wesentlicher Bestandteil der Personalentwicklung und des Personalmanagements

(https://prescreen.io/de/glossar/nachfolgeplanung-im-unternehmen/ 22.03.2018). Das

Unternehmen ,Prescreen International GmbH® schreibt auf ihrer Homepage Uber Suc-
cession Planning ,Ziel ist es, Personalengpasse, die durch den Fachkraftemangel ent-
stehen zu vermeiden und die Abwanderung von Wissen durch einen ausscheidenden

Mitarbeiter zu verhindern.“ (https://prescreen.io/de/glossar/nachfolgeplanung-im-

unternehmen/ 22.03.2018). Succession Planning stellt somit einen wichtigen Einfluss-
faktor fur den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens dar. Denn nur Unternehmen,
die es schaffen langfristig ihre qualifizierten Fachkrafte im Unternehmen zu halten,
kénnen einen nachhaltigen Erfolg am stark konkurrierenden Markt erzielen. Zudem
konnen Potenziale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter genutzt werden und dies flihrt
Zusammen mit einer Deckung des Personalbedarfs zu einer effektiven Umsetzung der
Unternehmensziele. (Mentzel, 2001 zitiert in Orth und Schuller, 2015, S. 150).

Im Rahmen der empirischen Studie soll eruiert werden, ob und wie ein Fachkrafteman-
gel aus Praxissicht die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen beeinflusst
und welche Handlungen ein Unternehmen setzen kann um dem entgegenzusteuern.
Bisher gibt es kaum empirische Ergebnisse zu dieser Themenstellung. Es wird aller-

dings angenommen, dass gewisse Unternehmen und Branchen von einem Fachkraf-
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temangel betroffen sind und dieser Mangel Auswirkungen auf das Succession Planning
der Unternehmen hat. Falls diese Unternehmen Uber keine strategische Nachfolgepla-
nung verfligen, wird angenommen, dass der Fachkraftemangel die Leistungsfahigkeit
des Unternehmens dahingehend beeinflusst, dass strategisch wichtige Personen mit
ihrem erfolgskritischen Know-How verloren gehen und dies zu einem Nachteil in der
Erreichung der Unternehmensziele sowie Produktivitat fUhren kénnen.

Ebenfalls im theoretischen Kapitel bereits erlautert und in der empirische Studie er-
forscht, sind die Charakteristika der Generation Y und ihre Auswirkungen auf die stra-
tegische Nachfolgeplanung. Vergleichbar zu der bereits beschriebenen Thematik Gber
den Einfluss eines mdglichen Fachkraftemangels auf die Nachfolgeplanung, gibt es
auch zu dieser Themenstellung kaum empirische Ergebnisse. Parment (2013, S.3)
schreibt in seinem Buch Uber die Generation Y: ,Selten hat eine neue Generation so
viele Auswirkungen auf Wirtschaft, Arbeitsleben und Talent — Management gehabt.”
Zudem betont er die steigende Bedeutung einer durchdachten Strategie fiir das Perso-
nalmanagement und Employer Branding, da die Schwierigkeit, talentierte Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zu finden zunimmt (Parment, 2013, S.3). Es wird erwartet, dass die
Generation Y, durch ihre Relevanz am Arbeitsmarkt und ihr Ausbildungsniveau einen
Einfluss auf Unternehmen dahingehend austibt, dass Arbeitgeber einen Kompromiss
zwischen ihren Anforderungen an den neuen Dienstnehmer und den Forderungen der
Generation Y finden mussen. Zudem sollten Unternehmen kreative Mallnahmen set-
zen, um die Generation Y langfristig im Unternehmen halten zu kénnen um sie als
Nachfolger einer strategisch wichtigen Position einsetzen zu kdénnen. Es wird daher
angenommen, dass die Generation Y mit ihren Forderungen, Winschen und ihrem
Verhalten, Auswirkungen auf die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen hat.
Da in dieser Arbeit das Erkunden und Verstehen von Neuem im Erkenntnisinteresse
steht wird eine qualitative Forschung eingesetzt (Flick, Von Kardorff, Steinke, 2013, S.

23). In den nachsten Kapiteln wird das qualitative Studiendesign naher erlautert.

3.2. Dokumentation und Begrindung der Erhebungsmethode

Die Forschungsfrage samt Unterfrage wird anhand eines qualitativen Studiendesigns
untersucht. Es wurden Expertinnen — und Experteninterviews mit 10 Unternehmens-
und Personalberaterinnen und -beratern durchgefiihrt. Ein Experte ,, [...] beschreibt die

spezifische Rolle des Interviewpartners als Quelle von Spezialwissen Uber die zu erfor-
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schenden sozialen Sachverhalte. Experteninterviews sind eine Methode, dieses Wis-
sen zu erschlieRen.” (Glaser & Laudel, 2010, S. 12)

Fur die Durchfihrung eines qualitativen Forschungsdesigns sprach, dass ermdoglicht
wird, die unterschiedlichen Praxiserfahrungen der Interviewten zu hinterfragen. Zudem
wurden Beraterinnen und Berater interviewt, deren Arbeitgeber unterschiedliche Bran-
chen beraten, ob dies Auswirkungen auf die Beantwortung der Fragen hat, konnte hin-

terfragt werden und somit in der Studie berlcksichtigt werden.

Lederer fasst die Unterschiede zwischen qualitativer und quantitativer Forschung in

folgender Tabelle zusammen:

Tabelle 3: Merkmale sowie Unterschiede zwischen quantitativer und qualitativer
Sozialforschung im Uberblick

Merkmale quantitative Forschung Merkmale qualitative Forschung

hingegen

. Systematische, standardisierte * Relativ offenes und flexibles Vorge-

Messung von empirischen (auf hen (oft ist nur ein grober themati-
realen Fakten griindenden) Sach- scher Leitfaden gegeben)
verhalten

« Verfahren zum Testen von Hypo- * Verfahren zur Entwicklung neuer
Hypothesen (oft auf relativ neuen

thesen Forschungsgebieten)
« Meistens Untersuchung groBer * kleine Zahl von Untersuchungsper-
) sonen, dafir tiefer gehende Be-
Fallzahlen/groBer Stichproben trachtungen und Einzelfallanalysen
« Anspruch auf Reprasentativitat * meistens kein Anspruch auf Repré&-
sentativitét

+ Objektive Messung und Quanti- * aufdas Verstehen von Sinn (etwa
von personlichen Handlungsmoti-
fizierung von Sachverhalten ven, Absichten) bezogen

e Messung zdhlbarer Eigenschaften
* Auswertung durch statistische * keine statistische Auswertung
Instrumente, Analyse statistischer

Zusammenhange

Quelle: Eigene Darstellung nach Lederer (LV- Unterlagen der Leopold-Franzens-

Universitat Innsbruck, S. 2). https://www.uibk.ac.at/iezw/mitarbeiterinnen/senior-
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lecturer/bernd_lederer/downloads/quantitativedatenerhebungsmethoden.pdf
(23.03.2018)

Die Tabelle verdeutlicht, die Grinde fir die Durchfihrung einer qualitativen Forschung
in dieser Arbeit. Die offene Fragestellung ermdglichte es, Antworten der Interviewten
zu Hinterfragen und Praxiserfahrungen naher zu untersuchen. In Kapitel ,1.1 Problem-
stellung und Forschungsfragen“ sowie Kapitel ,3.1 Dokumentation des Vorverstandnis-
ses“ werden die entwickelten Hypothesen naher erlautert. Die geringe Anzahl von Un-
tersuchungspersonen hatte den Vorteil mit jeder einzelnen befragten Person ein lange-
res Gesprach zu fihren und dadurch die Méglichkeit zu erhalten, unverstandliche oder
zweideutige Aussagen zu hinterfragen und bei Bedarf einzelne Fragen- bzw. Themen-

stellungen im Detail zu erdrtern.

Als Expertinnen und Experten wurden jene Personal — bzw. Unternehmensberaterin-
nen und -berater ausgewahlt, die bereits langjahrige Erfahrung in der Beratungsbran-
che mitbringen und Uber die letzten Jahre hinweg den &sterreichischen Arbeitsmarkt
intensiv analysiert haben. Dadurch sollte sichergestellt sein, dass die Interviewten in
der Lage sind, einen Vergleich der letzten Jahre zu ziehen und zu beurteilen, ob es
einen Fachkraftemangel zurzeit gibt und ob dieser Mangel eine neuartige Herausforde-
rung fur Unternehmen darstellt oder ob es mehr ein polarisiertes Thema der Medien ist.
Zudem wurde davon ausgegangen, dass die Befragten in der Lage sind, zwischen der
Generation Y und der Vorgeneration, der Generation X, in Bezug auf deren Verhal-
tensweisen und Auswirkungen auf Unternehmen und unternehmensinterne HR- Pro-
zesse, zu unterscheiden. Da die Anzahl an Beratungsfirmen, die Anbieten ein Unter-
nehmen bei der Einfihrung von Succession Planning zu beraten und begleiten, relativ
gering ist, scheint es, dass die Nachfrage von Unternehmen entsprechend gering ist.
Es wurden dennoch einige Expertinnen und Experten ausgewahlt um Uber ihre Erfah-
rungen in der Einflihrung von Succession Planning in Unternehmen zu berichten, somit

konnten interessante Erfahrungen in die Studie einflieRen.

Dieser Umstand beeinflusste allerdings nicht die Aussagekraft aller Interviewten, in
wieweit sie bzw. er die Auswirkungen eines moglichen Fachkraftemangels auf die stra-
tegische Nachfolgeplanung beurteilen. Zudem konnten alle Beraterinnen und Berater

den Einfluss der Generation Y auf Succession Planning einschéatzen.

Die ausgewahlten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater decken mit
inrer bzw. seiner Beratungsleistung eine Vielzahl an Branchen ab. Die Unterschei-
dungsmerkmale zwischen den verschiedenen Branchen werden in dieser Arbeit her-

vorgehoben und erortert.
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Die Befragung erfolgte in halbstrukturierter, leitfadengestiutzer Form. Durch die leitfa-
dengestitzte Form wurde gewahrleistet, dass Studienergebnisse und relevante theore-
tische Annahmen Berlcksichtigung fanden. Die halbstrukturierte Form gab genligend
Raum flur Offenheit und Flexibilitdt um die verschiedenen Erfahrungen der Befragten in
die Studie einflieRen zu lassen. Das Ziel der Befragung war, Studienergebnisse und
theoretische Annahmen zu hinterfragen und einen Vergleich mit den praktischen Erfah-
rungen der Expertinnen und Experten zu ziehen. Es stand die Meinung und Erfahrung

der einzelnen Personal — bzw. Unternehmensberaterin und -berater im Vordergrund.

Ein Leitfaden ist eine ,vorab vereinbarte und systematisch angewandte Vorgabe zur
Gestaltung des Interviewablaufs.“ (Helfferich, 2014, S. 560). Der Leitfaden dieser Ar-
beit wurde entsprechend den sich teilweise widersprechenden Studienergebnissen
zum Fachkraftemangel, den im Theorieteil erlauterten Konzepten zu Succession Plan-
ning sowie den in der Literatur beschriebenen Charakteristika der Generation Y entwi-
ckelt. ,Der Leitfaden beruht auf der bewussten methodologischen Entscheidung, eine
maximale Offenheit (die alle Méglichkeiten der Auferungen zuldsst) aus Griinden des
Forschungsinteresses oder der Forschungspragmatik einzuschranken.” (Helfferich,
2014, S. 560). Die Fragen im Leitfaden wurden mdglichst offen gestellt um einen freien
Gesprachsfluss mit den Interviewten zu ihren bzw. seinen unterschiedlichen Erfahrun-

gen zu ermaoglichen.

Der Leitfaden besteht aus einer Einleitung mit dem Zweck den theoretischen Hinter-
grund kurz zu erladutern, anschlieBend folgt der Fragebogen, der in folgende Schwer-
punkte gegliedert ist ,Succession Planning®, ,Fachkraftemangel®, ,Generation Y* sowie
~ouccession Planning in Verbindung mit Fachkraftemangel und Generation Y*“. Fur

weitere Details wird an dieser Stelle an den Leitfaden im Anhang verwiesen.

3.3. Dokumentation und Begrindung des Samples

Im Rahmen des Samplings wurden gezielt Unternehmens- und Personalberatungsfir-
men ausgewahlt, die Unternehmen bei der Personalsuche unterstiutzen und in Bezug
auf das aktuelle Qualifikationspotenzial am Markt beraten. Zudem wurden einige Per-
sonal- bzw. Unternehmensberaterinnen und -berater ausgewahlt, die bereits Unter-
nehmen bei der Einflihrung von Succession Planning beraten und begleitet haben.

Dadurch qualifizierten sie sich fir die Teilnahme an der Studie.
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Folgende Auswahlkriterien wurden definiert:

. Unternehmens- und Personalberatungsfirmen, die Unternehmen in Osterreich
beraten
. Diese Beratungsfirmen sollen

o zurzeit oder innerhalb des letzten Jahres fur die Rekrutierung von Per-
sonal fir Unternehmen verantwortlich gewesen sein
o einen Uberblick Uber die aktuellen Entwicklungstrends sowie
Qualifikationspotenziale am Markt besitzen
o die Merkmale der Generation Y kennen
. Im Idealfall sind es Beratungsfirmen, die Unternehmen bei der Einflhrung eines
Succession Plannings unterstitzt haben bzw. zurzeit unterstitzen und mit mog-
lichen Problemen aufgrund eines Fachkraftemangels konfrontiert wurden bzw.

werden.

Basierend auf diesen Auswahlkriterien wurde erwartet, dass die befragten Beraterin-
nen und Berater wertvolle Erfahrungen und Erkenntnisse zu einem mdglichen Fach-
kraftemangel, der Eigenschaften der Generation Y sowie die Auswirkungen dieser bei-

den Einflussfaktoren auf Succession Planning teilen kénnen.

Das Sampling fokussierte bei einigen Fragestellungen auf den Banken — und Finanz-
dienstleistungssektor, es sind allerdings auch andere Industriezweige in der Studie

vertreten um einen Vergleich zwischen den Branchen ziehen zu kdnnen.

3.4. Durchfiihrung der Erhebung

Die Rekrutierung der Beraterinnen und Berater erfolgte in einem ersten Schritt telefo-
nisch, um die Erfahrungswerte und Fachkenntnisse in Bezug auf die Forschungsfrage
sowie Unterfrage zu eruieren. Von Vorteil war, dass bereits eine berufliche Zusam-
menarbeit bzw. Kontakt zu vielen befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterin-
nen und -beratern bereits vor Durchfiihrung der Studie vorlag. Somit konnte eine Vor-
abselektion Uber geeignete Kandidatinnen und Kandidaten anhand der Erfahrungswer-
te durch die vorangegangene berufliche Zusammenarbeit vorgenommen werden. Zu-
dem konnten weitere passende Studienteilnehmerinnen und -teilnehmer durch die Un-

terstitzung von Arbeitskolleginnen und -kollegen eruiert werden.
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In einem nachsten Schritt fanden 10 persoénlichen Gesprache in halbstrukturierter, leit-
fadengestutzer Form statt. Die Interviews wurden zwischen Janner und September
2017 durchgefiihrt, die durchschnittliche Gesprachsdauer betrug 1 Stunde. Alle Ge-
sprache fanden personlich statt, bei dem letzten Interviewpartner war allerdings die
Zeit zu knapp und die Beantwortung der Fragen erfolgte in schriftlicher Form. Die meis-
ten Gesprache verliefen sehr positiv, da die interviewten Personal — bzw. Unterneh-
mensberaterinnen und -berater sich viel Zeit nahmen und ausfuhrlich ihre Erfahrungen
und Erlebnisse schilderten. Zwei Gesprache allerdings verliefen vergleichsweise kurz
mit weniger umfassenderen Erzahlungen. Wobei eines der beiden Gesprache mit
knappen aber prazisen Antworten hilfreiche Informationen lieferte. Das andere Ge-
sprach wiederum enthielt weniger brauchbare Informationen, da es sehr oft zu wieder-
holten Aussagen kam und auch keine naheren Begrindungen und Details gegeben

wurden.

3.5. Dokumentation der Auswertungsmethode

Die 10 personlich durchgefiihrten Interviews wurden mittels Sprachrekorder aufge-
zeichnet und mit der Software ,f5* transkribiert. Um den Gesprachsverlauf der durchge-
fihrten Interviews wirklichkeitsgetreu wieder zu geben, fiel die Entscheidung auf eine
vollstandige Transkription. Dies hatte den Vorteil, dass im Vergleich zu einer selektiven
Transkription, keine Entscheidung Uber die Relevanz von Aussagen im Vorhinein ge-
troffen wurde (von Bargen, 2014, S. 138). Ein wesentliches Kriterium fur die Lesbarkeit,
war die Transkription in Schriftsprache, dabei wurde darauf geachtet, missverstandli-
che Aussagen im Dialekt so zu transkribieren, dass sie verstandlich sind. Es wurden
Dialektfarbungen teilweise eingedeutscht, einige Dialektausdriicke blieben jedoch und
wurden nach Gehdr geschrieben. Es wurde weiters darauf verzichtet, in den Transkrip-
ten alle Fragen des Fragebogens wiederzugeben, stattdessen wurde die entsprechen-
de Frage mit beispielsweise ,Interviewer: Frage1“ gekennzeichnet und auf den Frage-
bogen verwiesen. Denkpausen wurden mit dem Verweis ,(kurze Pause) bzw. den ge-
sprochenen Lauten und Bindewortern wie ,Ahm*“ oder ,Hm*“ verdeutlicht. Zudem wur-
den nickende und zustimmende Aussagen mit ,(bejahend)” bzw. lustige Momente mit
»(Lachen)” verstandlich dargestellt um den Sinn hinter manchen Aussagen korrekt er-
fassen zu kdnnen. Aufgrund von mehreren Gruppeninterviews, wo sich die Interview-
ten ins Wort fielen bzw. gleichzeitig sprachen oder die Aufnahmequalitat nicht den Er-

wartungen entsprach und somit die Aussage gar nicht oder nicht vollstandig transkri-
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biert werden konnte, wurden mit einem ,(unverstandlich)* gekennzeichnet. In den

Transkripten wurde teilweise auf eine korrekte Grol3 — und Kleinschreibung verzichtet.

Mit der Richtung der Analyse, wurde das Ziel verfolgt etwas Uber den Gegenstand
(Succession Planning) und den zwei mdglichen Einflussfaktoren (Fachkraftemangel
und Generation Y) auszusagen. Dabei wird sowohl die praktische Erfahrung der Be-
fragten einbezogen als auch theoretische Konzepte, die bekannt sind und méglicher-

weise in der Praxis in Bezug auf Succession Planning angewandt werden.

Die Auswertung der 9 Transkripte sowie des 1 schriftlich ausgefillten Fragebogens
erfolgte anschlieBend nach der qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring (2015). ,Im
Zentrum steht dabei immer die Entwicklung eines Kategoriensystems. Diese Katego-
rien werden in einem Wechselverhaltnis zwischen der Theorie (der Fragestellung) und
dem konkreten Material entwickelt, durch Konstruktions- und Zuordnungsregeln defi-
niert und wahrend der Analyse Uberarbeitet und rlcklberprift. [...] Schliel3lich werden
die Ergebnisse in Richtung der Hauptfragestellung interpretiert und die Aussagekraft
der Analyse anhand der inhaltsanalytischen Gutekriterien eingeschatzt.“ (Mayring,
2015, S. 61). Fur diese Studie wurden Kategorien gebildet, die sich an den Schwer-
punkten orientieren, die in der Erstellung des Leitfadens definiert wurden. Das Katego-

riensystem inklusive Referenz zu den Fragen im Leitfaden, stellt sich wie folgt dar:

* Schwerpunkt: Succession Planning

o Wissen und Erfahrung der Befragten mit SP
(Fragen 1 + 2)

o Einflhrung von Succession Planning in ein Unternehmen, die Rolle von
Beratern, Herausforderungen & Vorteile
(Fragen 3, 3a, 4, 4a, 4b, 7)

o Konzepte zu Succession Planning
(Frage 5)

o Definition von Schlisselpositionen
(Fragen 6a + 6b)

* Schwerpunkt: Fachkraftemangel
o Definition einer Fachkraft
(Frage 1)
o Fachkraftemangel in Osterreich und daraus folgende Herausforderun-
gen und Losungsvorschlage
(Fragen 2, 2a, 2b, 3, 4, 4a, 4b, 5)

o Vom Fachkraftemangel betroffene Branchen und Berufsgruppen
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(Fragen 6a, 6b, 7a, 7b, 7c)

e Schwerpunkt: Generation Y
o Generation Y: Charakteristikum und Entwicklungstrends
(Fragen 1, 1a, 1b, 2)
o Erfahrungen mit der Generation Y: Herausforderungen und Lésungsvor-
schlage
(Fragen 3, 4, 4a, 5)

* Schwerpunkt: Succession Planning in Verbindung mit Fachkraftemangel und
Generation Y

o Auswirkungen des Fachkraftemangels auf Succession Planning und
Méglichkeiten fir Unternehmen dem Fachkraftemangel entgegen zu
wirken.

(Fragen 1 +2)

o Auswirkungen der Entwicklungstrends der Generation Y auf den Fach-
kraftemangel, Einfluss der Generation Y auf das Succession Planning
von Unternehmen sowie Auswirkung der beobachteten Entwicklungs-
trends der Generation Y auf Succession Planning
(Fragen 3, 3a, 3b, 4)

Die Definition der Kategorien, wurde durch die Schwerpunktsetzung im Leitfaden be-
stimmt. Durch diese Schwerpunkte wurde bereits vor Durchfliihrung der Interviews eine
Kategorisierung in die relevanten Themenstellungen vorgenommen um die Forschungs
— sowie Unterfrage empirisch zu beantworten und schon wahrend der Interviewfuhrung
zuerst eine getrennte Befragung von Erfahrungen und Erkenntnissen zu Succession
Planning, Fachkraftemangel und der Generation Y durchzufiihren um im letzten
Schwerpunkt dann die Zusammenhange festzustellen. Das Vorverstandnis Uber Suc-
cession Planning, Fachkraftemangel und die Generation Y fanden wie bereits in Kapitel
»3.1 Dokumentation des Vorverstandnisses® erlautert, genauso Bericksichtigung wie
die theoretischen Annahmen in der Literatur. Es |asst sich somit festhalten, dass eine

deduktive Kategoriendefinition durchgefuhrt wurde (Mayring, 2015, S. 85).

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring ist deshalb fir die Auswertung dieser Stu-
die besonders geeignet, da sie durch die Bildung des Kategoriensystems, die Texte
systematisch analysiert und somit verstandlich aufbereitet. Da diese Arbeit nicht nur
auf Einflussfaktoren (Fachkraftemangel und Generation Y) auf die strategische Nach-

folgeplanung fokussiert, sondern auch versucht, Succession Planning, Fachkrafteman-
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gel und Generation Y naher zu beleuchten und erklaren, stellt die Bildung von Katego-

rien nach Mayring eine Ubersichtliche Methode dar, die unterschiedlichen Aussagen

der Befragten darzustellen und auszuwerten.

Grinde, die fur die Durchfihrung einer Inhaltsanalyse sprechen im Vergleich zu ande-

ren Auswertungsmethoden (Mayring, 2015, S. 12f):

Tabelle 4: Besonderheiten der Inhaltsanalyse

Unterscheidungsmerkmale

zu anderen Methoden

Erklarung

1. Kommunikation

2. Arbeit mit symboli-

schen Material

3. Systematischer Vor-

gang

4. Regelgeleitetheit

5. Theoriegeleitetheit

6. Teil des Kommunikati-

onsprozesses

Sprache, Musik, Bilder oder Ahnliches kénnen
zum Gegenstand der Inhaltsanalyse gemacht

werden

Es wird mit Texten, Bildern und Noten gearbei-
tet. Gegenstand der Analyse ist fixierte

(=protokollierte) Kommunikation

Inhaltsanalyse grenzt sich durch ihr systemati-
sches Vorgehen vom Grofteil hermeneutischer
Verfahren ab

Dank der Regelgeleitetheit kann die Analyse
auch von anderen verstanden, nachvollzogen

und Uberprift werden.

Die Theoriegeleitetheit bezieht sich auf einzelne
Analyseschritte und ,hei3t Anknipfen an den
Erfahrungen anderer mit dem zu untersuchen-

den Gegenstand“ (Mayring, 2015, S.12f)

Die Inhaltsanalyse ist eine schlussfolgernde
Methode. Aus den Aussagen des analysieren-
den Materials sollen Rickschlisse auf gewisse
Aspekte der Kommunikation gezogen werden:
zum Beispiel Aussagen uber die Absichten des
Senders und dessen Wirkungen beim Empfan-

ger.

Quelle: Eigene Darstellung nach Mayring (2015, S. 12f)



Im Mittelpunkt der Inhaltsanalyse steht die Kommunikation, die in Form eines Proto-
kolls oder &hnlichem in eine schriftliche Form gebracht wurde. AnschlieRend folgt eine
systematische Vorgehensweise um das Protokoll zu analysieren. Dabei wird das aus-
zuwertende Material, immer weiter reduziert um ahnliche Aussagen in einer Kategorie
zusammen zu fassen und interpretieren zu kénnen. Die Regelgeleitetheit fuhrt dazu,
dass die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse systematisch und intersubjektiv
nachvollziehbar ist (Kohlbacher, 2006 zitiert in Ramsenthaler, 2013, S. 24). Das Mate-
rial wird zudem anhand seiner theoretisch ausgewiesenen Fragestellung analysiert und
die Ergebnisse entsprechend dem theoretischen Hintergrund interpretiert (Mayring,
2015, S. 12f). In folgender Arbeit wurden in Kapitel 2 die theoretischen Hintergriinde zu
Succession Planning, Fachkraftemangel und Generation Y Ubersichtlich dargestellt, in
Kapitel 4 werden zum einen die empirischen Ergebnisse prasentiert und zum anderen
mit den Aussagen der Theorie verglichen. Wie bereits am Anfang des Absatzes er-
wahnt, steht die Kommunikation im Mittelpunkt. Dabei geht es anders als bei der
Textanalyse, nicht um das alleinige Analysieren eines Dokuments, sondern darum,
Ruckschlisse auf gewisse Aspekte der Kommunikation zwischen Sender und Empfan-

ger ziehen zu kénnen (Mayring, 2015, S.12f).

Die Auswertung der Protokolle wurde zum Teil bereits aufgegriffen und wird abschlie-

Rend nochmals zusammenfassend Schritt fir Schritt erklart.

1. Analyse des Ausgangsmaterials: nach Abschluss der vollstandigen Transkripti-
on der 9 personlich gefiihrten Gesprache, wurden die Protokolle sowie der 1
ausgefiilite Fragebogen analysiert um zu entscheiden, was interpretierbar ist
(Mayring, 2015, S. 54). Dabei wurden vorab mdgliche Kategorien identifiziert.

2. Wahl der Interpretationsform: Mayring (2015, S. 67) beschreibt drei Grundfor-
men des Interpretierens um ein Material analysieren zu kénnen: Zusammenfas-
sung, Explikation und Strukturierung. In der folgenden Arbeit wurde die zu-
sammenfassende Inhaltsanalyse gewahlt, da das sehr umfassende Material
(die 9 Transkripte sowie der schriftlich beantwortete Fragebogen, ergaben zu-
sammen fast 200 A4 Seiten) durch das Zusammenfassen der wesentlichen In-
halte reduziert wurde um ein Ubersichtlicheres Bild des Grundmaterials zu er-
maoglichen.

3. Wechsel von Word zu Excel: Die Transkription der Interviews erfolgte mit Hilfe
eines Word Dokuments. Zur leichteren Auswertung wurden alle Aussagen der
Interviewten in eine Excel- Datei ubernommen.

4. Paraphrasieren: In einem ersten Schritt wurden die transkribierten Erzahlungen

der Befragten paraphrasiert. Dabei wurde darauf geachtet, keine Inhalte zu
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vernachlassigen sondern viel mehr die Aussagen zusammenfassender darzu-
stellen.

Generalisierung (Kodierung): In einem zweiten Schritt wurden die paraphrasier-
ten Aussagen generalisiert. Das heil3t zum Beispiel dass konkrete, personliche
Beispiele verallgemeinert wurden. Der ,Ich-Bezug“ der Erzahlungen wurde in
generelle Aussagen verwandelt.

Reduktion: In einem dritten Schritt wurde nun eine Auswertung, die in Bezug zu
anderen Textstellen steht, vorgenommen. Dabei werden ahnliche Aussagen
und Erfahrungen von den verschiedenen Befragten zusammengefasst.
Deduktive Kategoriendefinition: ,Das Kategoriensystem stellt das zentrale In-
strument der Analyse dar. Auch sie ermoglichen das Nachvollziehen der Analy-
se fur andere, die Intersubjektivitdt des Vorgehens.“ (Mayring, 2015, S. 51). In
einem vierten und finalen Schritt der Auswertung wurden nun die bereits zu Be-
ginn vorab identifizierten Kategorien auf ihre Anwendbarkeit Uberpruft. Dabei
kam es zur Uberarbeitung vieler Kategorien. Einige Themen wurden in eine Ka-
tegorie zusammengefasst, da die Aussagen der Befragten ahnlich bzw. ver-
gleichbar waren und wiederum andere Erfahrungsberichte wurden in einer ei-
genen Kategorie definiert, da sie nicht mit anderen Informationen kompatibel
waren. Das Kategoriensystem dieser Studie wurde bereits zu Beginn des Kapi-
tels vorgestellt.

Interpretation der Ergebnisse: Die Ergebnisse der Studie werden zunachst em-
pirisch erlautert und Ubersichtlich dargestellt. AnschlieRend werden die empiri-
schen Aussagen mit den theoretischen Annahmen aus Kapitel 2 ,Theoretischer
Hintergrund“ verglichen und interpretiert. Dabei werden Gemeinsamkeiten und
Unterschiede zwischen Praxis und Literatur analysiert und Annahmen, fir eine

mogliche Diskrepanz getroffen.

4 Darstellung der Ergebnisse

Die Empirie enthalt Aussagen und Erfahrungsberichte von 10 Unternehmens — bzw.

Personalberaterinnen und -beratern. Es ist von Interesse, inwieweit die Relevanz von

Succession Planning in der Unternehmenswelt beachtet wird und ob in der Theorie

dargestellte Konzepte zur Einfuhrung einer strategischen Nachfolgeplanung, in der

Praxis zur Anwendung kommen. Es wurden weiters die Auswirkungen des Fachkraf-

temangels und der Generation Y auf Succession Planning analysiert.
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In Kapitel 4 werden die Forschungs — sowie Unterfrage empirisch beantwortet und den
theoretischen Annahmen in Kapitel 2 gegenubergestellt. Ziel dieses Kapitels ist es, die
verschiedenen Antworten der befragten Unternehmens- und Personalberaterinnen und
- berater zu erlautern, Unterschiede hervorzuheben, Gemeinsamkeiten analog zum
Kategoriensystem zusammenzufassen und die Diskrepanz bzw. Parallelen oder Uber-

einstimmung mit der Theorie darzustellen.

4.1. Struktur und Aufbau des Ergebnisteils

Die Aussagen der Befragten werden zuerst entsprechend den Schwerpunkten des
Leitfadens sowie anschlieend nach den definierten Kategorien dargestellt und néher
analysiert. Die Schwerpunkte des Leitfadens bilden die nachsten Kapitel und themati-
sieren die definierten Kategorien. Dabei werden die zusammengefassten, reduzierten
Aussagen der Befragten, entsprechend der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring,

in Kursiv dargestellt und mit Ankerbeispielen veranschaulicht.

4.2. Schwerpunkt: Succession Planning

Ziel dieses Kapitels ist, anhand der Aussagen der befragten Expertinnen und Experten
zu eruieren, welche Herausforderungen in der Einfihrung einer strategischen Nachfol-
geplanung auftreten kénnen, ob Unternehmen Beraterinnen und Berater fir die Einfuh-
rung eines Succession Plannings zu Rate ziehen und wenn ja, wie sich die Zusam-
menarbeit zwischen Unternehmen und Beratungsfirma gestaltet. Zudem werden be-
kannte Konzepte und ,Schlisselpositionen® hinterfragt. AbschlieRend werden die Vor-

teile in der Einfiihrung eines Succession Plannings erlautert.

Die folgenden Unterkapitel detaillieren die gebildeten Kategorien zum Schwerpunkt

~Succesion Planning®, teilweise ,SP“ abgekirzt.
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4.21. Succession Planning: Wissen und Erfahrung der

Befragten mit SP

Beginnend bei der ersten Kategorie, ist festzuhalten, dass alle Befragten angaben, ein
sehr gutes bis gutes praktisches Wissen uber die strategische Nachfolgeplanung zu
haben. Das praktische Wissen setzt sich zusammen aus: Berufserfahrung, akademi-
sche Ausbildung, Weiterbildungen und Lehrgénge, Erfahrung in der Beratung von Un-
ternehmen in unterschiedlichen Branchen, Erfahrung aus Gesprdachen mit Kunden,
Literatur, die eigenen Erfahrungen als Flihrungskraft sowie stdndige Beobachtung des

Arbeitsmarkts.

»,Ahm, aus Erfahrungswissen, auf der einen Seite. Auf der anderen Seite, ah, Know
How von Unternehmen, auch unterschiedlichen Branchen. Ah, auf der anderen Seite,
aufgrund von ah, Literatur und und und. Also ganz bunt gemischt. (kurze Pause) Und
aus der eigenen Erfahrung letztendlich auch, ich bin Fuhrungskraft.“ (Interview 1, Zei-

lennummer: 7 — 11).

Dieses Ankerbeispiel verdeutlicht, die verschiedenen Quellen, aus denen sich das
Wissen der Befragten zusammensetzt. Hervorzuheben ist vor allem die Arbeitserfah-

rung der Expertinnen und Experten, die fir diese Studie besonders relevant ist.

» (Kurze Pause) Ja aus der Erfahrung von der Besetzung der Positionen, aus der Erfah-
rung mit den Gesprachen mit den Kunden und durch die langjahrige Zusammenarbeit

mit den Kunden.“ (Interview 3, Zeilennummer: 43 - 52).

4.2.2. Succession Planning: Einfihrung von Succession
Planning in ein Unternehmen, die Rolle von Beraterinnen und

Beratern, Herausforderungen & Vorteile

Die nachste Kategorie fasst interessante Aspekte des Einfiihrungsprozesses einer
strategischen Nachfolgeplanung in ein Unternehmen zusammen. 8 von 10 Beraterin-
nen und Berater haben bereits ein Unternehmen bei der Einflihrung von Succession

Planning beraten.

Aus diesem Erfahrungsschatz der Befragten kdnnen wichtige Erkenntnisse gewonnen

werden. Als erstes werden die Herausforderungen geschildert, die die Unternehmens-
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bzw. Personalberaterinnen und -berater bei der Einfihrung eines Succession Plan-

nings in ein Unternehmen erlebt haben.
Herausfordernd ist:

* die gleiche Sichtweise zu haben um gezielt vorgehen zu kénnen und die pas-
senden Tools fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu verwenden

* wenn die Grundvoraussetzungen nicht gegeben sind, es keine verniinftigen
Mitarbeitergesprédche gibt oder keine Jobbeschreibungen erstellt werden

e dass Succession Planning von der Unternehmensspitze unterstiitzt wird zudem
muss ein System eingefiihrt und nachhaltig genutzt werden, erschwerend
kommt ein Zeitmangel hinzu

* die Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erheben und dadurch
die intrinsische Motivation zu evaluieren um zu wissen wer langfristig plant im
Unternehmen zu bleiben. Herausfordernd ist zudem Malnahmen im Unter-
nehmen zu implementieren und dauerhaft umzusetzen

* wenn das Unternehmen im Unklaren dariiber ist, was es will und es keine klare
Strategie gibt

* eine mangelnde Unterstiitzung vom Eigentiimer oder Eigentiimervertreter. Her-
ausfordernd ist zudem die notwendige Verédnderung in der Kultur die Successi-
on Planning mit sich bringen kann, wie Aufgaben mit Kolleginnen und Kollegen
zu teilen und zu delegieren, Macht abzugeben und sich mit dem eigenen Ab-
gang oder beruflichen Verédnderung zu beschéftigen

* Kilarheit zu schaffen, dass auch interne Nachfolger sich einem Vergleich mit ex-
ternen Bewerbern stellen miissen. Herausfordernd ist, dass Succession Plan-
ning ein langfristiger Prozess ist, der Transparenz und Mut fordert Entschei-

dungen immer wieder nach dem bestméglichen Fit zu treffen.

"Also Rekrutierungsprobleme waren es keine. Das Problem war immer, dass die
Grundvoraussetzungen nicht gegeben waren. Das es keine vernlnftigen Mitarbeiter-
gesprache gegeben hat oder dass keine (kurze Pause) Jobbeschreibungen da waren,
das waren so diese Basics deswegen haben wir auch in den Grundvoraussetzungen
darauf so viel Wert gelegt, weil das einfach nicht da war. " (Interview 2, Zeilennummer:
20-25).

Interessant an der Frage nach den Herausforderungen ist, dass - wie die Anzahl der
Aufzahlungspunkte verdeutlicht - die Beraterinnen und Berater sehr vielfaltige Heraus-

forderungen in der Einfuhrung von Succession Planning erlebt haben. Manche Aussa-
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gen wiederholen sich zwar, aber insgesamt hat jede und jeder Befragte unterschiedli-

che Schwierigkeiten erlebt.

"Also das eine ist die Herausforderung, dass die die Spitze es wirklich wollen muss.
Also das ja meistens HR Abteilungen das anstolRen und die die Geschéaftsleitung, der
Vorstand oder so diese Dinge ja eher als nicht so top wichtig sieht. Ja weil es geht
schon um in diesem ah, Softbereich hinein. Das andere ist ahm, ein System einzufih-
ren, dass dann auch funktioniert und dran zu bleiben. Also das ist die gréfite Heraus-
forderung da immer dran zu bleiben und zu schauen und zu schauen, dass das wirklich
umgesetzt wird. Ja. Ah und da haben wir dann dahinter halt den Zeitmangel." (Inter-

view 4, Zeilennummer: 39-56).

Nur 4 von 9 Beraterinnen und Berater sagen, dass es (blich ist, dass Unternehmen
Beratungsfirmen bei der Einfiihrung von Succession Planning einbeziehen. Die Mehr-

heit verneint diese Aussage.
Griinde die gegen das Einbeziehen von Beraterinnen und Beratern sprechen:

* da es ein heikles und intensives Thema ist. Viele Beraterinnen und Berater ver-
fligen nicht lber die nétige Erfahrung.
* weil es ein sehr vertrauliches Thema ist und die Suche nach einem kompeten-

ten Partner oft schwierig ist
Griinde flir das Einbeziehen von Beraterinnen und Beratern:

* anderer Stellenwert des externen Beraters bzw. der externen Beraterin sowie
die Erfahrung durch die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen

* Beraterinnen und Berater verfiigen lber den Blick von aul3en, haben ein breites
Sichtfeld und kénnen Problemfelder aufzeigen und Lésungsvorschldge anbie-
ten

* da die notwendige Expertise fiir die Vorbereitung der Einfiihrung von Successi-
on Planning meist im Unternehmen nicht abgedeckt werden kann. Zudem ist
ein Know-How in Bezug auf Kompetenzmodelle gefragt.

* die Nachfrage steigt, da sich Unternehmen immer mehr auf ihre Kernkompe-

tenzen konzentrieren.

"(kurze Pause) Ich glaube ganz einfach, dass dieses Thema vielleicht etwas schwam-
mig von vielen Beratern aufgegriffen wird. Das ist ein ganz ein heikles intensives The-

ma, mit dem man sich wirklich hochsensibel auseinander setzen muss und das viel-
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leicht, ah, Berater sagen "ja ich mach das" aber im Grunde vielleicht gar nicht Uber
diesen Background der notwendig ist, verfugen. Ich kanns auch fir uns nur sagen,
(Firma) Personalberatung alleine hat das so in der Form nicht gemacht, bis die (Firma)
Akademie eingefuihrt worden ist, bis man sich wirklich einen Spezialisten in den Be-
reich, ah, hergeholt hat. Ah, in Kombination mit ihm ganz einfach kann man sagen, ja

man deckt das auch ab." (Interview 3, Zeilennummer: 60-89).

Im Hinblick auf die Nutzung von Beratungsfirmen bei der Einflhrung von Succession
Planning, hat eine knappe Mehrheit der Befragten (6 von 9 Personen) die Erfahrung
gemacht, dass Unternehmen eine strategische Nachfolgeplanung innerhalb ihres Un-

ternehmens selbst einfihren und somit keine Unterstitzung von aufBerhalb annimmt.

"(kurze Pause) Ublich nein. Aber es kommt immer mehr, weil dadurch dass sich die
Struktur in den Unternehmen in den letzten Jahren einfach verandert hat und sehr viel
ausgelagert wird, wird einfach viel mehr zugekauft. Friher hat sich alles inhouse gehal-
ten. Ja. Das verandert sich einfach. Weil die Firmen alle schrumpfen, kleiner werden,
sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und deswegen kommt das auch immer

mehr und das merkt man." (Interview 2, Zeilennummer: 29-34).

Jene Beratungsfirmen, die die Frage verneint haben, ob Unternehmen Personal- bzw.
Unternehmensberaterinnen und -berater bei der EinflUhrung von Succession Planning

einsetzen, haben wie folgt argumentiert:
Unternehmen sind nicht auf die Unterstiitzung von Beratungsfirmen angewiesen da:

e Succession Planning ein internes Projekt ist

* es sehr schwer ist eine kompetente Beraterin bzw. einen kompetenten Berater
zu finden

* eine Zusammenarbeit zwischen HR, Schliisselpersonen und der Unterneh-

mensspitze erfolgen sollte um gemeinsam ein Strategiepapier zu erarbeiten.

Als nachstes ruckt die Frage in den Vordergrund, wenn Unternehmen ein Beratungsun-
ternehmen als Unterstitzung fir die Einfiihrung von Succession Planning beauftragen,
wie erfolgt die Zusammenarbeit zwischen Beraterin bzw. Berater und Unternehmen

und welche Aufgaben nimmt die Beraterin bzw. der Berater ein?
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Zusammenfassend haben die Interviewten wie folgt geantwortet:

Die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Beratungsfirmen gestaltet sich wie

folgt:

Beraterinnen und Berater arbeiten intensiv mit HR, Schlilisselpersonen und
idealerweise mit dem Vorstand oder Geschéftsfliihrer zusammen. Die Zusam-
menarbeit erfolgt temporér und bezliglich unterschiedlicher Fragestellungen

ein gemeinsames Projektteam wird gegriindet indem die Beraterin bzw. der
Berater das Unternehmen berét

die Zusammenarbeit startet damit, dass eine gute Vertrauensbasis zwischen
Kunden und Beraterin bzw. Berater geschaffen wird, dann miissen Themen er-
fasst und verstanden werden um Verstadndnisproblemen vorzubeugen

die Beraterin bzw. der Berater stellt seine Expertise bezliglich diverser ver-
wendbarer Systeme zur Verfligung eruiert zusammen mit dem Unternehmen,
welches System passen kénnte

die Zusammenarbeit kann sich aus einer akuten Situation heraus charakterisie-
ren, die Beraterin bzw. der Berater fungiert dann als Troubleshooter

die Beraterin bzw. der Berater stellt individuelle Pakete fiir jedes Unternehmen
zusammen

die Beraterin bzw. der Berater moderiert und begleitet die Einfiihrung von Suc-
cession Planning

die Zusammenarbeit ist auch abhéngig vom Auftrag, den vorhandenen Exper-
tisen und Ressourcen des Unternehmens, dem Handlungsbedarf (ob die ex-

tern Beratungsfirma eine aktive operative Rolle einnimmt oder nur begleitet).

Die Aufgaben der Beraterin bzw. des Beraters sind:

Konzeption, Umsetzung, Implementierung sowie das Unternehmen dazu befa-
higen, Succession Planning selbststidndig auszufiihren

wéhrend des Projekts zu beraten und auf Schwachstellen hinzuweisen

Einsatz von Potenzialanalysen um zu eruieren, welche Féhigkeiten die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter haben und in welche Richtung sie sich entwickeln
méchten zudem werden Coachinggesprédche angeboten

Ko-Kreation von Succession Planning, es werden 2-3 Modelle prasentiert und
im Anschluss jenes gewdhlt und entsprechend den Bediirfnissen und Gege-

benheiten im Unternehmen angepasst.
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"Also es ist ein Begleitungsprozess, das ist ganz ganz unterschiedlich wie lange das
dauert. Ah, in erster Linie ist es flr uns sehr wichtig, dass eine gute Vertrauensbasis
zwischen den Kunden und zwischen den Berater in dem Bereich ganz einfach besteht.
Dass man die Themen erfasst, versteht und auch (kurze Pause) bei jeder Kleinigkeit
nachfragt. Also das es ja nicht zu, zu ahm, Verstandnisproblemen kommt. Ahm, von
der Vorgehensweise, also wir machen zB auch Potentialanalysen, dass man mal
schaut, ah, was konnen die Leute, in welche Richtung soll es gehen, naturlich wenn
man ein Coachinggesprach fuhrt, holt man dann wiederum andere Dinge aus einem
Menschen heraus als ein Computersystem aber all diese Komponenten zusammen
sind sehr sehr wertvoll und dienen natirlich einem Schritt fur Schritt vorankommen."

(Interview 3, Zeilennummer: 95-105).

Es zeigt sich, dass sich die Zusammenarbeit zwischen einem Unternehmen und der
Beratungsfirma auf unterschiedliche Weise gestalten kann. Die befragten Unterneh-
mens - bzw. Personalberaterinnen und -berater konnten hier zahlreiche Antworten lie-

fern.

"Also ganz wichtig ist da, dass das Unternehmen weil3, dass es selber einfihren muss,
dass es selber tun muss. Der Berater gibt die externe Sicht dazu, kennt die Systeme
die man verwenden kann und schaut gemeinsam mit dem Unternehmen was passend
ist. Aber umsetzen muss das Unternehmen. Daher brauche ich gentigend Ressourcen,
also die Unterstlitzung von oben und genugend, also Ressourcen sag ich, Zeit und
Menschen, die das umsetzen konnen. Und und kein ah was ich auch kenn "wasch
mich aber mach mich nicht nass", ja, also das geht net, sonst ist es nicht, sonst funkti-
onierts einfach nicht. Und nicht nur Konzept, man muisste auch den Berater suchen,
der der mitbegleitet. Also es ist eine prozessuale Arbeit. Es ist sozusagen Schritt fur
Schritt fur Schritt, genau wie es passt. Ja. Und nicht nur ich mache ein Konzept, und
dann ist es das 15 Konzept, dass in der Lage liegt. Das kenne ich aus der Bank super

gut." (Interview 4, Zeilennummer 78 - 97).

Abschlielend seien in dieser Kategorie noch die Vorteile der Einflhrung von Successi-
on Planning aus Sicht der Unternehmens- bzw. Personalberaterinnen und -berater

dargestellt.
Vorteile in der Einfiihrung von Succession Planning:

* Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Mdglichkeit, Klarheit

liber die Erwartungen des Unternehmens zu schaffen
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* [Langfristige Stabilitdt des Unternehmens, da das Wissen im Unternehmen
bleibt und nicht verloren geht, Unternehmen sind dadurch nicht von einzelnen
Personen abhéngig

* Nachhaltigkeit: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind langfristig interessiert, in
dem Unternehmen zu arbeiten, da sie die Mdglichkeit haben im Zuge von Suc-
cession Planning zu wachsen, sich persénlich und fachlich weiterzuentwickeln

* Méglichkeit der Analyse des Ist-Stadiums und ein niitzliches Instrument um zu
eruieren wo Schwiéchen liegen

* Vorbereitung auf neue Technologien und damit verbundenes Eruieren ob dafiir
notwendige Expertise im Unternehmen vorhanden ist oder benétigt wird

* Risikominimierung durch abruptes Wegfallen von Schliisselkréften

"Langfristig also, langfristig ist es einfach du bist wesentlich stabiler wenn du verniinftig
SP machst. Als Unternehmen stabiler, weil du dein Wissen im Unternehmen behaltst
und davon nichts verlierst. Der Intellectual Capital ist glaub ich etwas was die am meis-
ten unterschatzen, immer erst dann drauf kommen wenn sie etwas nimmer haben."

(Interview 2, Zeilennummer: 86-96).

Die Zusammenfassung der Aussagen der Befragten verdeutlicht die Vorteile, die fir
die Einfuhrung einer strategischen Nachfolge sprechen und einem Unternehmen die

Maoglichkeit gibt, langfristig erfolgreich am Markt zu bestehen.

" Risikominimierung durch abruptes Wegfallen von SchlUsselkraften, rascher reagieren
kénnen, in komplexen Markten erhéht das was man Planen kann die Stabilitat, die Un-
ternehmen oftmals brauchen, wenn Unerwartetes zu bewaltigen ist. Auch drickt es
einen Teil der (,Uber)Lebens-Strategie von Unternehmen aus, sich damit zu beschéf-
tigen, innerhalb der Organisationen das Thema bewusst gestalten, kommunizieren,
ermoglichen. Perspektiven hin-sichtlich Entwicklung von internen Mitarbeitern schaffen.
Bindung von Mitarbei-tern durch Kompetenzentwicklung. Wissen wird im Unternehmen
langfristig aufgebaut. Lange Einarbeitungsphasen von externen Mitarbeitern werden

vermieden." (Interview 10, Zeilennummer: 113- 122)

4.2.3. Konzepte zu Succession Planning

Eine sehr interessante Erkenntnis dieses Unterkapitels beruht auf der Tatsache, dass

fast keiner der Befragten ein oder mehrere Konzepte zu Succession Planning nennen
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konnte. Somit liegt die Vermutung nahe, dass es in der Praxis weniger zu der Anwen-
dung von theoretischen Konzepten als viel mehr zu einer individuellen Betreuung des
Unternehmens kommt. Dabei wird ein auf den Kunden maRgeschneidertes Konzept

erstellt, dass die jeweiligen Bedirfnisse des Unternehmens bericksichtigt.
Anhand der Aussagen der Befragten lasst sich zusammengefasst sagen:

In den wenigsten Féllen werden von den befragten Beraterinnen und Beratern Konzep-
te angewandt. Als Beraterin bzw. Berater muss man zuerst das Unternehmen kennen-
lernen und anschlieBend gemeinsam ein individuelles Konzept erstellen. Dabei ist es
wichtig: Grundvoraussetzungen zu schaffen (wer soll involviert werden), zu definieren
was das Ziel von Succession Planning ist und was damit erreicht werden soll, interne
Ressourcen zu evaluieren. Einige genannte Konzepte sind von General Electric, Henry
Minzberg, Peter Drucker, "Management-buy-out", "Management-buy-in", "Management
von aullen", es gibt verschiedene Laufbahn- und Projektkonzepte, Kompetenzbasierte
Modelle, 5 Step Model.

"Also man, was wir in der Vergangenheit gemacht haben wirklich mit den Unterneh-
men, du setzt dich hin, du setzt dich mit HR, mit den verschiedenen Fachabteilungen
zusammen und es ist ganz individuell, (unverstandlich) also es gibt da nicht so einen
klaren (unverstandlich) du ich kann jetzt ins Internet, in Google gehen und sagen "Suc-
cession Planning Vorlage", ahm da werden schon ein paar Konzepte kommen, die
werden schon sehr ahnlich sein etc. aber es kommt halt immer drauf an, was man halt
alles inkludiert haben will. Also (unverstandlich) Also meistens ist es einfach gut wenn
man einfach das her nimmt was bis jetzt da ist, und das einfach verbessert und darlegt,
genauer beschreibt wie du es eben im Intranet fur die ganzen Mitarbeiter (unverstand-

lich) das ist meines Erachtens das beste." (Interview 8, Zeilennummer: 50-60).

Das Ankerbeispiel verdeutlicht, dass weniger Konzepte als Vorlage verwendet werden,
als viel mehr im Unternehmen Vorhandenes, wie etwa Mitarbeitergesprache, Stellen-
beschreibungen etc.. Es handelt auch nicht jedes Unternehmen gleich, wenn es Suc-

cession Planning einfihrt.

"Nein man hat am Ende des Tages das Geflhl, der Kunde nimmt ein Mischmasch aus
allem. Sie sind nicht wirklich konzepttreu. Sie bleiben nicht in der Theorie, sondern

man sieht Anlehnungen." (Interview 5, Zeilennummer 51-65).
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Die zusammengefassten Aussagen der Befragten verdeutlichen die Sichtweise der
Beratungsfirmen und wie sie mit Unternehmen in Hinblick auf die Einfihrung einer stra-
tegischen Nachfolgeplanung zusammenarbeiten. Da 3 von 12 befragten Personen,
Konzepte aufzahlen konnten, scheint zumindest bei einem kleineren Kreis an Berate-
rinnen und Beratern ein theoretisches Wissen uber Succession Planning vorzuliegen.
Bei den meisten allerdings ist es eine Mischung aus Unternehmensbedirfnissen, ver-
fligbaren Ressourcen, Unternehmenskultur und dem Willen nachhaltig etwas zu an-

dern und zu verbessern, dies schlie3t vor allem die Flihrungsspitze mit ein.

424, Succession Planning: Definition von

Schliisselpositionen

Wie bereits im theoretischen Teil erlautert, spielen Schllisselpositionen eine essentielle
Rolle bei der strategischen Nachfolgeplanung. Da nicht fiir jede im Unternehmen exis-
tierende Position eine Nachfolgeplanung sinnvoll und von den zeitlichen Ressourcen
moglich ist, sollte jedes Unternehmen flr sich definieren, welche Positionen als
Schlusselpositionen definiert werden und diese werden dann im Rahmen von Succes-

sion Planning bertcksichtigt.

Auf die Frage, welche Positionen dies aus der Erfahrung der befragten Beraterinnen

und Berater, einschlief3t, kann folgendes zusammengefasst festgehalten werden:
Schllisselpositionen sind:

» exzellente Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und schlieBen alle Positionen mit
ein

* Fachkréfte und kritische Fiihrungskréfte (definiert sich nach der Verfiigbarkeit
am Markt)

* wichtige Schnittstellen fiir das Unternehmen (Koordinatoren der Kommunikati-
onsfliisse)

* unternehmenskritische Personen, Personen, die wichtig fiir den langfristigen
Unternehmenserfolg sind

* Know-how Trdger und Abteilungsleiterinnen und -leiter

* Personen, die einen gro8en Beitrag leisten

* fachbezogene Experten

* entscheidungsfdhige Manager.
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In Bezug auf die Bankenbranche sind Schliisselpositionen: Kundenbetreuerin-
nen und betreuer als Schnittstelle zum Kunden, Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter im regulatorischen Bereich, Compliance- Bereich, Mathematiker im Versi-
cherungswesen und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Experten sind, die

unentbehrlich fiir das Unternehmen sind.

Wie die obere Aufzahlung verdeutlicht, deckt sich die theoretische Begriffserklarung

von Schlusselpositionen mit den Aussagen der Befragten.

»LAlle wesentlichen Expertenpositionen, Fuhrungspositionen und ganz ganz wichtig die
Leadership Positionen. Also ich unterscheide immer ganz gern zwischen Management
und Fuhrung. Also es gibt auch ein paar ganz gute Entscheidungstrager. (kurze Pause)
ich hab vorhin schon erwahnt die Eigentimer, Eigentimervertreter sind Schlisselposi-
tionen, sie durfen das nicht nach hinten delegieren. Es braucht die Fuhrungskrafte na-
turlich, die operativen und auch Experten, das ist wichtig. Das heil3t Menschen, die gut,
kommt drauf an welches Unternehmen das ist, aber Menschen die sich in dem Fach-
bereich mit Fachkenntnissen auch wirklich auskennen. Das ist eine gute Mischung.
Schlusselpositionen sind Experten, fachbezogene Experten und dann braucht man
Fuhrungskrafte und entscheidungsfahige Manager und Verantwortungstrager aus dem

Eigentimerbereich. (unverstandlich).” (Interview 9, Zeilennummer: 122 — 145).

Die Aussagen verdeutlichen, dass jede Beraterin bzw. jeder Berater andere Erfahrun-
gen in der Praxis gesammelt hat, was Unternehmen unter dem Begriff ,Schllisselposi-
tion“ verstehen. Meist handelt es sich dabei um Expertinnen und Experten, die Uber ein
gewisses Fach — oder Spezialwissen verfiigen, dass fur den Erfolg des Unternehmens

oder sogar deren Bestand am Markt entscheidend ist.

»LAhm, Schllsselpositionen sind fiir mich auch wiederum Schnittstellen. Das muss nicht
immer eine Fuhrungsperson sein, der muss nicht immer ein Team leiten aber das sind
fir mich auch einfach Schnittstellen, die die Kommunikation zwischen, ah, Vor-
stand/Geschéftsfuhrerebene und der ah, klassischen Mitarbeitern in den unterschiedli-
chen Abteilungen ganz einfach aus als Schnittstelle agiert.“ (Interview 3, Zeilennum-
mer: 125 — 135).

In Bezug auf die Bankenbranche lasst sich festhalten, dass als SchlUsselpositionen die

Kundenbetreuung und der regulatorischen Bereich definiert werden.

Da nun definiert wurde, welche Positionen ,Schlisselpositionen® sein kdnnen, wird in

einem nachsten Schritt erértert, wie aus der Erfahrung der Beraterinnen und Berater,
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Schlusselpositionen ausgewahlt werden. Zusammengefasst, ergeben die Berichte der

Befragten folgendes Bild:

Die Definition von Schliisselpositionen variiert von Unternehmen zu Unternehmen, sie

kann wie folgt erfolgen:

* Top down, das Management entscheidet anhand gewisser Kriterien und unter
Einbindung der Fiihrungskréfte, welche Positionen als Schliisselpositionen de-
finiert werden

* es wird keine Auswahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vorgenommen,
sondern alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind Schllisselpositionen

* aus regulatorischen Anforderungen und aus einem Mangel

* (iber die strategische Personalplanung und Personalbedarfsplanung

,Das ist ganz unterschiedlich, da muss man, ahm, das Unternehmen und die Struktur
ganz einfach auch betrachten. Ahm, weil es in jedem Unternehmen ganz anders ge-
handhabt wird. Unternehmen ist nicht gleich Unternehmen. (Interview 3, Zeilennum-
mer: 139 — 151).

Aus der Zusammenfassung der Aussagen der befragten Unternehmens- bzw. Perso-
nalberaterinnen und -berater erschlielt sich, dass jedes Unternehmen seine Schlis-
selpositionen anders definiert. Daflr spricht, dass jedes Unternehmen anders struktu-
riert und aufgebaut ist, auch die Grélke des Unternehmens spielt hierbei eine wesentli-
che Rolle. Ob es Unterschiede zwischen nationalen und internationalen Unternehmen

gibt, wird in dieser Studie vernachlassigt.

~-Ahm top town. Ganz wichtig. Das Management muss entscheiden, ob es eine Schlis-
selposition ist. Mit Einbindung der Fihrungskrafte, weil oft kann der Vorstand nicht sa-
gen, ob das eine Schlusselposition ist, dh es lastet sehr viel auf dem Mittelmanage-
ment, sag ich immer. Die FK wo die MA direkt unterstellt sind, sind an und fur sich das
um und auf. Wenn die ihre MA nicht kennen, haben die oben keine Chance mehr. Und
die missen auch definieren was ist eine Schllisselposition und was Schllisselpositio-
nen sind, muss man naturlich auch wieder mit gewissen Kriterien hinterlegen. Weil
alles was jetzt nicht irgendwie dazu fihrt, dass morgen die Firma zusperrt, ist fraglich

ob es eine Schlusselposition ist.“ (Interview 2, Zeilennummer: 69 — 82)
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4.3. Schwerpunkt: Fachkraftemangel

Wie die zu Beginn der Arbeit dargestellten Studien verdeutlichen, scheint es eine Dis-
krepanz in der Wahrnehmung zu geben, wer von einem Arbeitskraftemangel betroffen
ist. Manche Studien sprechen von einem Mangel an Hochschulabsolventen, manche
von einer allgemeinen Reduktion des Erwerbspersonenpotenzials, dass allerdings Per-
sonen mit einem akademischen Abschluss ausschlie3t. Der Klarung dieser Frage wur-
de bis jetzt in der Literatur noch nicht genug Aufmerksamkeit geschenkt, aus diesem
Grund ist es schwer nachzuvolliziehen, ob in Osterreich ein Fachkraftemangel vor-
herrscht oder nicht. Es liegen zwar zahlreiche Medienberichte vor, deren Wahrheitsge-

halt allerdings zu hinterfragen ist.

Ziel dieses Kapitels ist es daher, zu eruieren, ob aus der Sicht von Unternehmens- und
Personalberaterinnen und -beratern ein Fachkraftemangel in Osterreich vorliegt, wie
sich dieser charakterisiert, vor welche Herausforderungen er Unternehmen stellt und

ob gewisse Branchen oder Berufsgruppen eher betroffen sind.

4.3.1. Definition einer Fachkraft

Zu allererst wird der Begriff ,Fachkraft* naher definiert. In der Literatur gibt es keine
einheitliche Definition einer Fachkraft, sie kann allerdings wie folgt beschrieben wer-
den: ,Arbeitnehmer mit schwierigen Fachtatigkeiten, fur deren Ausibung in der Regel
eine abgeschlossene Berufsausbildung, zum Teil verbunden mit Berufserfahrung, er-
forderlich ist.“ (Thoma, 2014, S. 594).

Die befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater definierten

zusammengefasst eine Fachkraft wie folgt:

Alle befragten Beraterinnen und Berater sind sich einig, dass eine Fachkraft sowohl!
Akademikerin bzw. Akademiker als auch Facharbeiterin bzw. Facharbeiter sein kann.

Eine Fachkraft wird wie folgt definiert: eine Fachkraft

e st Expertin bzw. Experte fiir ein gewisses Thema, unabhédngig vom Ausbil-
dungsgrad

* definiert sich dadurch, wie gut die Arbeit verrichtet wird

* st ein Spezialist, der liber ein Spezialwissen in einem gewissen Gebiet verfiigt

* wird von jedem Unternehmen individuell definiert
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* wird von drei Kompetenzen definiert: Fachkompetenzen, methodische Kompe-

tenzen und seine Haltung und Einstellung

Dabei ist anzumerken, dass als Facharbeiterin bzw. Facharbeiter jene Personen ge-
meint sind, die eine Lehrausbildung abgeschlossen haben und/oder einen handwerkli-

chen Beruf austben.

,<Fachkrafte sind aus meiner Sicht Experten fir ein gewisses Thema. Auf der einen
Seite, wenns um Fachkraftemangel geht und das kann sehr unterschiedlich sein, dass
kann in der IT, kann aber genauso im Vertrieb sein. Und es kann zB in der Autobran-

che sind es die Lackierer® (Interview 1, Zeilennummer: 119 — 127).

Aus den zusammengefassten Aussagen der Befragten geht klar hervor, dass sowohl
Akademikerinnen bzw. Akademiker oder Facharbeiterinnen bzw. Facharbeiter als
Fachkrafte definiert werden. Ausschlaggebend sind Experten — bzw. Spezialwissen

und die Kompetenzen die eine Person mitbringt.

,FUr mich ist es nicht der Akademiker, nicht die Fachkraft, das ist vollig unabhangig
davon. Ein Akademiker der heute spezialisiert ist wie ein Jurist ist fir mich eine hervor-
ragende Fachkraft wenn er in seinem Gebiet gut ist. Eine Fachkraft die nie studiert hat,

ist deswegen um nichts schlechter.” (Interview 2, Zeilennummer: 101 — 141).

4.3.2. Fachkriaftemangel in Osterreich und daraus folgende

Herausforderungen und Losungsvorschlage

Da nun definiert wurde, was unter einer Fachkraft zu verstehen ist, wird im nachsten
Schritt eruiert, ob es einen Fachkraftemangel in Osterreich gibt. Zusammengefasst aus

den Aussagen der Befragten lasst sich folgendes festhalten:

Alle befragten Beraterinnen und Berater haben einen Fachkréftemangel bejaht, aller-
dings haben einige auf gewisse Branchen und Bereiche hingewiesen, in denen ein
Fachkraftemangel erkennbar ist. Solche Bereiche sind zum Beispiele gewisse IT Posi-
tionen und handwerkliche Berufe, im Finanzbereich fehlen aber genauso Fachkréfte im
Sinne von Spezialisten, die einen akademischen Abschluss vorweisen kénnen und
bereits Berufserfahrung gesammelt haben. Ein Fachkrdftemangel zeigt sich auch an
der Notwendigkeit von Beratungsfirmen, um mit Hilfe von Active Sourcing Unterneh-

men bei der Besetzung von offenen Positionen zu unterstiitzen. In Bezug auf die Ban-
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kenbranche sind die Antworten nicht eindeutig, ein Befragter sieht keinen Fachkréfte-
mangel sondern eher die Probleme im Umgang mit den eigenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ein anderer Befragter nimmt einen Fachkraftemangel wahr, der sich vor

allem im regulatorischen Bereich zeigt.

»Ach, sehr schwer. (kurze Pause) Ja, eh. Alle reden davon, alle jammern, es gibt ihn.
Es gibt ihn, wahrscheinlich auch irgendwo, ahm, (kurze Pause) nicht so wie es in der
Studie genannt ist. Also meiner Meinung nach. Ich glaub in bestimmten IT Positionen,
ja. Ist aber ganz logisch, weil wenn man sich anschaut, die letzten 10 Jahre, wie sich
die IT weiterentwickelt hat, es gibt ja heute, ahm, (kurze Pause) Positionen oder Jobs,
die gabs ja vor 10 Jahren noch gar nicht. Und naturlich gibt's da jetzt plotzlich nicht die
Schwamme an Menschen die das so abdecken kénnen. Also im IT absolut, Ja.* (Inter-

view 6, Zeilennummer: 257 — 264).

Interessant ist, dass alle Befragten einen Fachkraftemangel in Osterreich wahrnehmen,
dieser Mangel trifft allerdings auf gewisse Branchen und Berufsgruppen zu und darf

nicht generell fur den gesamten dsterreichischen Arbeitsmarkt verstanden werden.

Auf die Frage, was einen Fachkraftemangel kennzeichnet, 1asst sich aus den Aussa-

gen der Befragten folgendes zusammenfassen:
Der Fachkréftemangel charakterisiert sich dadurch, dass

* keine Fachkréfte am Arbeitsmarkt verfligbar sind und sehr viele offenen Stellen
nicht besetzt werden kénnen

* die junge Generation kein Durchhaltevermégen mehr hat und oft keine Geduld
mitbringt, sich langfristig im Unternehmen weiterzubilden

* es einen Gap gibt zwischen dem was sich Unternehmen vorstellen und dem
was der Markt bietet

* dass neue Jobs geschaffen werden miissen durch die technologische Entwick-
lung, Globalisierung und die demographische Entwicklung

* geeignete Kandidatinnen und Kandidaten von anderen Unternehmen abgewor-
ben werden miissen, dies fiihrt dazu, dass Unternehmen héhere Gehélter und

weitere Benefits anbieten miissen.

.otellen kénnen schwer oder gar nicht besetzt werden, vorhandene Qualifikationen

sind nicht im ausreichenden Malie vorhanden, Organisationen mussen den Fachkraf-
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temangel kompensieren, das macht sie nicht so leistungsfahig/ schwacht, einige Kun-
dengruppen koénnen nicht mehr ausreichend serviciert werden, Produktionsbetriebe
haben zu lange Lieferzeiten, versteckte Kosten nehmen zu (iberforderte Teams, Be-
schwerden, Konflikte in Unternehmen, Krankenstédnde) die Gefahr von Fehlbesetzun-

gen steigt.“ (Interview 10, Zeilennummer: 134 — 141).

Wie die Kennzeichen eines Fachkraftemangels verdeutlichen, wirkt sich dieser negativ
auf Unternehmen und die Mdglichkeit, geeignetes Personal am Arbeitsmarkt zu rekru-
tieren aus. Durch diesen Mangel am Arbeitsmarkt sind Unternehmen dazu gezwungen,
gute Arbeithehmer der Konkurrenz oder von anderen Unternehmen, die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter mit einem &hnlichen Qualifikationspotenzial beschaftigen, abzu-
werben. Dieses Abwerben hat allerdings auch zur Folge, ein héheres Gehalt und mehr
oder bessere Benefits anzubieten. Wenn eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter dann
zu diesen besseren Konditionen das Unternehmen wechselt, besteht die Gefahr, dass
die neue Arbeitskraft ein h6heres Gehalt bezieht bzw. Benefits erhalt, die die Kollegin-
nen und Kollegen gar nicht oder nicht in diesem Ausmal} erhalten. Dieser Umstand
kann intern zu Konflikten und zur Demotivation bestehender Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeitern fihren.

Als nachstes wurden die Personal — bzw. Unternehmensberaterinnen und -berater ge-
fragt, wie ein Fachkraftemangel in Osterreich erkennbar ist und wodurch er sich aus-

druckt. Zusammengefasst lasst sich aus den Aussagen festhalten:
Ein Fachkréftemangel ist in Osterreich erkennbar durch:

* mangelnde Riickldufe auf Stellenausschreibungen

* dass man die richtige Kandidatin bzw. den richtigen Kandidaten fiir eine Positi-
on schwerer oder gar nicht findet

* frisierte Lebensldufe und mangelndes Interesse der Bewerberinnen und Be-
werber

* die Bereitschaft von Unternehmen fiir ein limitiertes Angebot (Fachkréfte) einen
héheren Preis zu zahlen

* das Fehlen vieler kompetenter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem Unter-
nehmen, hier mangelt es oft an einem Umdenken, die Demographie wird nicht
beachtet, es werden éltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oft zu wenig einge-

bunden, es fehlt eine Kultur der Entwicklung.
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Ein Fachkréftemangel in der Bankenbranche ist dadurch erkennbar, dass viele
Positionen im Compliance- Bereich nicht besetzt werden kbnnen, hier werden
Spezialisten gesucht mit viel Berufserfahrung. Unternehmen sind aber nicht be-
reit auf Forderungen der Spezialisten einzugehen, solche Unternehmen verur-
sachen den Fachkraftemangel selbst mit, da sie nicht flexibel genug auf die Si-

tuation reagieren.

Wie die Zusammenfassung zeigt, ist ein Fachkraftemangel anhand verschiedener
Merkmale erkennbar. Die Aussage eines Befragten, dass Lebenslaufe frisiert werden,
meint, dass falsche Angaben in den Lebenslaufen getatigt werden. Dies fihrt dazu,
dass unndtig Zeit fir Bewerbungsgesprache aufgewendet wird, da man Kandidaten
einladt, die fur die Positionen geeignet scheinen, sich im Gesprach allerdings heraus-
stellt, dass die angegebenen Erfahrungen und Qualifikationen nicht den Tatsachen

entsprechen.

Nachdem nun beschrieben wurde, was einen Fachkraftemangel kennzeichnet und wie
man ihn erkennt, stellt sich in einem nachsten Schritt die Frage, ob die befragten Un-
ternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater in ihrem Arbeitsalltag mit Her-
ausforderungen konfrontiert sind, die in einem Zusammenhang mit einem Fachkrafte-
mangel stehen. Diese Aussagen der Befragten werden nun zusammengefasst darge-

stellt. Erganzend wird erldutert, um welche Herausforderungen es sich handelt.

Die meisten Beraterinnen und Berater sind in ihrem Arbeitsalltag mit Herausforderun-
gen konfrontiert, die im Zusammenhang mit einem Fachkrdftemangel stehen. Diese

Herausforderungen sind

» dass Kandidaten fiir gewisse Positionen nicht gefunden werden, ein zu
hohes Gehalt fordern oder nicht ausreichend ausgebildet sind

* die fehlende Kompetenz, die Einstellung und Haltung, der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in gewissen Positionen

* dass Unternehmen vorab nicht genau definieren was gesucht wird, was
der Kandidat mitbringen soll und welche Rolle sie oder er im Unter-
nehmen einnimmt

* dass Unternehmen eine Wunschvorstellung von einem Kandidaten ha-

ben, die nicht erfiillbar ist

73



 die Ausbildungssituation in Osterreich fiihrt dazu, dass Kandidaten oft
nicht ausreichend ausgebildet werden um in der Wirtschaft zu arbeiten,
Theorie und Praxis sind nicht vereinbar

» dass Unternehmen offene Positionen mit unattraktiven Konditionen

ausschreiben.

Die Frage, ob Personal — bzw. Unternehmensberaterinnern und -berater mit Heraus-
forderungen konfrontiert sind, die in einem Zusammenhang mit einem Fachkrafteman-
gel stehen, wurde von den meisten bejaht. Dabei bezieht sich die meiste Erfahrung auf
Herausforderungen, eine wichtige Stelle fir ein Unternehmen zu besetzen und keine
oder nur sehr schwer passende Kandidatinnen und Kandidaten zu finden. Dies stellt
Beratungsfirmen, die unter Zeitdruck arbeiten, da ihre Kundinnen und Kunden erwar-
ten, offene Positionen mit der Unterstitzung von Beraterinnen und Beratern rasch zu

besetzen, vor groRe Herausforderungen.

Jene Beraterinnen und Berater, die weniger mit Herausforderungen, die in einem Zu-
sammenhang mit einem Fachkraftemangel stehen, konfrontiert sind, begrinden dies
unter anderem mit der Branche in der sie arbeiten (zum Beispiel wurde der kaufmanni-
sche Bereich genannt, der laut Aussage des Befragten von einem Arbeitskraftemangel
noch relativ verschont blieb) oder mit den gebotenen Konditionen des Unternehmens,
die nicht marktiblich sind und sich somit keine geeigneten Kandidaten fiir die Stelle
interessieren, sehr wohl aber passende und qualifizierte Bewerberinnen und Bewerber

am Arbeitsmarkt verfigbar waren.

Es wurden nun Herausforderungen geschildert, die von den befragten Unternehmens —
bzw. Personalberaterinnen und -beratern genannt wurden. Als nachstes stellt sich die
Frage, wie Unternehmen aus Sicht der Beraterinnen und Berater diese Herausforde-
rungen lésen kénnen. Die Antworten darauf, werden im nachsten Absatz zusammen-

gefasst dargestellt.
Diese Herausforderungen kénnen gelést werden durch:

* das Entwickeln der eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

* aktive Ansprache von potenziellen Kandidatinnen und Kandidaten

*» Employer Branding so zu gestalten, dass ich meine Zielgruppe anspre-
che

* Headhunting und Direct Search
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* Relationship Management mit potenziellen Kandidatinnen und Kandida-
ten um so bei Bedarf eine passende Mitarbeiterin bzw. einen passen-
den Mitarbeiter zu finden

* das Leben der eigenen Werte und nicht nur das publizieren. Ein Unter-
nehmen braucht Werte, strategische und operative Ziele, Prozesse, ak-
tive Personal und- Flihrungsarbeit, stdndige Erneuerung und Successi-

on Planning.

Die Auflistung zeigt eine Reihe von mdglichen Mallinahmen, die Unternehmen ergrei-
fen kénnen, um einen sie betreffenden Fachkraftemangel entgegen zu wirken. Einige
vorgeschlagene MalRnahmen sind allerdings lange im Voraus zu planen wie beispiels-
weise das Relationship Management. Dieses wird gerne von Beratungsfirmen genutzt,
um eine Beziehung zu gut qualifizierten Kandidatinnen und Kandidaten aufzubauen,
um sie bei Bedarf vermitteln zu kénnen. Je besser man sowohl den Menschen als auch
das zu betreuende Unternehmen kennt, desto treffsicherer kann man einschatzen, ob
eine funktionierende Zusammenarbeit mdglich ist. Einige Unternehmen, zum Beispiel
in der Automobilbranche nutzen ebenfalls Relationship Management um schon friih die
Neugier von jungen Menschen an der Industrie und der beruflichen Tatigkeit zu we-
cken. Falls Interesse besteht, wird versucht durch das Anbieten eines Praktikums im
Unternehmen, die Bewerberin oder den Bewerber besser kennen zu lernen und seine
Fahigkeiten und Qualifikationen einschatzen zu kénnen. Falls diese Beurteilung positiv
ausfallt, allerdings nicht sofort eine passende freie Stelle fir die Kandidatin bzw. den
Kandidaten zur Verfugung steht, bietet sich durch Relationship Management die M6g-
lichkeit, mit der Bewerberin bzw. dem Bewerber in Kontakt zu bleiben, ihren oder sei-
nen Entwicklungs — und Ausbildungsweg zu verfolgen und sobald eine passende Stelle

frei wird, in Kontakt zu treten und ein Angebot zu stellen.

Diese Methode wirkt zwar auf Unternehmensseite sehr arbeitsintensiv, allerdings bietet
sie ein positives und effektives Ergebnis, wenn dadurch ein gut qualifizierter und dem

Unternehmen bereits bekannter Anwarter gefunden wird.

,Also das ist einer dieser ganz grof3en Kriterien, dass sich ein Unternehmen nicht ein-
fach eine Wertekultur zum Beispiel gibt und das nur auf die, die Wande hangt, sondern
des auch standig, standig exekutiert. Das heif3t es braucht Werte, es braucht strategi-
sche Ziele, es braucht operative Ziele, es braucht Prozesse, die erklart sind, die mitge-
tragen sind, die vorher gestritten wurden und an dem muss man standig arbeiten,

standige HR - Arbeit, standige Fuhrungsarbeit, der Manager, der standig auch erklart
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und verkauft innerhalb des Unternehmens, wo es hingeht. Und ah, standige Erneue-
rung. Ja. Sie haben das richtige Thema da. Ja. Nachfolgeplanung ist nicht nur Pla-
nung, (unverstandlich) Nachfolgearbeit ist ah, auch einer dieser Kriterien. Und einen
Teilbereich haben Sie da schon vor sich liegen. (unverstandlich).“ (Interview 9, Zeilen-
nummer: 424 — 438).

Eine weitere eher langfristige MalRnahme ist, Werte zu definieren, die nicht vorgegeben
sondern gemeinsam mit allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gebildet und anschlie-
Rend auch gelebt werden. Zudem missen sich Unternehmen, in dem sich rasch entwi-

ckelnden und wachsenden Umfeld, standig erneuern um konkurrenzfahig zu bleiben.

.Bewusstsein schaffen: mit Verantwortlichen in Organisationen den Handlungsbedarf
eruieren, mit Teams die betroffen sind Mdglichkeiten der Bewaltigung erarbeiten, Er-
fahrungen aus der Organisation heraus nutzen, Expertisen einholen, die Bereiche Per-
sonal-Marketing, P-Recruiting, On-Boarding, Bindung, Exit- Szenarien, Qualifizie-
rungsangebote gemeinsam analysieren, branchenabhangige Recherche, Kompetenz-
licken eruieren — darauf aufbauend Strategien entwickelt, Handlungsspielrdume erwei-
tern, Verstarkt Mitarbeiter fur zukunftige Aufgaben fit machen durch entsprechende

Angebote.” (Interview 10, Zeilennummer: 154 — 163)

Abschlielend soll noch ein zeitlicher Bezug zu den Aussagen der Befragten Gber Her-
ausforderungen, die in einem Zusammenhang mit einem Fachkraftemangel stehen,

hergestellt werden.

Auf die Frage, ob die befragten Personen, innerhalb des letzten Jahres mit Rekrutie-
rungsproblemen von Fachkraften konfrontiert waren, kann zusammengefasst festge-

halten werden:

9 von 10 Beraterinnen und -beratern sind zurzeit bzw. waren innerhalb des letzten Jah-
res mit Rekrutierungsproblemen von Fachkréften konfrontiert. Nicht mit einem Rekru-

tierungsproblem konfrontiert waren Positionen im kaufmdnnischen Bereich.

Da 90% der Befragten zurzeit bzw. innerhalb des letzten Jahres mit Rekrutierungs-
problemen von Fachkraften konfrontiert sind bzw. waren, verdeutlicht die Brisanz die-

ses Themas.

Wer diese Fachkrafte sind, ob gewisse Branchen und Berufsgruppen besonders betrof-

fen sind, wird im nachsten Unterkapitel naher erlautert.
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4.3.3. Vom Fachkraftemangel betroffene Branchen und

Berufsgruppen

Alle befragten Beraterinnen und Berater haben einen Fachkréftemangel bejaht, aller-
dings haben einige auf gewisse Branchen und Bereiche hingewiesen, in denen ein

Fachkréaftemangel erkennbar ist.

Dieser Ausschnitt der zusammengefassten Aussagen der befragten Beraterinnen und
berater aus dem Unterkapitel ,Fachkraftemangel in Osterreich und daraus folgende
Herausforderungen und Lésungsvorschlage®, verdeutlicht, dass ein Fachkraftemangel
nicht generell fur den gesamten Arbeitsmarkt gilt, sondern gewisse Branchen und Be-
rufsgruppen betroffen sind. Ziel dieses Unterkapitels ist es, jene Branchen und Berufs-
gruppen zu identifizieren, die laut den befragten Personal — bzw. Unternehmensberate-

rinnen und -beratern von einem Fachkraftemangel betroffen sind.

Zudem wird die Studie der Manpower Group zum Thema ,Talent Shortage Survey,
Studie Fachkraftemangel“ die im Jahr 2015 durchgefuhrt wurde, herangezogen und

hinterfragt.

~.ManpowerGroup hat im ersten Quartal 2015 mehr als 41.700 Personalverantwortliche
in 42 Landern befragt, ob sie Schwierigkeiten bei Stellenbesetzungen haben und wel-
che Berufsgruppen am schwersten zu finden sind. Die Unternehmen wurden aul3er-
dem Uber die Grinde und die Auswirkungen des Fachkraftemangels interviewt und
sollten angeben, ob und welche MalRnahmen sie treffen, um dem Fachkraftemangel

entgegenzuwirken.” (Manpower Group, Studie Fachkraftemangel, 2015, S. 2).

Diese Studie ist aus dem Grund fiir die vorliegende Arbeit interessant, da sie Positio-
nen auflistet, die ,am meisten gesucht® sind. (Manpower Group, Studie Fachkrafte-
mangel, 2015, S. 4ff). Da die Studie in 42 Landern durchgefuhrt wurde, hat die Man-
powerGroup bei der Darstellung der Ergebnisse eine Unterteilung in die meistgesuch-

ten Positionen

* weltweit und
e im EMEA — Raum (Europa, Mittlerer Osten und Afrika)

vorgenommen. Die Ergebnisse des EMEA — Raums wurden weiter unterteilt in ausge-
wahlte Lander wie Osterreich, Deutschland, Frankreich, GroRbritannien, Ungarn und

Griechenland.

Das Ergebnis fiir Osterreich listet folgende Positionen, als meistgesucht auf:
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Abbildung 5: Studienergebnisse fiir Osterreich

(.
OSTERREICH

1 | Facharbeiter/Handwerker

2 | Techniker

3 | Fahrer

4 | Assistenz/Blrokrafte

5 | Manager und Executives

6 | Vertriebsmitarbeiter

7 | Ingenieure

8 | M-Fachkréfte

9 | Finanz- und Rechnungswesen

10 | Krankenschwestern/-pfleger
\ -,

Quelle: Manpower Group, Studie Fachkraftemangel, 2015, 10. Ausgabe

Die Auflistung in Abbildung 2 verdeutlicht, dass zwar einige Blrojobs vom Fachkréafte-
mangel betroffen sind (siehe Punkte 4,5,6,8 und 9). Allerdings zahlen Facharbei-

ter/Handwerker, Techniker und Fahrer zu den am meisten betroffenen Berufssparten.

Die Ergebnisse fir Osterreich und die weiteren ausgewahlten Lander des EMEA -
Raums werden in der Studie nicht weiter erldutert. Lediglich in der Gesamtubersicht

der meist gesuchten Positionen im EMEA — Raum wird die Entwicklung beschrieben:
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Abbildung 6: Studienergebnisse fiir den EMEA — Raum

r D
TOP 10 DER MEISTGESUCHTEN

POSITIONEN IM EMEA-RAUM

Facharbeiter/Handwerker
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]

l

]

l

| Manager und Executives
]
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| IT-Fachkréafte

l

Assistenz/Blrokrafte
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| Angelernte Helfer

. J

Quelle: Manpower Group, Studie Fachkraftemangel, 2015, 10. Ausgabe

»LAuch im EMEA-Raum (Europa, Mittlerer Osten und Afrika) gehdren Facharbeiter und
Handwerker zu den am schwierigsten zu besetzenden Positionen. Zum neunten Mal in
Folge flhrt diese Berufsgruppe das Ranking an. Besonders Maurer, Elektriker und In-
stallateure sind schwer zu finden. Auch die Platze 2 und 3, Ingenieure und Vertriebs-
mitarbeiter, haben sich in den letzten vier Jahren nicht verandert. Den 4. Platz belegen
Fahrer (zuletzt noch auf Platz 6). Techniker hingegen fallen vom 4. auf den 6. Platz
zurick. Wieder in den Top 10 sind IT-Fachkrafte. Diese Positionen klettern vom 11. auf
den 8. Platz. Hotel- und Gastgewerbe rutschen aus den Top 10 der am schwierigsten

zu besetzenden Positionen.” (Manpower Group, Studie Fachkraftemangel, 2015, S. 4).

Da die ManpowerGroup Studie einen interessanten Startpunkt fir weitere Forschungen
bietet, wurde die vorliegende Arbeit genutzt, um aus Sicht der befragten Personal —
bzw. Unternehmensberaterinnen und —berater, zum einen zu eruieren, inwiefern die
Befragten mit der Kategorisierung der Studie in Bezug auf die Schwierigkeit der Beset-
zung dieser Positionen Ubereinstimmen und zum anderen, ob sie innerhalb des letzten

Jahres Schwierigkeiten bei der Besetzung dieser Stellen erlebt haben.
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Bei der Befragung wurden folgende vier Blrojobs ausgewahlt:

* Manager und Executives
¢ Vertriebsmitarbeiter
e |T — Fachkrafte

* Fachkrafte aus dem Finanz — und Rechnungswesen

Zudem wurde hinterfragt, ob es andere Positionen als die vier in der Studie genannten

Stellen gab, wo Schwierigkeiten bei einer (zeithahen) Besetzung entstanden.

Ziel dieses Unterkapitels ist, in einem ersten Schritt, jene Branchen und Berufsgruppen
zu identifizieren, in denen die befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen
und -berater zurzeit bzw. innerhalb des letzten Jahres mit Rekrutierungsprobleme von

Fachkraften konfrontiert sind bzw. waren.

In einem zweiten Schritt wird die ManpowerGroup Studie herangezogen und die aufge-

listeten vier Burojobs in der Kategorie der ,meistgesuchten Positionen* hinterfragt.

Ziel ist es, anhand der Aussagen und Beurteilungen der befragten Unternehmens —
bzw. Personalberaterinnen und -berater ein Gefiihl dafiir zu bekommen, wer in Oster-

reich von einem Fachkraftemangel betroffen ist.

Beginnend beim ersten Schritt, wird zuerst die Frage geklart, ob gewisse Berufsgrup-
pen aus Sicht der Personal — bzw. Unternehmensberaterinnen und -berater zurzeit
bzw. innerhalb des letzten Jahres besonders von einem Fachkraftemangel betroffen

waren.

Zusammengefasst aus den Aussagen der Befragten kann folgendes festgehalten wer-

den:
Vom Fachkréftemangel besonders betroffene Berufsgruppen sind:

e SAP — Spezialisten

* HKLS Techniker (Heizung, Klima, Liiftung und Sanitdranlagen)
» Steuerberaterinnen und -berater

*  Wirtschaftspriiferinnen und - priifer

» technische Fachkréfte

* Fachkréfte in der Produktion

* Fachkréfte im administrativen Bereich

* Trainerinnen und Trainer

e [T Fachkréfte
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* Fachkréfte in der Lohnverrechnung

* Fachkréfte in der Bilanzbuchhaltung

* Versicherungsmathematikerinnen und —mathematiker

* handwerkliche Berufe: gute Schlosser, Metallverarbeiterinnen und —arbeiter
sowie in Arbeiten mit Spritzgul3technik

* Fachkréfte im regulatorischen Bereich

* Berufsgruppen in der Pharmabranche, Gastronomie und Hotellerie

* In der Finanzbranche sind die betroffenen Berufsgruppen Spezialisten im

Compliancebereich, AML - Bereich.

Die Liste mit den unterschiedlichsten Berufsgruppen verdeutlicht, die unterschiedlichen
Branchen, die die befragten Beraterinnen und Berater betreuen. Je nach Schwerpunkt,

werden andere Berufsgruppen als herausfordernd in der Besetzung wahrgenommen.

Da in dieser Arbeit versucht wird, die Bankenbranche im speziellen zu hinterfragen,
kann man diesbezuglich relativ eindeutig die regulatorischen Berufsgruppen im Com-

pliance — und AML Bereich als herausfordernd einordnen.

.interviewer: Frage6a - Fokus: Finanzbranche: Berufsgruppen, die in der Finanzbran-

che gerade besonders gefragt sind?*

.Befragter: Eben diese Spezialisten, zum Beispiel jetzt das halbe Jahr Compliance,
AML, das hat sehr geboomt. Und, ahm, (kurze Pause) da jemanden zu finden, der
wirklich sehr gut ist, ist nicht so einfach und bereitwillig dann auch in ein neues Unter-
nehmen zu gehen. Weil das sind so Positionen wo man eigentlich langer im Unter-
nehmen bleibt, im Compliancebereich, ja. Weil das dauert doch seine Zeit bis man sich
da, jedes Unternehmen ist da unterschiedlich, naturlich gibt's allgemeine Angaben und
Richtlinien an die man sich halten muss aber das ist schon eine Position, wo man mal
4,5 Jahre bleibt. Ja. Und derjenige kostet dann aber, der die Berufserfahrung mitbringt

im Compliance.” (Interview 7, Zeilennummer: 547 — 598)

Die Erfahrung, dass die regulatorischen Jobs in der Bankenbranche eher schwieriger

Zu besetzen sind, teilt ein zweiter Befragter, der die Bankenbranche betreut, ebenfalls.

Fazit dieser ersten Frage ist, dass die Aussagen der Befragten Gber ihre Erfahrungen
mit schwierig zu besetzenden Berufsgruppen fast keine Gemeinsamkeiten aufweisen.
Jede bzw. jeder befragte Personal — bzw. Unternehmensberaterin oder -berater hat
unterschiedliche Erfahrungen in der Praxis erlebt. Dies legt zum einen die Annahme
nahe, dass die Branche einen grofRen Einflussfaktor auf die als herausfordernd zu be-

setzenden Positionen hat und keine allgemein gtiltige Berufsgruppe Uber alle Branchen
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hinweg definiert werden kann. Zum anderen ist die Liste mit den genannten Berufs-
gruppen trotz der eher breiten Formulierung, relativ umfangreich, was die Annahme
nahe legt, dass die Beraterinnen und Berater zurzeit bzw. innerhalb des letzten Jahres
Ofters mit Rekrutierungsproblemen konfrontiert waren. Was wiederum daflir spricht,
dass alle Befragten einen Fachkraftemangel bejaht haben (mit den Verweis auf gewis-

se Branchen und Bereiche).

In einem nachsten Schritt wird die Frage geklart, ob gewisse Branchen aus Sicht der
Personal — bzw. Unternehmensberaterinnen und -berater zurzeit bzw. innerhalb des

letzten Jahres besonders von einem Fachkraftemangel betroffen waren.
Eine Zusammenfassung der Aussagen der Befragten ergibt folgendes Bild:
Vom Fachkréftemangel besonders betroffene Branchen sind:

* Dienstleistungsbranche
* Industriesektor
* Gesundheitsbereich
* Bildungsbereich
* Die Bankenbranche ist ebenfalls eine der betroffenen Branchen, hier ist fol-
gendes anzumerken
o da die Bankenbranche gerade Personal abbaut, werden hier vermehrt
Fachkréfte auf den Arbeitsmarkt dréngen
o Positionen, die hierarchisch héher bzw. komplexer sind, sind auch
schwieriger zu besetzen. Falls auch Headhunting bei der Besetzung
aussichtslos ist, muss das Unternehmen seine Jobausschreibung lber-
denken. Die Beraterin bzw. der Berater sollte hier Lésungsvorschlage
liefern
o es zeigt sich, dass Kandidaten angesprochen und umworben werden

wollen.

Um die genannten Branchen in ein Verhaltnis mit allen dsterreichischen Branchen zu

setzen, wird zuerst eine Liste aller Wirtschaftszweige in Osterreich prasentiert.

»LAls Branche oder auch Wirtschaftszweig ist eine Form der Klassifizierung von Unter-
nehmen, die &hnliche Produkte herstellen. In Osterreich wird gemal ONACE nach

folgenden Branchen unterschieden:
* Land- und Forstwirtschaft, Fischerei
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Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden

Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren

Energieversorgung

Wasserversorgung; Abwasser- und Abfallentsorgung und Beseitigung von Um-
weltverschmutzungen

Baugewerbe/Bau

Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen

Verkehr und Lagerei

Gastgewerbe/Beherbergung und Gastronomie

Information und Kommunikation

Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen

Grundstucks- und Wohnungswesen

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleis-
tungen

Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen

Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung

Erziehung und Unterricht

Gesundheits- und Sozialwesen

Kunst, Unterhaltung und Erholung

Erbringung von sonstigen Dienstleistungen

Private Haushalte mit Hauspersonal; Herstellung von Waren und Erbringung
von Dienstleistungen durch private Haushalte fir den Eigenbedarf ohne ausge-
pragten Schwerpunkt

Exterritoriale Organisationen und Koérperschaften®

(Quelle: http://www.stadt-wien.at/firmensuche.html, 02.04.2018)

Im Vergleich zu allen Wirtschaftszweigen, die es in Osterreich gibt, ist die Liste der

genannten, vom Fachkraftemangel betroffenen Branchen, relativ gering. Allerdings

betrifft der Arbeitskraftemangel sehr grole Wirtschaftssparten. Ubersetzt in die Bran-

chenbezeichnung der ONACE sind folgende Wirtschaftszweige laut Aussage der Be-

fragten betroffen:

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleis-
tungen
Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen

Erbringung von sonstigen Dienstleistungen
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* Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren
* Baugewerbe/Bau

* Gesundheits- und Sozialwesen

* Erziehung und Unterricht

* Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen.

Fazit aus dieser Fragestellung ist, dass laut Aussage der befragten Unternehmens —
bzw. Personalberaterinnen und -berater einige Branchen zurzeit bzw. innerhalb des
letzten Jahres mit Herausforderungen konfrontiert sind bzw. waren, die im Zusammen-
hang mit einem Fachkraftemangel stehen kénnten. Dies betrifft vor allem gréf3ere und
wertschopfende Wirtschaftszweige, allerdings im Vergleich zur Gesamtanzahl der

Branchen in Osterreich, ist die Anzahl der Branchen relativ gering.

Da nun jene Berufsgruppen und Branchen dargestellt wurden, die laut Aussage der
befragten Unternehmens- bzw. Personalberaterinnen und -berater zurzeit bzw. inner-
halb des letzten Jahres mit Herausforderungen konfrontiert waren, die in einem Zu-
sammenhang mit einem Fachkraftemangel stehen kdénnten, wird in einem nachsten
Schritt die Studie von ManpowerGroup (im Folgenden auch kurz ,Manpower* genannt)

heranzogen und hinterfragt.

Die erste Frage, die in diesem Zusammenhang an die Befragten gestellt wurde, betrifft,
in wie weit die Befragten aus ihrer bzw. seiner Erfahrung als Beraterin bzw. Berater,
mit der Kategorisierung der Manpower Studie in Bezug auf die Schwierigkeit der Be-
setzung der vier ausgewahlten Positionen Ubereinstimmen. Die Befragten wurden ge-

beten anhand folgender Notenskala diese Frage zu beantworten:
1= stimme vollkommen Uberein

2= stimme teilweise Uberein

3= stimme teils teils zu

4= stimme eher nicht Gberein

5= stimme gar nicht Uberein

Zusammengefasst lassen sich die Antworten wie folgt darstellen:

Die Manpower Studie aus dem Jahr 2015 hat vier Blirojobs aufgelistet, die am schwie-
rigsten zu besetzen sind. Die befragten Beraterinnen und Berater stimmten wie folgt

mit der Studie liberein:
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e Manager & Executives: 40% stimmten gar nicht liberein

* Vertriebsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter: 50% stimmten teilweise (iberein

* [T Fachkréfte: 556% stimmten vollkommen (berein und

* bei den Fachkréften aus dem Finanz - und Rechnungswesen stimmten 40%

teils teils zu.

Abbildung 7: Anzahl der genannten Benotungen je Kategorie und Notensystem

Frage 7a
Kategorie Note1 Note2 Note3 Note4 Note5 GESAMT
Manager & Executives 3,00 2,00 1,00 4,00 10,00
Vertriebsmitarbeiter 1,00 5,00 1,50 0,50 2,00 10,00
IT - Fachkrafte 5,50 2,50 1,00 1,00 10,00

Fachkrafte aus dem 2,00 1,00 4,00 2,00 1,00 10,00
Finanz- und Rech-
nungswesen

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 8: Auswertung der Antworten zu Frage 7a

Frage 7a
Kategorie Note1 Note2 Note3 Note4 Note5
Manager & Executives 0% 30% 20% 10% 40%
Vertriebsmitarbeiter 10% 50% 15% 5% 20%
IT - Fachkrafte 55% 25% 10% 10% 0%

Fachkrafte aus dem 20% 10% 40% 20% 10%
Finanz- und Rech-
nungswesen

Quelle: Eigene Darstellung

Die Beantwortung in einem Notensystem war fur die befragten Beraterinnen und Bera-
ter schwer durchzufiihren, da die Kategorien zu breit gefasst waren und keine Details
zur Verfugung standen, wie die ManpowerGroup die aufgelisteten Positionen definiert.
Abbildung 7 zeigt, dass jeder Befragte (10 durchgefiihrte Interviews) eine Beurteilung

abgegeben hat.

Allgemein gesagt, kann aus den Aussagen der Befragten enthommen werden, dass
die Komplexitat einer Stelle einen erheblichen Einfluss auf die Schwierigkeit der Beset-

zung einnimmt. Besonders im IT Bereich bezieht sich die hohe Zustimmung (siehe
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Abbildung 8) vor allem auf schwierige und komplexe IT Positionen, die nicht ausrei-

chend vom Arbeitsmarkt abgedeckt werden und weniger um Support —Funktionen.

.IT Fachkrafte da kommts jetzt echt drauf an, also es stimmt dass in gewissen, also
zum Beispiel SAP, gibt's einen Mangel. Also da da weil} ichs, dass gibt es, dass die
echt Schwierigkeiten haben Leute zu kriegen. Und in anderen Bereichen nicht also in
Spezialbereichen haben sie echt Probleme. (...) Also wenns um ah, ich weifl} jetzt zum
Beispiel, ich hab einen Kunden, der ist im gemeinnutzigen Wohnbau, ja, und da ist
Buchhaltung, Rechnungswesen was ganz spezielles. Da kriegen die nur uber Abwer-
ben. Ja, weil da gibt es keine Ausbildung dafiir. Aber ich ich, also ich habe ja viel in
dem AMS Bereich auch trainiert und gerade im Finanzbereich, also Buchhaltung und
so, kriegt man eigentlich noch gut Jobs. Aber wiederum ganz speziell, also immer

wenn es um Spezialwissen geht,“ (Interview 4, Zeilennummer: 344 — 418).

Gleiches gilt fir die zweithdchste Zustimmung bei der Schwierigkeit in der Besetzung,
namlich bei den Vertriebsmitarbeiterinnen und -mitarbeitern. Hier bezieht sich die Beur-
teilung ,stimme teilweise Uberein“ auf gefragte Vertriebspersonen, die meist nur durch

gezielte Connections von Konkurrenten abgeworben werden kdnnen.

,Gut beim Vertrieb, wenn man sagen, zum Beispiel der Filialleiter, ja, ahm, das ist halt
ahm, (kurze Pause) sagen wir so in Osterreich oder in Wien, der Bankenmarkt ist sehr
klein, da kennt man sich untereinander ab einem gewissen, aber einer gewissen Posi-
tion und da wird miteinander ausgetauscht, gesprochen also die reden ja alle miteinan-
der, die Banken, ja. Ahm, (kurze Pause) und werben auch untereinander ab. Ja. Das
heil3t, (kurze Pause) den, ah, super Vertriebler, den Vertriebler den tollen, ja, den gibt's
am Markt nicht. Einfach so. Entweder durch Connections oder man gibt den ab. Also,
ah, (kurze Pause) und wenn man mal einen guten hat, dann muss man schnell, sehr
sehr schnell agieren. Ja. Den guten Vertriebler, ja. IT Fachkrafte detto. Also unsere IT

Abteilung“ (Interview 7, Zeilennummer: 602 — 688).

Bei den Fachkraften aus dem Finanz — und Rechnungswesen stimmten die meisten
Befragten teils teils zu, da es immer darauf ankommt, ob Spezialwissen gefordert ist.
Spezialisten sind laut Aussagen der Befragten schwieriger zu finden als die oder der

klassische Buchhalterin bzw. Buchhalter.

.(kurze Pause) Manager zwei, Vertriebsmitarbeiter drei aus dem Grund, ich muss im-
mer schauen woher kommt der Vertriebsmitarbeiter und was wird geboten, wenn jetzt,
ah ein Vertriebsmitarbeiter gesucht wird, mit einem geringen Fixum, ah und (kurze
Pause) variabler Anteil dann, der jetzt auch nicht atemberaubend ist und das Angebot

nicht stimmig ist, dann tue ich mir naturlich schwer, wenns jetzt eine Vertriebsmitarbei-
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terposition ist, die ganz interessant ist, die Entwicklungsmaoglichkeiten bietet, schauts
schon wieder ganz anders aus. IT Fachkrafte, ja, ahm, (kurze Pause) kommt aber auch
immer drauf an, ich sag einmal, im Bereich des First Level Support, kriegt man sicher
schneller Kandidaten, oder spannende Profile zugesandt als wenn man jetzt in die
Richtung Software Entwicklung oder Programmierung geht. Fachkrafte aus dem Fi-
nanz- und Rechnungswesen, das ist vielleicht auch das Thema, dass ich vorhin ange-
sprochen habe, mit den Berufsanwartern. Es ist einfach ganz schwierig Berufsanwarter
zu finden, die einerseits zum Unternehmen passen und nicht gleich wieder beim

nachsten Angebot weg sind.“ (Interview 3, Zeilennummer: 443 — 457).

Manager & Executives ist eine sehr interessante Kategorie, da 40% gar nicht Uberein-
stimmen (Note 5), dass es eine schwierig zu besetzende Position ist, gefolgt von 30%
die jedoch teilweise Ubereinstimmen (Note 2). Diesen knappen Abstand bei unter-
schiedlichen Notenskalen gibt es nur in dieser Kategorie. Dies ist ein Resultat, analog
zu den Positionen die bereits genannt wurden, der ungenauen Definition. Es bleibt un-
klar ob mit ,Manager & Executives® allein die Fihrungsebene unterhalb des Vorstan-
des; alle Fihrungsebenen unterhalb des Vorstandes, inklusive Gruppen — und Stellen-
leiterinnen und -leitern; nur die Unternehmensspitze oder die Unternehmensspitze in-
klusive aller im Unternehmen beschéaftigten Flhrungskrafte gemeint ist. Je nachdem
welche dieser Positionen gemeint ist, variiert laut Aussagen der Befragten die Schwie-
rigkeit der Besetzung. Die Hierarchieebene ist ausschlaggebend dafur wie schwer oder
leicht eine Person am Markt gefunden werden kann. Je hdher die Position im Unter-
nehmen ist, desto schwieriger ist es, eine geeignete Kandidatin bzw. einen geeigneten
Kandidaten zu finden. Dieser Umstand spricht wiederum fir die Einfuhrung einer stra-
tegischen Nachfolgeplanung in Unternehmen, da man rascher bei unternehmenskriti-
schen Positionen reagieren kann und eine passende Nachfolgerin bzw. einen passen-

den Nachfolger identifizieren kann.

Als nachstes wurde versucht, einen zeitlichen Bezug zu der Beurteilung der Schwierig-
keit der Besetzung herzustellen. Dabei wurde gefragt, wie die befragten Unternehmens
— bzw. Personalberaterinnen und -berater anhand ihrer bisherigen Erfahrungen in der
Rekrutierung von Fachkraften, Schwierigkeiten bei der Besetzung der vier genannten

Positionen innerhalb des letzten Jahres beurteilen wirden.
Die Notenskala reicht von:
1: die Position konnte ich sofort besetzen bis zu

5: die Position konnte ich gar nicht besetzen.
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Zusammengefasst aus den Aussagen der Befragten lasst sich festhalten:

Wenn die Beraterinnen und Berater an ihre bisherigen Erfahrungen in der Rekrutierung
von Fachkréften denken, wiirden sie die Schwierigkeit der Besetzung der folgenden

vier Positionen innerhalb des letzten Jahres wie folgt beurteilen:
Abhéngig von der Notenskala:

1: die Position konnte ich sofort besetzen bis zu 5: die Position konnte ich gar nicht

besetzen. Beurteilten die Befragten wie folgt:

e Manager & Executives: 38% mit Note 2

* Vertriebsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter: 44% mit Note 2

* [T - Fachkréfte 43% mit Note 3

* bei den Fachkréften aus dem Finanz - und Rechnungswesen stimmten 57% flir
Note 2

Abbildung 9: Anzahl der genannten Benotungen je Kategorie und Notensystem

Frage 7b
Kategorie Note1 Note2 Note3 Note4 Note5 GESAMT

Manager & Executives 2,50 3,00 0,50 2,00 8,00
Vertriebsmitarbeiter 0,50 4,00 2,50 1,00 9,00
IT - Fachkrafte 2,00 2,00 3,00 1,00 7,00
Fachkrafte aus dem 1,00 4,00 1,50 0,50 7,00

Finanz- und Rech-

nungswesen

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 10: Auswertung der Antworten zu Frage 7b

Frage 7b
Kategorie Note1 Note2 Note3 Note4 Note5

Manager & Executives 31% 38% 6% 25% 0%
Vertriebsmitarbeiter 6% 44% 28% 11% 11%
IT - Fachkrafte 29% 29% 43% 0% 0%
Fachkrafte aus dem 14% 57% 21% 7% 0%

Finanz- und Rech-

nungswesen

Quelle: Eigene Darstellung

Bevor ndher auf die Beurteilung der Befragten eingegangen wird, ist wichtig zu beto-

nen, dass wie in Abbildung 9 ersichtlich, nicht alle 10 interviewten Personen eine Ant-
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wort pro Kategorie geben konnten. Besonders bei der Frage zu den IT — Fachkraften
und Fachkraften aus dem Finanz — und Rechnungswesen konnten jeweils nur 7 Be-
fragte eine Beurteilung abgeben. Dies resultierte teilweise aus mangelnder Erfahrung
in der Rekrutierung dieser Fachkrafte oder dass die Vermittlung an weitere Unterneh-

men outgesourct wurde.

Abbildung 10 prasentiert die Ergebnisse der Beurteilung der Befragten, wie sie die
Schwierigkeit der Besetzung der vier genannten Positionen, innerhalb des letzten Jah-
res, aus ihrer Erfahrung in der Rekrutierung, beurteilen wirden. Interessant ist, einen
Vergleich mit Abbildung 8 zu ziehen. Hier haben die Befragten beispielsweise mit 55%
vollkommen mit der Schwierigkeit der Besetzung von IT Fachkraften Ubereingestimmt,
auf die Frage, ob sie innerhalb des letzten Jahres Herausforderungen bei der Beset-
zung eben dieser Position erlebten, beurteilten dies 43% mit der Note 3. Da Note 1,
konnte ich sofort besetzen bedeutet und Note 5, konnte ich gar nicht besetzen. Liegt
Note 3 genau in der Mitte und kann als ,konnte ich nach einiger Zeit besetzen“ gedeu-
tet werden. Wenn IT — Fachkrafte nur mittelschwer zu besetzen sind, liegt die Frage
nahe, wieso dann 55% der Befragten vollkommen mit dem Ergebnis der Man-
powerGroup ubereinstimmten, dass diese Positionen eine Herausforderung in der Rek-
rutierung darstellen. Die Antwort darauf, bleibt die vorliegenden Arbeit schuldig, ware

aber ein interessanter Ansatzpunkt fiir weitere Forschungen.

Ein ahnliches Phanomen, in etwas abgeschwachter Form, ist flr Vertriebsmitarbeite-
rinnen und -mitarbeiter sowie Fachkraften aus dem Finanz - und Rechnungswesen zu
beschreiben. Die befragten Personalberaterinnen und -berater stimmten zu 50% teil-
weise mit der Schwierigkeit der Besetzung von Vertriebspersonal Uberein, in der per-
sonlichen Erfahrung innerhalb des letzten Jahres diirften aber eher positive Erlebnisse
vorherrschen, da 44% mit Note 2 antworteten. Da Note 1 fir ,konnte ich sofort beset-
zen“ steht, ist Note 2 als &hnliches Erfolgserlebnis zu deuten, man kann es als ,konnte

ich relativ rasch besetzen” einordnen.

Lvertriebsmitarbeiter stimme ich voll zu, ist echt schwierig. Namlich gute, nicht irgend-

welche sondern gute.“ (Interview 4, Zeilennummer: 422 — 452).

»(Kurze Pause) also. (kurze Pause) 1,2,2,2. Wirde ich sagen. Ja. Wobei interessanter-
weise ist, wo Sie die Frage stellen, ahm, dass ah in der letzten Zeit nicht so viel Ver-

triebsmitarbeiter gesucht werden.” (Interview 2, Zeilennummer: 251 — 271).

Die zwei Ankerbeispiele verdeutlichen die unterschiedlichen Erfahrungen der Befragten

am Arbeitsmarkt.
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Bei den Fachkraften aus dem Finanz — und Rechnungswesen stimmten 40% teils teils
mit der Kategorisierung der ManpowerGroup Uberein. ,Teils teils steht fiir Note 3, die
einen Mittelwert zwischen gar keiner und vollkommener Ubereinstimmung mit der Ein-
stufung als schwierig zu besetzende Positionen darstellt. Wie in Abbildung 10 ersicht-
lich ist, beurteilten 57% der Befragten die Schwierigkeit der Besetzung von Fachkraften
aus dem Finanz — und Rechnungswesen mit der Note 2. Die, wie bereits erwahnt, fur

eine eher rasche Besetzung der Position spricht.

Diese Diskrepanz in der Beurteilung schwierig zu besetzender Positionen und der ei-
genen Erfahrung in der Rekrutierung von Fachkraften innerhalb des letzten Jahres ist

ein interessanter Punkt flr weitere Forschungen.

In dieser Arbeit kann nur die Vermutung angestellt werden, dass der polarisierende
und in der offentlichen Wahrnehmung stark genutzte Begriff des ,Fachkraftemangels”
vor allem in Bezug auf gewisse Positionen, die eigenen Angaben verzerrt bzw. einen
starken Einfluss auf die wahrgenommene Schwierigkeit in der Besetzung von gewissen
Positionen hat, obwohl dann die tatsachliche Rekrutierung relativ rasch erfolgt. Dies
kénnte eine mogliche Erklarung fur die Diskrepanz in der Einschatzung der Beset-
zungsschwierigkeit und der tatsachlichen Erfahrung als Beraterin bzw. Berater bei der

Rekrutierung sein.

Zuletzt soll noch auf ,Manager & Executives® eingegangen werden, die als einzige der
genannten Kategorien ein stimmiges Bild zwischen Abbildung 8 und 10 zeigen. 40%
der befragten Beraterinnen und Berater stimmten mit der Einordnung der Man-
powerGroup als schwierig zu besetzende Positionen, gar nicht tUberein. Dies spiegelt
sich auch in Abbildung 10 wider, da die Befragten zu 38% mit Note 2 antworteten, was

gedeutet werden kann als eine relativ rasche Besetzung von Manager & Executives.

,Also Manager & Executives Note 1, konnte ich sofort besetzen. Vertriebsmitarbeiter,
Zwei, das hat eine Spur langer gedauert. IT Fachkrafte 2-3 und die Fachkrafte aus dem

Finanz - und Rechnungswesen Zwei.“ (Interview 6, Zeilennummer: 566 — 590) .

Da die letzten zwei Fragestellungen auf das Hinterfragen der ManpowerGroup Studie
fokussierten und lediglich die in der Studie genannten Positionen beinhalteten, soll in
einem abschlielenden Schritt geklart werden, ob es noch andere Berufsgruppen gibt,
bei denen die befragten Beraterinnen und Berater Schwierigkeiten in einer zeitnahen

Besetzung erlebten. Die Zusammenfassung der Aussagen zeigt folgendes Bild:

Weitere Positionen, die nicht in der Studie genannt wurden, die befragten Beraterinnen

und Berater allerdings Schwierigkeiten bei einer zeitnahen Besetzung hatten, sind:
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* im Produktionsbereich

* im gewerblichen Bereich, zum Beispiel bei gut gebildeten operativen Personal

* in der Bankenbranche sind es der IT - und der Risikobereich

* in der Geb&udetechnik, vor allem im Tiefbau und im Architekturbereich

* Administrationsfachkréfte

*  MINT- Positionen
(,Die Abklrzung MINT fasst die von der Industrie besonders stark nachgefrag-
ten Ausbildungs- und Berufsfelder Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft
und Technik zusammen.“ Binder et al., 2017, S. 15, Projektbericht des Instituts
fur Héhere Studien (IHS) Wien)

* bei regulatorischen Jobs: im Mahnwesen

* im Prozess- und Projektmanagement

* fiir internationale Unternehmen im HR - Bereich, Spezialisten flir Compensati-
on & Benefits mit internationaler Erfahrung

* Bilanzbuchhaltung

* Lohnverrechnung

Die Liste ist vielfaltig und wiederholt sich zum Teil mit den bereits abgefragten Berufs-
gruppen, bei denen die befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -

berater bereits mit Rekrutierungsproblemen konfrontiert waren.

~Ja wie gesagt, also im Bereich der Gebaudetechnik, also im Tiefbau. Im Architekturbe-
reich ist es auch nicht immer ganz einfach, ah, passendes Personal zu finden. Ah weils
auch immer sehr speziell ist, also, (kurze Pause) wenn jemand Architekturstudium hat,
mit irgendeinem Schwerpunkt, das ist ja alles toll. Nur wenn man jetzt einen Kunden
hat, der sagt "ich brauche jemanden der genau mit dem Projektvolumen zu tun hatte
im Bereich, ah, weil3 ich nicht Shoppingcenter" Wie oft wird ein Shoppingcenter ge-
baut. Und dann muss halt ganz einfach mit dem Kunden eine Lésung suchen. Das
man einen anderen Kandidaten findet, der aber auch passt und sich schnell in die
Thematik einarbeitet. Also man beginnt immer irgendwo (Lachen).“ (Interview 3, Zei-
lennummer: 471 — 485).

Wiederholend sei festgehalten, dass die Liste mit den unterschiedlichsten Berufsgrup-
pen, die unterschiedlichen Branchen, die die befragten Beraterinnen und Berater be-
treuen, verdeutlichen. Je nach Schwerpunkt, werden andere Berufsgruppen als her-

ausfordernd in der Besetzung wahrgenommen.

»,Also was sie gerne noch jederzeit reinnehmen kdnnen ist, ah, gutgebildetes operati-

ves Personal. Operativ hands-on, die sind auch irrsinnig mihsam. Ah, alles was mit
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einer Meisterschule verbunden ist, ist ur alter Klassiker. (unverstandlich)* (Interview 5,
Zeilennummer: 231 — 238).

Aufbauend auf diesen Ergebnissen waren weitere Forschungen interessant, um noch
weitere Erkenntnisse zu den Geschehnissen auf dem Arbeitsmarkt und seine Implikati-

onen und Auswirkungen auf Unternehmen zu erhalten.

4.4. Schwerpunkt: Generation Y

Da die Einsparung von Personalkosten ein immer pragnanteres Thema von Unterneh-
men wird, neigen viele Arbeitgeber dazu, jingere Bewerberinnen und Bewerber einzu-
stellen und selbst im Unternehmen auszubilden als altere qualifiziertere und teurere
Kandidatinnen und Kandidaten auszuwahlen. Aus diesem Grund, ist es essentiell fir
Beraterinnen und Berater sich mit den Potentialen der Generation Y auseinanderset-
zen, da sich diese Gruppe aus meist sehr gut gebildeten Personen zusammensetzt,

die gerade auf den Arbeitsmarkt drangen bzw. seit kurzem Teil der Arbeitswelt sind.

Ziel dieses Kapitels ist es, anhand der Aussagen der befragten Expertinnen und Exper-
ten zu eruieren, wie sie die Generation Y charakterisieren, wie sich die ,sehr gute Aus-
bildung“ in der Praxis ausdrickt, welche Entwicklungstrends bei der Generation Y be-
obachtbar sind und wie sie ihre persdnliche Erfahrung mit der Generation Y im Ar-
beitsalltag und in der Zusammenarbeit beschreiben wirden. Zusatzlich wird noch hin-
terfragt, inwiefern die Befragten den Einfluss der Generation Y auf Unternehmen ein-

schéatzen und ob sie Probleme oder Herausforderungen bei der Rekrutierung erlebten.

Zu allererst wird nochmals auf Kapitel 2.3.1 verwiesen und kurz die Definition der Ge-
neration Y wiederholt. In der Theorie wird die Generation Y wie folgt charakterisiert:
Personen, die in die Kategorisierung der Generation Y fallen, wurden zwischen 1980
und 200 geboren und charakterisieren sich als gekonnte Nutzer des Internets, zeigen
sich unbekimmert von den Unsicherheiten in der Arbeitswelt und versuchen, eine

moglichst gute Leistung zu erbringen (Hurrelmann und Albrecht, 2014, S. 14f).

Dieses Kapitel teilt sich in zwei Unterkapitel auf, die sich auf die gebildeten Kategorien
beziehen: Charakteristikum und Entwicklungstrends sowie Herausforderungen und
Ldsungsvorschlage. Diese beiden Kategorien werden im Folgenden detaillierter darge-

stellt.
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44.1. Generation Y: Charakteristikum und Entwicklungstrends

Die Generation Y |asst sich, wie alle anderen Generationen davor, anhand spezifischer
Charakteristika beschreiben. Zuerst wurden die befragten Unternehmens- bzw. Perso-
nalberaterinnen und -berater gebeten, die Generation Y aus ihrer Erfahrung zu be-
schreiben. Zusammengefasst aus den Aussagen der Befragten lasst sich folgendes

festhalten:

Die Generation Y ist ganz allgemein charakterisiert als eine Generation, die meist eine
sehr gute Ausbildung genief3t und Weiterbildung einen hohen Stellenwert hat. Die
meisten der befragten Beraterinnen und Berater bestétigen dieses Charakteristikum,
weisen allerdings darauf hin, dass dies nicht fiir alle Menschen qilt, die in die Kategorie
der Generation Y fallen. Wie in anderen Generationen davor, ist die Erfahrung mit der
Generation Y sehr unterschiedlich. Zudem haben die Befragten die Erfahrung ge-

macht, dass

*  Weiterbildungsméglichkeiten im Unternehmen ein wichtiges Entscheidungskri-
terium sind

* die Jobsuche recht unverbindlich verlduft, Angebote von Arbeitgeber werden
nicht zwingend angenommen

* die Loyalitdt und Verbindlichkeit zum Unternehmen in dieser Generation gerin-
ger ausgeprégt sind

* lebenslanges Lernen wichtig ist.

Dies stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen, junge Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter im Unternehmen zu halten. Eine Mdglichkeit kbnnte das Angebot von internen
Jobrotations sein. Dies setzt allerdings die nétige Flexibilitét des Unternehmens vo-

raus.

Die Zusammenfassung verdeutlicht, dass sich die Generation Y durch bestimmte
Merkmale von den Vorgenerationen unterscheidet. Vor allem die unverbindliche Job-
suche und geringer ausgepragte Loyalitat und Verbindlichkeit zum Arbeitgeber, stellt
Unternehmen vor neue Herausforderungen, die in dieser Form von Vorgenerationen
nicht gestellt wurden. Diese Eigenschaften und Verhaltensweisen wirken sich wiede-
rum auf die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen aus, da es nur Sinn
macht, eine junge Nachfolgerin bzw. einen jungen Nachfolger fiir die Ubernahme einer

wichtigen Position auszubilden und vorzubereiten, wenn dieser zum einen lange genug
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im Unternehmen bleibt um die Stelle auch zu Ubernehmen und zum anderen, diese

Position, dann auch langerfristig besetzt.

Eine MalRnahme, die Unternehmen, laut Beraterinnen und Berater setzen kénnen, um
junge Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen zu halten, ist das Anbieten von
Jobrotations. Ortega (2011, S. 1361) beschreibt Jobrotation wie folgt: ,Two explana-
tions are usually given to explain job rotation (Campion et al. 1994). Some argue that it
is beneficial because it fosters employee learning and increases human capital accu-
mulation. According to this view, rotation gives managers exposure to a variety of ex-
periences and may in this way contribute to their professional development. Others
argue that job rotation increases motivation.”. Fir die Durchfiihrung von Jobrotation
sprechen einige Grinde, wie etwa, dass das innerbetriebliche Lernen forciert wird, es
eine Investition in das Humankapital eines Unternehmens darstellt und die Motivation
erhoht. Die Annahme liegt zudem nahe, dass das Lernen von Kolleginnen und Kolle-
gen einen positiven Einfluss auf das Betriebsklima und die Kollegialitat und Hilfsbereit-
schaft untereinander hat. Das Handelsblatt meint sogar, dass mangelnde Aufstiegs-
chancen in einem Unternehmen, durch Job Rotation ausgeglichen werden kdnnen, da
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch das Durchlaufen mehrerer Abteilungen, wertvol-
les Wissen und Erfahrungen mitnehmen und eventuell eine andere Position im Unter-
nehmen, auf gleicher Hierarchieebene interessant finden.
(http://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/job-rotation-rollentausch-am-

arbeitsplatz/3235462.html, 05.04.2018). Dieser horizontale Jobwechsel bringt neue

Tatigkeiten und Herausforderungen mit sich, die fir die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbei-

ter fUr einen Verbleib im Unternehmen sprechen kénnen.

Ein interessanter Aspekt an der Generation Y ist auch, dass Weiterbildung und lebens-
langes Lernen einen wichtigen Stellenwert einnehmen. Aufgrund des technologischen
Fortschritts und des sich rasch andernden Umfelds, ist dies allerdings auch fiir andere
Generationen von immer hdherer Bedeutung. Dies ist auch an der grol3en Anzahl der
Studierenden hoéheren Alters erkennbar. Weiterbildung ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fur

beruflichen Fortschritt geworden.

,Generation Y Mitarbeiterinnen méchten auf jeden Fall Entwicklungsmdglichkeiten an-
geboten bekommen. Das weniger aus dem Hintergrund einer angestrebten Flhrungs-
position mit einem all-inkl-Vertrag sondern mehr aus einem inneren Bedlrfnis heraus
sich zu entwickeln und sich fortzubilden. Das bedeutet jedoch nicht, dass Nicht-
Generations Y-Personen das nicht auch méchten. Unternehmen sind gefordert das

starker zu ermdglichen, zu kommunizieren, und ein gesundes Umfeld zu schaffen,
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dass das moglich macht. (80 Stunden Wochen sind nicht attraktiv). Echtes Work-Life

ist erforderlich.” (Interview 10, Zeilennummer 224 — 233).

Da die Generation Y von den Befragten als eine Generation beschrieben wurde, die
meist eine sehr gute Ausbildung genief’t, sind der folgenden Zusammenfassung die
Aussagen der Befragten zu entnehmen, wie sich diese ,sehr gute Ausbildung® aus-
drlckt.

Die sehr gute Ausbildung driickt sich in den meisten Féllen durch ein Studium aus.
Ergénzt wird es durch Praktika, Auslandsaufenthalte und fachspezifische praktische

Weiterbildungen. Einen wichtigen Faktor spielt auch der Ruf der Ausbildungsstétte.

In der Bankenbranche driickt sich die sehr gute Ausbildung der Generation Y in Form
eines Studiums aus, idealerweise mit Berufserfahrung. In der Bankenbranche ist die
Lehre sehr untergeordnet, neben Akademikerinnen und Akademikern gibt es noch Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die weder einen Studien - noch Lehrabschluss haben,
dies dafiir mit einer entsprechenden Berufserfahrung kompensieren. Unternehmen
sind gefordert, ein entsprechendes Umfeld zu schaffen, dass Zeit und Raum fiir Wei-

terbildung zuldsst und auf eine ausgeglichene Work-Life-Balance achtet.

Die Ergebnisse der Befragung deuten recht deutlich darauf hin, dass die Generation Y
ein Studium gegenuber einer Lehre praferiert. Die Annahme liegt nahe, dass dies mit
dem gestiegenen Wohlstand zusammenhangt und es sich viel mehr Personen leisten
kénnen, sich voll auf ein oder mehrere Studien zu konzentrieren und erst danach ins
Berufsleben einsteigen. Dies kdnnte auch ein Grund fur das gesteigerte Interesse an
Auslandsaufenthalten sein, da die monetéare und berufliche Situation gentigend Frei-
raum bieten. Interessant ist, dass der Ruf des Arbeitgebers einen wichtigen Entschei-
dungsfaktor fur die Jobwahl darstellt. Dies deutet zum einen darauf hin, dass die Gene-
ration Y nicht jede potentiell passende Stelle firr sich in Betracht zieht, sondern zuerst
Informationen Uber das Unternehmen einholt. Die hohe Bewerberinnen und - bewer-
berzahl von beliebten Unternehmen, die einen sehr guten Ruf am Arbeitsmarkt genie-
Ren, wie beispielsweise Google, sprechen fir dieses Argument. Durch die gute Ausbil-
dung, ist die Generation Y freier in ihrer Berufswahl, sie ist nicht darauf angewiesen,
die erstbeste Position anzunehmen. Sie kann wahlerisch sein und fordernder auftreten,
da Unternehmen, die neues Personal einstellen, meist aufgrund des Kostendrucks auf
junge Kandidatinnen und Kandidaten, die ein vergleichsweise geringeres Gehalt be-

ziehen als altere, qualifiziertere Bewerberinnen und Bewerbern, angewiesen sind.
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Die Bankenbranche folgt dem Muster des Ausbildungswegs. Laut Aussagen der Be-
fragten, drickt sich in dieser Branche die ,sehr gute Ausbildung“ ebenfalls in Form ei-
nes Studiums aus, idealerweise erganzt durch Berufserfahrung. Obwohl es eine Ban-
kenlehre gibt, die junge Menschen auf die Arbeit in einer Filiale vorbereitet und ausbil-
det, ist diese laut Angaben der Befragten sehr den Akademikerinnen und Akademikern

untergeordnet.

Da es fur Beraterinnen und Berater essentiell ist zu wissen, welche Qualifikationen
zurzeit auf dem Arbeitsmarkt vorherrschen und welche Qualifikationen zukunftig auf
den Markt kommen, wurde hinterfragt, welche Entwicklungstrends bei der Generation
Y beobachtbar sind. Die Antworten der Befragten lassen sich wie folgt zusammenfas-

sen:
Beobachtbare Entwicklungstrends sind:

* universitdre Ausbildung klar im Fokus im Vergleich zur Lehre

* berufsbegleitendes Studium als Zusatz zu bereits abgeschlossenen Studium
oder als weitere Entwicklungsmaéglichkeit

* Trend Richtung Lehre mit Matura. Die Kombination von Theorie und Praxis ist
sehr attraktiv

e [T - Themen sind sehr interessant

,Das ist ja nicht mehr die Generation Y, also die mit der Bankenlehre und der vielen
Bankerfahrung. Das ist, die fallen in, ah, (kurze Pause) in die Generation X. Das ist
nicht mehr Generation Y. Also fur mich ist GenerationY, diese Generation eigentlich so,
ich wirde mal sagen bis Mitte 30 und das sind nicht mehr die die Bankenlehre ge-
macht haben und ewig lang schon in der Bank sind. Das sind dann, das sind dann an-

dere Berufsgruppen, das ist dann ab 40 Plus. (Interview 7, Zeilennummer: 738 — 770).

Die Auflistung der beobachteten Entwicklungstrends zeigt deutlich, dass die Beraterin-
nen und Berater mehr Akademikerinnen und Akademiker am Arbeitsmarkt vorfinden

als auch erwarten, dass diese Anzahl in Zukunft weiter steigen wird.

.Befragter: Ah, weild schon. Na ich glaub, dass ist schon verstarkt ein Studium und FH.
Aber, aber auch Auslandsaufenthalte. Und ahm, das ist auch durch Praktika. Also das

wlrde ich so, diese drei Themen, wirde ich einfach hier sehen.

Interviewer: Dh also weniger dann diese Berufsschule?
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Befragter: Berufsschulen, wirde ich, kann ich jetzt, (kurze Pause) hab ich jetzt weniger

Erfahrung.” (Interview 1, Zeilennummer: 272 — 290).

Die Befragten machten zudem die Erfahrung, dass viele Berufstatige ein berufsbeglei-
tendes Studium anstreben, auch wenn bereits ein Studienabschluss vorliegt. Dies ver-
deutlicht wiederum den bereits angesprochenen, hohen Stellenwert des lebenslangen
Lernens und der kontinuierlichen Weiterbildung. In gewissen Branchen ist zudem ein
Trend Richtung Lehre mit Matura erkennbar. Diese Ausbildungsvariante ist besonders
attraktiv, da die Absolventen einen Maturaabschluss vorweisen konnen und somit die
Méoglichkeit besteht, bei Interesse ein Studium anzuschlieRen. Hervorzuheben ist, dass
die Generation Y ein grof3es Interesse an IT — Themen hat, dies kommt Unternehmen
sehr entgegen, da wie bereits in Kapitel 4.3.3 ,Vom Fachkraftemangel betroffene Bran-
chen und Berufsgruppen® festgestellt wurde, IT Fachkrafte schwierig zu besetzen sind

und somit ein héheres Angebot an fachkundigen IT Personal Abhilfe schaffen wurde.

442, Erfahrungen mit der Generation Y: Herausforderungen und

Losungsvorschlage

Da nun in einem ersten Schritt die Charakteristika und Entwicklungstrends der Genera-
tion Y beschrieben wurden, folgen nun die Erfahrungen, die die befragten Unterneh-
mens- bzw. Personalberaterinnen und -berater mit der Generation Y erlebten. Dabei
wird zuerst hinterfragt, wie die Befragten den Einfluss der Generation Y auf Unterneh-
men beurteilen. Zudem werden Probleme und Herausforderungen bei der Rekrutierung
dieser Generation detailliert dargestellt und Losungsvorschlage von den Beraterinnen
und Beratern geliefert. Abschliefend werden die Befragten noch nach ihren persoénli-
chen Erfahrungen mit der Generation Y im Arbeitsalltag und in der Zusammenarbeit

gefragt.

Wie die befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater den Ein-
fluss der Generation Y auf Unternehmen beurteilen und wie dieser bemerkbar ist, ist

aus der folgenden Zusammenfassung der Antworten ersichtlich.

Der Einfluss der Generation Y wird von den meisten befragten Beraterinnen und Bera-
tern bejaht und zum Teil sehr stark eingeschétzt. Dieser Einfluss auf Unternehmen

macht sich wie folgt bemerkbar:
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* héhere Anforderungen der Generation Y bei gleichzeitig geringerer Loyalitét
zum Unternehmen (héhere Wechselwilligkeit)

* den Potenzialen im Unternehmen Herausforderungen bieten und einen adé-
quaten Aufgabenbereich

» Spald an der Arbeit spielt eine gro3e Rolle

* das Aufgehen in der Tétigkeit hat eine grol3e Rolle

* die Generation Y kann auch gehaltsorientiert sein, wollen aber zugleich flexible
Arbeitszeiten, Work - Life- Balance, Home-Office, keine All - In Vertrdge etc.

* die Marke ist sehr wichtig sowie ein professioneller Social Media Auftritt, das

Unternehmen muss mit der Zeit gehen um attraktiv zu bleiben.

Die meisten befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater sehen

einen Einfluss der Generation Y auf Unternehmen.

.Gewaltig. (kurze Pause) Ich sage gewaltig. Noch nicht in der Umsetzung aber aber es
ist unglaublich wie viele Themen hoch poppen dadurch, wie viel Schwierigkeiten oder
wie viel Moglichkeiten, da gesehen werden. Also dieser Wunsch, dieser Drang auch
anders arbeiten zu durfen und zu kdnnen, ah, es ist ein direkter, teilweise vielleicht jetzt
noch indirekter Einfluss der gewaltig ist. Also machen sich viele, wie ich ganz am An-
fang schon gesagt habe, viele Firmen Gedanken und dariber Gedanken, die Men-
schen fordern es auch ein. Sie zeigen es mit ihren Mdglichkeiten. Also da sind ganz
gewaltige Eingriffsmdglichkeiten (unverstandlich) (Interview 9, Zeilennummer: 849-
917).

Die Auflistung der Einflussfaktoren verdeutlicht die Wichtigkeit fur Unternehmen, sich
mit der Generation Y frihzeitig auseinanderzusetzen, da die meisten Punkte nicht
rasch in einem Unternehmen eingefihrt werden kénnen sondern eine langerfristige

Planung und teilweise Umstrukturierung zugrunde liegt.

.Naja was ich, was ich gehdrt habe jetzt ah ist schon, dieses ahm, (kurze Pause) also
die die Loyalitat die es es fruher, "friher", gegeben hat, dass man halt ewig bleibt, die
haben die habens jetzt nicht. Also das heif3t, (unverstandlich) also ich nehme halt einen
Job und und wenn einen anderen ah findet, dann geh ich woanders hin. Also ich schau
mich viel um, ja. Aber auch dieses ahm, was hat mir jetzt gerade einer erzahlt, dass
war ganz witzig. Ah, eine eine Dame, die ein Praktikum bei ihm gemacht hat, sehr gut
war, in einer Steuerberatung, extrem gut entsprochen hat und die haben sich schon

Uberlegt, ok und die kann dann dort und dort anfangen und so und die hat dann ge-
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sagt, na jetzt mache ich einmal eine Weltreise.“ (Interview 4, Zeilennummer: 530 —
589).

Die geringe Loyalitdt der Generation Y wurde bereits im ersten Unterkapitel erortert,
dies fordert von Unternehmen das Setzen von verschiedenen MalRnahmen, wenn sie
diese Generation im Unternehmen halten will (wie etwa Jobrotation). Wie diese Mal3-
nahmen aussehen kénnen, wird in einem nachsten Schritt hinterfragt. Die Generation
Y zeichnet nicht primar das Streben nach monetarem Erfolg aus, sondern viel eher die
Suche nach der Sinnhaftigkeit einer Tatigkeit. Diese Generation will aufgehen in einer
Rolle, Spafd an der Arbeit haben, herausgefordert werden und einer, ihren Qualifikatio-

nen entsprechenden Tatigkeit nachgehen.

,und vorallem die Herausforderung der Unternehmen ist, (kurze Pause) den Potenzia-
len einfach Herausforderungen zu bieten und eine adaquaten Aufgabenbereich, ja, und
wenn das nicht gegeben ist, wird die Verbleibedauer nicht allzu hoch sein.“ (Interview
1, Zeilennummer: 298 — 323).

Dass ein hohes Gehalt, nicht der primare Antrieb flr die Generation Y ist, kann wiede-
rum mit dem Wohlstandsniveau dieser Generation in Verbindung gebracht werden.
Flexible Arbeitszeiten und Work — Life- Balance ist seit einigen Jahren ein bestehender
Trend und auch eine kontinuierliche Forderung der Arbeithehmer. Das von Unterneh-
men auch ein Fokus auf das Gleichgewicht zwischen Arbeit und Freizeit gelegt wird,
kann zum einen durch die gestiegene Anzahl an Burn-out Fallen erklart werden als
auch durch den gesteigerten Attraktivitatswert am Markt, um potentielle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter anzusprechen. Dass der Ruf eines Unternehmens sehr wichtig fur
die Generation Y ist, wurde bereits erwahnt, die Marke und ein professioneller Social
Media Auftritt zahlen ebenfalls zu den Entscheidungskriterien fir einen Arbeitgeber.
Ein professioneller Internetauftritt ist mittlerweile fir die meisten Unternehmen unum-

ganglich.

Weiterfuhrend zu der Frage des Einflusses der Generation Y auf Unternehmen, wur-

den noch folgende Aussagen der Befragten festgehalten:

Fiir Unternehmen bedeutet das, Jobs so zu standardisieren, dass sich neue Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter relativ schnell einarbeiten kbnnen zudem miissen Arbeitgeber
mit der Schnelllebigkeit des Markts umgehen lernen. Weiters brauchen Unternehmen
eine Mischung aus Fiihrung und Freiheit, dies flihrt teilweise zu neuen Arbeitsmetho-
den. Den Einfluss den die Generation Y auf ein Unternehmen hat, bestimmt auch die

Anzahl an Kandidatinnen und Kandidaten, die man zur Auswahl hat. Unternehmen
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haben aber auch Einfluss auf die Generation Y, dies zeigt sich durch das Anbieten von
kurzfristigen Arbeitspldtzen wie Praktika oder befristete Arbeitsvertrdge. Dadurch muss
die Generation Y flexibler werden und darf selbst nicht mehr an eine langfristige Bin-

dung an ein Unternehmen denken.

Die befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater fuhrten weiter
aus, dass Unternehmen ihre Jobs standardisieren kdnnten um neuen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern eine rasche Einarbeitung zu ermdglichen. Dieses zugige Einarbeiten
kann notwendig sein, wenn die oder der abgehende Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter nicht
rechtzeitig fur eine Ubergabe nachbesetzt werden kann. Der neuen Kandidatin bzw.
dem neuen Kandidat bleibt somit nur die Méglichkeit eines ,Learning by doing“ und der
Hilfestellung der Teamkolleginnen und -kollegen. Einige Beraterinnen und Berater ha-
ben allerdings auch angemerkt, dass die Generation Y, wie auch Generationen davor,
Flhrung und Richtlinien brauchen. Dies stellt wiederum Herausforderungen an lang
gediente Fihrungskrafte, die, um die Generation Y im Unternehmen zu halten, ihren

FUhrungsstil anpassen oder zumindest kritisch hinterfragen mussten.

.Probleme nicht, es werden jedoch die Erwartungen der Bewerberlnnen an das Unter-
nehmen starker, klarer kommuniziert — das ist kein Problem, sondern zeigt dass Gene-
ration Y wissen was sie wollen/ nicht wollen und auch einfordern kénnen. Probleme
daraus zeigt sich dann bei den Fuhrungskraften. Diese missen teilweise erst lernen,
neue Fuhrungsstile und ein neues Fuhrungsverstandnis zu entwickeln und einzuset-

zen. Old-school geht da nicht mehr.“ (Interview 10, Zeilennummer: 245 — 251).

In kritischen Situationen, entscheidet der Mangel das Verhalten. Dies kdnnte man fir
den Einfluss der Generation Y so Ubersetzen, dass ihr Einfluss in dem Ausmal be-
grenzt ist, als dass es Alternativen gibt. Wenn ein Unternehmen mehrere Kandidaten
zur Auswahl fur eine Position hat, ist es nicht dazu gezwungen, Forderungen umzuset-
zen sondern kann jene Bewerberin bzw. jenen Bewerber auswéahlen, der am besten
mit den Anforderungen und dem Angebot Ubereinstimmt. Interessant war die Aussage
eines Befragten, der den Einfluss umgekehrt beschreiben wirden. Die Unternehmen
beeinflussen mit ihren auf Kurzfristigkeit ausgelegten Ausschreibungen wie Praktika
oder befristete Stellen, dass die Generation Y nicht mehr von einer langfristigen Positi-

on in einem Unternehmen ausgeht. Sie wird zur Flexibilitat und llloyalitat erzogen.

~(Kurze Pause) naja ich glaub umgekehrt, ist es (kurze Pause) ist der Einfluss gréfRer.
Von Unternehmen auf die Generation Y, weil die sind konfrontiert mit nur kurzfristigen

Arbeitsplatzen, salopp "nur" sag ich, das ist ja nicht Uberall, aber, es gibt dann nur eine
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Praktikumsstelle fir ein Jahr, ein halbes Jahr, vielleicht maximal zwei Jahre wie auch
immer. Als Einsteiger auch wenn man jetzt schon ein bisschen Erfahrung hat, also die-
se klassischen, wie ich es noch gewdhnt war, Ende der 80er, Anfang der 90er Jahre,
Positionen wo geplant ist, dass man langfristig im Unternehmen bleibt, das gibt's ja
kaum mehr. (kurze Pause) Also die missen wie gesagt, zur Flexibilitdt herangezogen
werden und die sinds auch. Die kennen ja nichts anderes mehr. Und steigen auch frei-
willig darauf ein und gern naturlich. Und sind dann locker und ja mach ich mal ein hal-
bes Jahr hier und dann geh ich ein Jahr dort hin und dann mach ich doch den Bachelor
nach und dann noch dieses. Also das merk ich, tagtaglich.” (Interview 6, Zeilennum-
mer: 819-904)

Nachdem nun die Frage des Einflusses der Generation Y auf Unternehmen geklart
wurde, ist in einem nachsten Schritt die Frage, welche Probleme oder Herausforderun-
gen die befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater bei der
Rekrutierung der Generation Y erlebten und wie sie diese 16sen konnten. Die Antwor-

ten darauf, sind der folgenden Zusammenfassung zu entnehmen.

6 befragte Personen hatten Probleme oder Herausforderungen bei der Rekrutierung
der Generation Y erlebt, demgegentiber stehen 5 Befragte die dies verneinen. Proble-

me und Herausforderungen sind:

* es wird mehr Freizeit gefordert, was eine hbhere Flexibilitdt der Arbeitszeiten
mit sich bringt

* Nicht-Annehmen von Jobangeboten

» fordernde und sture Bewerberinnen und Bewerber mit exorbitanten Gehalts-
vorstellungen

e es zdhlen andere Benefits wie Work-Life-Balance, flexible Arbeitszeiten, Home
Office etc.

* Balance zu finden zwischen den Forderungen der Generation Y und dem An-
gebot des Arbeitgebers. Das Unternehmen und seine Fiihrungskréfte muss
sich mit der Generation Y beschéftigen

* Erwartungen werden klarer kommuniziert und eingefordert. Herausfordernd ist
das meist fiir die Flihrungskréfte, die teilweise ihren Fiihrungsstil und ihr Flih-

rungsversténdnis liberdenken und neu entwickeln miissen.

Die Zusammenfassung zeigt, dass sich die meisten Probleme und Herausforderungen,

die die befragten Beraterinnen und Berater bei der Rekrutierung erlebten, mit den Ein-
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flussmerkmalen der Generation Y auf Unternehmen decken. Um Wiederholungen zu

vermeiden, werden nur jene Punkte erlautert, die noch nicht aufgegriffen wurden.

Das Nicht — Annehmen von Jobangeboten ist ein Zeichen der Freiheit, die die Genera-
tion Y genielt sowie der finanziellen Unabhangigkeit. Dies kann jedoch ein grofes
Problem fir Unternehmen darstellen. Wenn ein Unternehmen einer Kandidatin bzw.
einem Kandidaten ein Jobangebot stellt und diese oder dieser ablehnt, bedeutet dass
fir das Unternehmen entweder dem zweitbesten Anwarter ein Angebot zu machen
oder im schlimmsten Fall, falls keine andere Bewerberin bzw. kein anderer Bewerber in
Frage kommt, zuriick zum Start und nochmals mit Erstinterviews beginnen. Dies kann
fir ein Unternehmen mit erheblichen Kosten (Ressourcen des involvierten Personals)
sowie einem Zeitverlust in der Besetzung der vakanten Stelle einhergehen. Dass die
Generation Y fordernd sein kann, wurde bereits ausfihrlich berichtet. Dass manche
Beraterinnen und Berater die Erfahrung machten, dass sie zudem stur und exorbitante
Gehaltsforderungen stellt, ist ein neuer Aspekt der im Widerspruch zu den Aussagen
steht, die das monetare Streben der Generation Y als nicht sehr ausgepragt erachten.
Diese Diskrepanz der Aussagen spricht dafir, dass jede Person der Generation Y ei-
gen ist und mit ihrem persoénlichen Verhalten und Taten die Sichtweise der Generation

Y in den Augen der Beraterinnen und Berater pragt.

Fur Beratungsfirmen und Arbeitgeber herausfordernd, stellen sich die teilweise abwei-
chenden Forderungen der Genration Y und der angebotenen Leistungen des Unter-
nehmens dar. Da sich Unternehmen meist noch zu wenig mit den Spezifika der Gene-
ration Y auseinandersetzen, kdnnen gewisse Forderungen der Generation Y, die in der
Theorie ausfihrlich beschrieben werden, nicht beriicksichtigt werden. Daraus lasst sich
schlielen, dass Arbeitgeber meist von den Forderungen dieser Generation Uberlastet
sind. Hier kdnnen Beratungsfirmen oder eine HR Abteilung, die sich mit dem Thema

auseinandersetzt, Unterstltzung bieten.

Wichtig in dieser Studie war aber nicht nur Probleme und Herausforderungen zu erfra-
gen, sondern auch Ldsungsvorschlage zu liefern. Die Aussagen der befragten Unter-
nehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater werden nachfolgend zusammen-

gefasst.
Lésungsvorschldge sind:

* Plan B in jeder Suchstrategie vorsehen
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e Suche nach einer alternativen Kandidatin bzw. einem alternativen Kandidaten
innerhalb der Generation Y, der ebenfalls mit dem Profil des Unternehmens
tibereinstimmt

* das Unternehmen mit den Forderungen der Generation Y vertraut machen,
dann kann das Unternehmen evaluieren, ob es seine Stellenausschreibung an-
passt

* Unternehmen kbénnten ihre Angebote an potenzielle Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter aufbessern oder andere Angebote anbieten.

Ein Unternehmen kénnte Probleme und Herausforderungen, die sich in der Rekrutie-
rung der Generation Y ergeben kénnen, durch verschiedene vorab durchdachte L&-

sungsstrategien reduzieren.

-Wenn man eine gute Suchstrategie hat muss man den Plan B herausholen. Ja. wenn
man eine schlechte hat (kurze Pause) muss man, wie beim Mensch-Arger-Dich-Nicht

zurlick zum Start. Die Suchstrategien andern.“ (Interview 2, Zeilennummer: 402 -429).

Wichtig ware etwa einen Plan B in jeder Suchstrategie zu berticksichtigen. Dies kdnnte
vor allem dann von Vorteil sein, wenn ein gewahlter Kandidat spontan das Jobangebot
ablehnt und ein Alternativplan ein Unternehmen davor bewahrt, den Rekrutierungspro-
zess von vorne zu starten bzw. eine neue Suchstrategie zu entwickeln. Dieser Alterna-
tivplan kénnte zum Beispiel die Suche nach einem alternativen Kandidaten innerhalb
der Generation Y beinhalten. Wenn man dies bereits vorab im Suchprozess bertick-
sichtigt, konnte man schon im Voraus einige weitere geeignete Anwarter als Alternativ-
kontakte im Hinterkopf behalten. Falls das Unternehmen auch keine weiteren passen-
den Bewerberinnen und Bewerber findet, liegt es nahe das eigene Stellenangebot kri-
tisch zu hinterfragen und eruieren, ob es mit den Vorstellungen der potentiellen Kandi-
datinnen und Kandidaten Ubereinstimmt. Gegebenenfalls kdnnten interne Stellenbe-
schreibungen entsprechend adjustiert werden um fiir die Generation Y eine anspre-

chendere Jobausschreibung schalten zu kdnnen.

,Ahm, kommt (kurze Pause) ich will gerade nicht miihsam sein. (unverstandlich) kommt
auf den Kunden drauf an. Wenn der sagt, ja ich mach etwas und ich mache von mir
aus einen langeren Job als einen 9-5 Job aber daflir mag ich erst um halb 10 Uhr
kommen. Gibt es Firmen die sagen, das passt in unsere Kernzeit. Kernzeit fangt bei
uns im Haus um 9:30 Uhr an. (kurze Pause) Drei Hauser weiter kdnnte die Kernzeit

schon um 9 Uhr beginnen und dann ist es schon ein Problem wo HR sagt, und fir den
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einen Kandidaten werden wir keine Ausnahme machen. Ahm, manche Probleme sind
systemimmanent und irrsinnig abhangig von einem hin & wieder und wenn das jetzt
eine 20 Mann Firma ist, naja, den wollen wir, da machen wir eine Ausnahme.“ (Inter-

view 5, Zeilennummer 316 — 354).

Die letzte Frage dieses Kapitels befasst sich mit den persénlichen Erfahrungen der
befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater mit der Generation

Y im Arbeitsalltag und in der Zusammenarbeit. Die Antworten ergaben folgendes Bild:

Die Beraterinnen und Berater haben ihre Erfahrungen mit der Generation teils positiv

teils negativ beschrieben.
Positive Erfahrungen waren:

* dass die Generation Y eine bunte, fordernde, herausfordernde, spannende, in-
teressante, innovative, bereichernde, leistungsstarke und neugierige Generati-
on ist

* es liegt bei manchen ein starker Fokus auf Work - Life - Balance, andere wie-
derum sind sehr leistungsgetrieben. Wenn die Fiihrungskraft es schafft ein in-
novatives, herausforderndes Umfeld zu bieten und die Generation Y sich ent-

wickeln kann, fiihrt das zu einer groBen Zugehérigkeit und Engagement.
Negative Erfahrungen waren:

* eher unplinktlich, was auch mit mangelndem Respekt zusammenhéngt
e Selbstverantwortung fehlt
* [Leistung hat einen anderen Stellenwert als in Vorgenerationen

e die Generation ist sehr fordernd, sie kennt ihren Preis.

Generell kann festgehalten werden, dass grof8e Unterschiede innerhalb der Generation

erkennbar sind.

Die Erfahrungen der Beraterinnen und Berater teilen sich in positive und negative Er-

lebnisse.

»Also ich sehe schon ganz unterschiedliche Sachen, ich sehe Leute aus der Generati-
on Y, die sehr ah, sehr gut auf dieses Work-Life-Balance, obwohl das ein bléder Aus-
druck ist, also drauf schauen ahm, ich seh aber auch andere, die die extrem leistungs-

getrieben sind und viel zu viel machen. Ja. Also ich sehe schon grof’e Unterschiede.
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Also ich sehe nicht DIE Generation Y. Also dass das sehe ich nicht.” (Interview 4, Zei-
lennummer: 601 — 633).

Neben vieler positiver Eigenschaften der Generation Y, ist vor allem hervorzuheben,
dass die Vermutung nahe liegt, dass die Generation Y durch ihren Fokus auf Work -
Life — Balance und ausreichender Erholungs — und Ruhephasen, dieses Bewusstsein
auch fur andere Generationen scharft. Arbeitgeber kdnnen zwar gezwungen sein,
durch die Generation Y zu gewissen neuen MaRnahmen zu ergreifen, um ihr Unter-
nehmen am Markt attraktiver zu positionieren, von den positiven Effekten, profitieren
allerdings alle, also die gesamte Belegschaft. Den Erfahrungen der Beraterinnen und
Berater nach zu urteilen, fuhrt eine herausfordernde Téatigkeit, die auch Weiterbil-
dungspotenzial bietet, zu einer erhdohten Zugehorigkeit zum Unternehmen. Dies hatte
wiederum positive Auswirkungen auf die strategische Nachfolgeplanung. Da langfristig
im Unternehmen bleibende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fir kritische Positionen als

Nachfolgerin bzw. Nachfolger entwickelt werden kénnen.

Zu den negativen Erfahrungen zahlt, dass die Generation Y als eher unpunktlich be-
schrieben wird. Dies wird von den Befragten auch als mangelnden Respekt dem Ge-
sprachspartner gegeniuber gedeutet. Zudem zeigt es, Gleichgultigkeit und mangelnde
Wichtigkeit gegentiber der beworbenen Position. Einige Befragte haben eine fehlende
Selbstverantwortung angedeutet. Dies bezieht sich zum Beispiel auf die Relevanz von

FUhrung und Richtlinien, die die Generation Y trotz aller Freiheitsliebe braucht.

4.5 Schwerpunkt: SP in Verbindung mit Fachkraftemangel

und Generation Y

In den vorangegangenen Kapiteln wurde aus Sicht von Personal — und Unterneh-
mensberaterinnen und -beratern unter anderem, Konzepte und die Rolle von Bera-
tungsunternehmen bei der Einfihrung von Succession Planning dargestellt, ein Fach-
kraftemangel hinterfragt und betroffene Berufsgruppen und Branchen eruiert sowie die
Charakteristika der Generation Y und deren Einfluss auf Unternehmen erldutert. Das
Beantworten dieser Fragen, legte den Grundstein zur Beantwortung der Forschungs-

frage, die wie folgt lautet:
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,Hat aus Sicht von Unternehmens- bzw. Personalberaterinnen und -beratern ein mogli-
cher Fachkraftemangel Auswirkungen auf die strategische Nachfolgeplanung von Un-

ternehnmen?”

Ziel dieses Kapitels ist, die Forschungsfrage empirisch zu beantworten. Dabei wird
versucht, einen Zusammenhang zwischen Succession Planning, Fachkraftemangel
und Generation Y herzustellen. Die folgenden Unterkapitel stellen das gebildete Kate-

goriensystem nach Mayring dar.

Des weiteren wird die Unterfrage, die wie folgt lautet: ,Welche Auswirkungen hat die
Generation Y auf die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen?®, empirisch

beantwortet.

4.51. Auswirkungen des Fachkraftemangels auf
Succession Planning und Maoglichkeiten fur

Unternehmen dem Fachkraftemangel entgegen zu wirken

Julia Ruthus (2014, S.3) schreibt in ihrem Buch ,Den Prognosen einiger Arbeitsmarkt-
experten zufolge, sehen sich Unternehmen mit ,ergrauenden Belegschaften“ (Lange
und Menke 2007, S.7) und ricklaufigem Erwerbspersonenpotenzial konfrontiert, was
wiederum negative Auswirkungen auf die Fachkrafteverfugbarkeit in Teilbereichen des

Arbeitsmarktes nach sich zieht.”.

Der Verlust von Experten — und Erfahrungswissen ist einer der wichtigsten Griinde zur
EinfUhrung einer strategischen Nachfolgeplanung in Unternehmen. Bei der Besetzung
der Positionen, rickt zum einen die Generation Y in den Vordergrund, da sie das zu-
kinftige Erwerbspersonenpotenzial darstellt und zum anderen der Fachkraftemangel,
da er die Besetzungsmaoglichkeit mit passenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
mafigeblich beeinflusst. Dies verdeutlicht die Verstrickung der strategischen Nachfol-

geplanung mit dem Fachkraftemangel und der Generation Y.

Das Ziel des ersten Unterkapitels ist, zu eruieren, in wieweit ein Fachkraftemangel
Auswirkungen auf das Succession Planning von Unternehmen hat. Es wird somit ver-

sucht die Forschungsfrage empirisch zu beantworten.

Zudem werden Vorschlage von den Beraterinnen und Beratern prasentiert, wie Unter-
nehmen den Fachkraftemangel entgegenwirken und eine erfolgreiche strategische

Nachfolgeplanung implementieren kénnen.
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Die nachfolgende Zusammenfassung zeigt, wie die befragten Unternehmens — bzw.

Personalberaterinnen und -berater die Auswirkungen des Fachkraftemangels auf die

strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen beurteilen.

Ein Fachkrdftemangel hat Auswirkungen auf das Succession Planning von Unterneh-

men dahingehend dass:

Unternehmen flexibler agieren miissen

fr Unternehmen Employer Branding, Personalentwicklung oder Verdnde-
rungsbegleitung wichtige Themen sind

Unternehmen Bewerberinnen und Bewerbern einiges an Benefits bieten sollten
wie Talent Management, Weiterentwicklung, Vorsorgekasse, Home Office, fle-
xible Arbeitszeiten

Unternehmen sich ausreichend im Klaren dariiber sein mlissen was sie am
Markt suchen

die Besetzung von Positionen ldngere Zeit in Anspruch nimmt

Unternehmen rasch I6sungsorientiert arbeiten miissen

Unternehmen neue Konzepte brauchen und neue und kreative Wege einschla-
gen miissen um offene Positionen besetzen zu kénnen

Unternehmen Schritte setzen miissen um potenzielle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter friihzeitig fiir das Unternehmen zu interessieren, sie kénnten zum Bei-
spiel in Schulen bereits (iber Karriere- und Ausbildungsméglichkeiten informie-
ren oder eine Kooperation mit Universitadten starten um Schwerpunkte im Stu-
dium, die fiir die Wirtschaft wichtig wéren, finanziell zu unterstiitzen

man Succession Planning ohne Fachkréftemangel nicht brduchte
Unternehmen schon friihzeitig mit Succession Planning und der Notwendigkeit
ihre offenen Stellen besetzen zu kénnen auseinandersetzen miissen
Unternehmen versuchen miissen die Generation Y im Unternehmen zu halten
um nicht nach wenigen Jahren eine offene Position wieder besetzen zu miis-
sen

Unternehmen flir Fachkréfte viel mehr Gehalt zahlen miissen um sie fir ihr Un-
ternehmen zu interessieren

sich Unternehmen (iberlegen missen, welche Kultur sie im Unternehmen le-
ben méchten um das Interesse von Fachkréften zu wecken und sie im Unter-

nehmen zu halten und zu entwickeln.

Herausfordernd im Bankensektor ist die Veralterung des Personals und dass mit ihrem

Abgang ihr Wissen verloren gehen kann. Die meisten Unternehmen planen nicht vo-
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raus, schaffen keine Voraussetzungen um den Wissenstransfer im Unternehmen si-
cherzustellen. Dabei kénnten sie das Wissen von ausscheidenden Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern intern an Kolleginnen und Kollegen weitergeben, bis eine neue Mitar-

beiterin bzw. neuer Mitarbeiter fiir die Position gefunden ist.

Damit Unternehmen nachhaltig am Markt bestehen, miissen sie den Markt beobachten
um auf Anderungen rasch reagieren zu kénnen, Succession Planning ist eine Méglich-

keit dies durchzufiihren und dem Fachkrdftemangel entgegen zu steuern.

Wie die Zusammenfassung der Antworten der Befragten verdeutlicht, gibt es eine Rei-
he von Auswirkungen des Fachkraftemangels auf Unternehmen. Dabei geht es nicht
nur um Verzdgerungen oder negative Folgen des Fachkraftemangels in der Rekrutie-
rung von Fachkraften, wie bereits in Kapitel 4.3 ,Fachkraftemangel® angesprochen,

sondern auch darum, wie flexibel Unternehmen auf gednderte Umsténde reagieren.

.Fachkraftemangel fordert Unternehmen mehr, sich damit zu beschaftigen, ggfl. auch
wirkliche Anderungen in der Unternehmensentwicklung vorzunehmen, neue Ldsungs-
strategien zu entwickeln. Auch zeigt sich hier eine wesentliche Schnittstelle zum Markt.
Um zukunftsfahig zu bleiben ist Succession Planning eine Moéglichkeit den Markt stra-
tegisch zu beobachten, auf Anderungen rascher reagieren zu kénnen und inneres Po-
tential zu heben. SP wird wichtiger, da ich dem Fachkraftemangel so entgegensteuern

kann.“ (Interview 10, Zeilennummer: 275 — 282).

Die Mdglichkeit eines Unternehmens rasch und flexibel zu reagieren, kann allerdings
auch abgesehen von einem Fachkraftemangel als essentiell und unternehmenskritisch
eingestuft werden. Die Globalisierung, der technologische Fortschritt und viele weitere
Faktoren bedingen, dass das Umfeld, in dem Unternehmen operieren, einem konstan-
ten Wandel unterliegt. Wenn es ein Arbeitgeber schafft, durch rasches und flexibles
Handeln auf unvorhergesehene Situationen zu reagieren, kann dies fur den weiteren

Verbleib des Unternehmens am Markt entscheidend sein.

Der Bankensektor ist einer von einigen betroffenen Dienstleistungssektoren, die mit der
Uberalterung ihres Personals kampfen. Dies ist zum einen durch den demographi-
schen Wandel, der Geburtenrate nach der Baby - Boomer Generation und auch man-
gelnder Nachfolgeplanung geschuldet. Ein Unternehmen, dass mittels Succession
Planning frihzeitig eine geeignete Kandidatin bzw. einen geeigneten Kandidaten aus-
bildet, reduziert das Risiko eines Wissensverlust, wenn altere Arbeithnehmerinnen und

Arbeitnehmer in Pension gehen.

,Naja schon net, also wenn ich (Lachen) wenn ich niemand find, kann ich Succession

Planning machen bis zum Gehtnichtmehr. Nein, sagen wir so, ich ich brauch neue
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Konzepte. Also ich muss mir schon uUberlegen, oder sagen wir ahm, neu sind sie ja
nicht, aber ich glaub sie sind nicht so gelebt. Also ich musste mir, da muss man doch
schon wirklich genau Uberlegen wo kénnte ich sie denn ganz am Anfang schon erwi-
schen, so wie einfach eine Kollegin von mir ahm, in die Schulen marschiert und dort
die Lehrlinge, also die die Schiler informiert, welche welche Lehrmdglichkeiten es gibt
am Bau. Also die haben da so ein, es ist ein AMS Projekt in Niederdsterreich und die
haben eine Kooperation mit der Bauinnung und die geht mit den Bauherrn oder mit
dem Meister in die Schulen und dort wird halt so erlebnisorientiert einmal berichtet,
was macht der Maurer, was macht der Spengler, was macht der Schlosser und und
was sind die Karrieremoglichkeiten, also die Ausbildungsmoglichkeiten, Karrieremog-

lichkeiten, wo kann man sich hin entwickeln also das finde ich schon sehr gescheit. (..)

Oder so auch Montan Uni Kooperation mit den Produktionsunternehmen wos wo sie
einfach ah, auch auch Schwerpunkte im Studium von der Wirtschaft her unterstitzen.”

(Interview 4, Zeilennummer: 641 — 690).

Das Ankerbeispiel veranschaulicht, dass Unternehmen praventiv Mallnahmen setzen

kénnen um ihren eigenen zukiinftigen Personalbedarf positiv zu beeinflussen.

Da nun zahlreiche Auswirkungen des Fachkraftemangels auf Unternehmen dargestellt
wurden, kann die Forschungsfrage ,Hat aus Sicht von Unternehmens — bzw. Personal-
beraterinnen und -beratern ein mdglicher Fachkraftemangel Auswirkungen auf die stra-
tegische Nachfolgeplanung von Unternehmen?“ bejaht werden. Die zusammengefass-
te Auflistung der Aussagen der befragten Beraterinnen und Beratern, soll dabei einen
ersten Ansatzpunkt liefern, um welche Auswirkungen es sich handeln kann. Es sind
allerdings noch weitere Studien notwendig, um diese erste Abfrage der Auswirkungen

noch weiter vertiefen und im Detail eruieren zu konnen.

In einem nachsten Schritt sollen verschiedene MaRnahmen erlautert werden, die aus
Sicht der Befragten, hilfreich flir Unternehmen sein kénnen, um einem Fachkrafteman-
gel entgegen zu wirken. Die essentielle Rolle von Succession Planning wird dabei be-
ricksichtigt, da es eine wichtige MaRnahme fir Unternehmen darstellt um einem Fach-

kraftemangel entgegen zu wirken.

Die nachfolgende Zusammenfassung, listet eine Reihe von MaRnahmen auf, die aus
der Erfahrung der befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater

hilfreich sind.

Um einen Fachkraftemangel entgegen zu steuern und eine erfolgreiche strategische

Nachfolgeplanung zu implementieren kénnen Unternehmen:
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sich auf Employer Branding fokussieren und jene Zielgruppen definieren, die
am herausforderndsten zu rekrutieren sind und diese dann durch entsprechen-
de Employer - Branding MalRnahmen ansprechen
Verdnderungsthematiken im Unternehmen etablieren, Aufgabengebiete definie-
ren und sich als Unternehmen (iberlegen, was ich Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter anbieten kann
wéhrend des Rekrutierungsprozesses eruieren, ob die Unternehmenswerte mit
jenen der Bewerberin bzw. des Bewerbers libereinstimmen und durch professi-
onelle Fragetechniken wéhrend des Bewerbungsgesprédchs herausfinden, ob
man die richtige Kandidatin bzw. den richtigen Kandidaten fiir die Stelle gefun-
den hat
der Generation Y einen Anreiz bieten um im Unternehmen zu bleiben, dies
kann erreicht werden durch:

o die Einfiihrung von Jobrotation

o das Anbieten von Weiterbildungsméglichkeiten und diversen anderen

Goodies zudem

o ist Spall am Job und im Unternehmen ein wichtiger Faktor
friihzeitig einen Plan zurechtlegen und unterschiedliche Optionen betrachten
um sich klar zu sein, in welche Richtung man sich als Unternehmen entwickeln
mochte und einen Plan zu haben, was im Falle eines Worst Case zu tun ist
interessante und attraktive Arbeitsmodelle finden um potenzielle Bewerberinnen
und Bewerber so friih wie méglich das Unternehmen zeigen und Interesse we-
cken zu kénnen
einen positiven und wertschitzenden Umgang mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern pflegen
die eigene Belegschaft weiterentwickeln und darauf achten, die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter im Unternehmen zu halten, dies kann bei der Generation Y
erreicht werden durch gewisse Verglinstigungen oder zum Beispiel das Anbie-
ten eines Betriebskindergartens
Nachbesetzung einer ausscheidenden Mitarbeiterin bzw. eines ausscheidenden
Mitarbeiters friih planen, dies zeigt auch Wertschéatzung seiner Arbeit gegen-
tiber
sich aktiv mit dem Abbaumanagement auseinandersetzen, dies hétte den Vor-
teil, dass junge qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eventuell ins Un-
ternehmen zuriickkehren

Praktika und héhere Einstiegsgehélter anbieten
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* regelmédRig die eigene Grundidee hinterfragen, darauf aufbauend kénnen dann
strategische Zielsetzungen angepasst und operative Ziele und Prozesse adap-
tiert werden. Auf HR - Ebene kénnen dann (iber Succession Planning Mitarbei-
tergespréache, Entwicklungspléne und vieles weitere erarbeitet werden. Wichtig
ist eine Kultur des standigen Hinterfragens von Ideen und Zielen des Unter-

nehmens.

Der Liste sind einige wertvolle Tipps und MaRRnahmenvorschladge zu entnehmen, die

eine Hilfestellung flr Unternehmen bieten soll.

»oie wollen Spall im Unternehmen haben und das ist das was die wenigsten Unter-
nehmen heute verkaufen kénnen, namlich den Mitarbeiter auch zu unterhalten. Warum
ist Google, Yahoo, Facebook -warum sind das so tolle amerikanische Firmen wo sich
ich weil} nicht wie viele, ich hab das einmal gelesen (kurze Pause), die einmal dariber
geschrieben hat, wie viele Bewerbungen die am Tag bekommen, weil die einfach Fun.
Klar kann ich in einem Bankwesen jetzt nicht Uberlegen, ob ich da jetzt, ob ich irgend-
wo einen kreativen Raum einrichte, kdnnte schon. Entspricht nicht unserer Kultur aber
ich kann trotzdem den Job interessant machen. Ja.”“ (Interview 2, Zeilennummer: 493
519).

Die Mallnahmenvorschldge verdeutlichen, dass Unternehmen viele Schritte setzen

kénnen um einen mdglichen Fachkraftemangel entgegenzuwirken.

,Das sind halt die Praktika, was wir vorhin besprochen haben, also Praktikumsplatze
anbieten, Vortrage machen, ahm, also all das was ma so machen kann, dass die Men-

schen fruhzeitig schon eine Idee kriegen.” (Interview 4, Zeilennummer: 695 — 731).

Sehr viele dieser Malnahmen stehen in einem Zusammenhang mit der Einflihrung
einer strategischen Nachfolgeplanung. Es kann daher festgehalten werden, dass Suc-
cession Planning einen positiven Effekt und wichtigen Einfluss auf Unternehmen hat,
inwieweit sich die Folgen eines Fachkraftemangels negativ auf das Unternehmen aus-

wirken.

4.5.2. Auswirkungen der Entwicklungstrends der
Generation Y auf den Fachkraftemangel, Einfluss der
Generation Y auf das SP von Unternehmen sowie Auswirkung
der beobachteten Entwicklungstrends der Generation Y auf
SP
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Julia Ruthus (2014, S.3) schreibt von einer ,ergrauenden Belegschaft‘. Die ,ergrauen-
de Belegschaft® ist eine Folge der demografischen Entwicklung und verschont fast kein
Unternehmen und keine Branche. Aus diesem Grund ist es essentiell fir Unternehmen
rechtzeitig Jungere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzustellen um einem Wissens-
verlust entgegenzuwirken. Mit diesen jingeren Mitarbeitergruppen ist die Generation Y

gemeint.

Das Ziel dieses Unterkapitels ist daher, die Unterfrage der Forschungsfrage ,Welche
Auswirkungen hat die Genration Y auf die strategische Nachfolgeplanung von Unter-

nehmen?“ empirisch zu beantworten.

Dabei wird zuerst der Einfluss hinterfragt, den die Generation Y aus Sicht von Unter-
nehmens — bzw. Personalberaterinnen und -beratern auf das Succession Planning von
Unternehmen hat. AnschlieRend werden die Auswirkungen der beobachteten Entwick-
lungstrends der Generation Y auf das Succession Planning von Unternehmen eruiert
und zum Abschluss werden die befragten Expertinnen und Experten gefragt, wie sich
ihrer Meinung nach, die Entwicklungstrends der Generation Y auf den Fachkrafteman-

gel auswirken.

Die Antworten auf diese Fragen, soll das abschlieRende empirische Kapitel abrunden
und die Zusammenhange zwischen Succession Planning, Generation Y und Fachkraf-
temangel anhand der Erfahrungen der Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen

und -berater erklaren.

In einem ersten Schritt wurden die Beraterinnen und Berater gefragt, welchen Einfluss
ihrer Erfahrung nach, die Generation Y auf das Succession Planning von Unternehmen

hat. Die Zusammenfassung der Antworten, ergibt folgendes Bild:

Der Einfluss der Generation Y auf das Succession Planning von Unternehmen ist teil-

weise grol3 da:

» die Langfristigkeit der Bleibedauer keine Selbstverstandlichkeit mehr ist, dies
erfordert von Unternehmen eine organisationale Anderung um Aufgabengebie-
te zu schaffen, die zu der Persénlichkeit der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters
passen

* Unternehmen sich mit Succession Planning und der Planung der ndchsten 5
bis 10 Jahren beschéftigen miissen um entsprechende Mallnahmen ergreifen

zu kénnen
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* geniligend Anreize geboten werden miissen um die Generation Y im Unter-
nehmen zu halten. Dies kann eine spannende Position sein oder eine Gehalts-
erhéhung, wichtig ist, dass sich die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter langfristig
wohlfiihlen

* Unternehmen ein strategisches Konzept brauchen um den Wissenstransfer
von der élteren Belegschaft zur Generation Y sicherzustellen

* Unternehmen kreativer werden miissen um die Generation Y im Unternehmen
zu halten und sich auch auf Eventualitdten einstellen miissen, wenn die Gene-
ration Y doch das Unternehmen verléasst

* Unternehmen Konzepte erstellen miissen um die Generation Y an das Unter-
nehmen zu binden, dazu gehbren auch Karrierepldne zu erstellen um Perspek-
tiven aufzuzeigen und Vorteile, die das Unternehmen bieten kann darzustellen.
Der persénliche Mehrwert fiir die Generation Y muss hervor gehoben werden

* Unternehmen MalBnahmen ergreifen miissen, um die Generation Y im Unter-
nehmen zu halten, Betriebsklima, Teambuilding-MalBnahmen und ein attrakti-
ves Package sind dabei besonders wichtig, dies férdert die Loyalitat zum Un-
ternehmen

e Unternehmen flexibler werden miissen.

Die befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater sahen teilwei-
se einen groRen Einfluss der Generation Y auf die strategische Nachfolgeplanung von

Unternehmen.

-Einen hohen, wobei nicht zu vergessen ist, dass erfolgreiche Unternehmen vor allem
diverse Unternehmen sind. Heterogenitat auf unterschiedlichsten Ebene zu ermdgli-
chen muss Teil eines Succession Planning Prozesses sein. Die Weisheit der Erfahre-
nen darf nicht fehlen, Wissen zu transferieren ist nur ein Teil von Erfolg.“ (Interview 10,
Zeilennummer: 293 — 298).

Die Unterfrage der Forschungsfrage ,Welche Auswirkungen hat die Generation Y auf
die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen*® kann daher wie folgt beantwortet

werden:

Die beschriebenen Charakteristika und Verhaltensweisen der Generation Y fihren da-
zu, dass Unternehmen nicht mehr davon ausgehen kdnnen, ohne das Setzen entspre-
chender MalRnahmen wie Weiterbildungsmoglichkeiten, Jobrotation, herausfordernde
und sinnstiftende Tatigkeiten, dass die Generation Y dem Unternehmen treu bleibt und

eine langfristige Anstellung anstrebt. Dies hat Auswirkungen auf die strategische Nach-
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folgeplanung von Unternehmen und stellt diese vor groRe Herausforderungen, da eine
bzw. ein fir eine bestimmte Position eingestellte Kandidatin bzw. Kandidat im Unter-
nehmen ausgebildet wird fur eine zuklnftige Rolle, die sie oder er eventuell gar nicht

annimmt.

.Mhm, ja ich denke schon massive weil einfach, die Langfristigkeit der Bleibedauer
keine Selbstverstandlichkeit mehr ist. Ja. Und, ahm, das ist das eine. Und wenn sich
organisational wenig verandert, ahm, (kurze Pause) die Generation Y, einfach (kurze
Pause) nicht nur die Wechselbereitschaft héher ist, sondern wenn sie sich hier nicht
einen Aufgabenbereich, der zu der jeweiligen Generation Y Personlichkeit passt, auf-
bauen kann, dann wird sie weg sein. Ja. Und somit hat naturlich wie gehe ich mit den
Aufgaben um, wie gehe ich mit den Positionen um, ahm, wie gehe ich mit Flexibilitat
um, wie gehe ich ein auf die Erwartungen, ah, dieser Generation. All das hat natirlich

Einfluss auf das SP.“ (Interview 1, Zeilennummer: 487 — 495).

Es ist daher wichtig, dass sich Arbeitgeber mit der strategischen Nachfolgeplanung fir
die nachsten Jahre beschaftigen und gewisse MalRnahmen und Optionen definieren,
vor allem im Falle eines pl6tzlichen Ausfalls einer wichtigen Mitarbeiterin bzw. eines
wichtigen Mitarbeiters und auch fir den Fall, dass eine potenzielle Nachfolgerin bzw.
ein potenzieller Nachfolger, seine Position nicht antritt und das Unternehmen friihzeitig

verlasst.

Da nun der Einfluss der Generation Y auf das Succession Planning von Unternehmen
naher erdrtert wurde, wird in einem nachsten Schritt hinterfragt, wie sich die beobach-
teten Entwicklungstrends der Generation Y, aus der Erfahrung der befragten Unter-
nehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater, auf das Succession Planning von

Unternehmen auswirken.

Zur Wiederholung, in Kapitel 4.4.1 ,Generation Y: Charakteristikum und Entwicklungs-
trends” wurde festgehalten, dass die Auflistung der beobachteten Entwicklungstrends
deutlich zeigt, dass die Beraterinnen und Berater mehr Akademikerinnen und Akade-
miker am Arbeitsmarkt vorfinden als auch erwarten, dass diese Anzahl in Zukunft wei-

ter steigen wird.

Auf die Frage, wie sich die Entwicklungstrends der Generation Y, aus der Erfahrung
der befragten Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -berater, auf das Suc-
cession Planning von Unternehmen auswirken, kann zusammengefasst folgendes

festgehalten werden:
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Die Auswirkungen der beobachteten Entwicklungstrends der Generation Y auf das

Succession Planning von Unternehmen charakterisiert sich dadurch, dass:

* Unternehmen durch die kontinuierliche Weiterbildung und Erwerb von weiteren
Qualifikationen der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters neue Positionen oder
Aufgaben geschaffen werden miissen

* Unternehmen wissen miissen, was der Person wichtig ist und wie man diese
halten kann. Welche Karriereméglichkeiten kénnen angeboten werden, wie
kann die Generation Y unterstiitzt werden

* das Angebot an Akademikerinnen und Akademikern gréBer wird, aber auch die
Nachfrage steigt

* dass in Lehrstellen nicht das gelehrt wird, was fiir technische oder handwerkli-
che Positionen wichtig wére

* das Succession Planning flexibler werden muss, Ausnahmen miissen erlaubt
sein um den Fachkréftemangel abzudecken

* die Arbeitsgestaltung und die Arbeitswelt neu liberdacht werden mlissen.

Die Antworten der befragten Expertinnen und Experten verdeutlichen dass, der beo-
bachtete Entwicklungstrend in Richtung akademische Ausbildung zur Folge hat, dass
sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flir héhere Positionen qualifizieren. Bei berufsbe-
gleitenden und ,post-graduate® Programmen, stellt dies Unternehmen und deren stra-
tegische Nachfolgeplanung vor die Herausforderung, Positionen zu finden, um die Mit-
arbeiterin bzw. den Mitarbeiter entsprechend ihrer oder seiner neu erworbenen Fahig-
keiten und Fertigkeiten einzusetzen. Falls es dem Arbeitgeber nicht moglich ist, eine
passende Stelle im Unternehmen zu finden, kann dies zu Demotivation und im
schlimmsten Fall zu einer Kiindigung des Arbeitnehmers fuhren. Im Rahmen des Suc-
cession Plannings kénnte schon frihzeitig, zum Beispiel durch eine Abfrage im Mitar-
beitergesprach, eruiert werden, welche Weiterbildungen die Mitarbeiterin bzw. der Mit-
arbeiter anstrebt und entsprechende Vorbereitungen getroffen werden. Diese Vorberei-
tungen kénnten sein, dass die Personalabteilung ein Gesprach mit der Mitarbeiterin
bzw. dem Mitarbeiter fihrt und die Mdglichkeiten aber auch Grenzen im Unternehmen
aufzeigt. Dies kdnnte dazu beitragen, dass gemeinsam ein Weg gefunden wird, der
dem Ausbildungswunsch des Beschaftigten nachkommt und auch entsprechend im
Unternehmen umgesetzt werden kann. Die beobachteten Entwicklungstrends der Ge-
neration Y haben Auswirkungen auf das Succession Planning von Unternehmen, da es
flexibler werden muss. Die Planbarkeit ist durch den Weiterentwicklungswunsch des

Personals beeintrachtigt und die Wahl der passenden Besetzung von Schlisselposition
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durch eine geeignete Kandidatin bzw. einen geeigneten Kandidat schwieriger einzu-

schatzen.

.(kurze Pause) Ja auf jeden Fall hat das Auswirkungen. Naturlich. Weil man will sich ja
immer weiterentwickeln, da geht's ja auch, eben (kurze Pause) bei dem Thema auch,
bei der Planung, es geht immer um Weiterentwicklung natirlich. Keiner will auf dem
Stand bleiben, (kurze Pause) um in den nachsten, in finf oder zehn Jahren immer
noch da sein wo er jetzt ist. Also natirlich hat das, einen Zusammenhang.“ (Interview
7, Zeilennummer: 383 — 1532).

Abschlieend soll noch die Frage geklart werden, wie sich nach Meinung der befragten
Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -beratern die Entwicklungstrends der

Generation Y auf den Fachkraftemangel auswirken.

Zusammenfassend aus den Antworten auf diese Frage, kann folgendes festgehalten

werden:

Die Auswirkungen der Entwicklungstrends der Generation Y auf den Fachkrdftemangel

zeigen sich wie folgt:

* die Digitalisierung bringt einen héheren Anspruch an jede Mitarbeiterin bzw.
jeden Mitarbeiter mit sich und flihrt auch zu einem Wegfall von einigen Positio-
nen und Aufgaben. Dies wiederum verstarkt die Wichtigkeit von Weiterbil-
dungsmalinahmen fiir die Belegschaft

* dass jene Unternehmen die Lehrlinge einstellen, benachteiligt sind. Die Aus-
wirkungen des Entwicklungstrends ist somit von Unternehmen und Branche
abhéngig

* die Schere geht weiter auf. Ein negativer Trend zeichnet sich ab, wenn Ausbil-
dungsmodalitdten- oder methoden nicht gedndert werden. Der Lehrberuf sollte
zudem afttraktiver werden

* Trends sind einem stdndigen Wandel unterzogen, bei der Generation Y steht
nicht das Gehalt im Vordergrund, sondern die Marke des Unternehmens

* der Druck auf Unternehmen die Kultur zu dndern ist gro3, da oft eine neue und
modernere Kultur notwendig ist. Dies betrifft die Arbeitsweise und den Umgang
miteinander. Der Wettbewerb wird verstarkt und Gewinner und Verlierer kom-
men zum Vorschein

* Unternehmen miissen agiler werden um mit dem Fachkrédftemangel umzuge-

hen. Durch die Digitalisierung verédndern sich der Arbeitsmarkt und die Arbeits-
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stellen rasant, langfristige Strategien werden durch eine Planung in kleinen

Schritten ersetzt.

Aus den zusammengefassten Aussagen der befragten Unternehmens — bzw. Perso-
nalberaterinnen und -berater 1asst sich festhalten, dass die Auswirkungen des Entwick-
lungstrends der Generation Y auf den Fachkraftemangel je nach Branche unterschied-

lich sind.

.(kurze Pause) Schwer zu sagen, weil die Trends halt, ah, (kurze Pause) ahm, (kurze
Pause) auch immer wieder (kurze Pause) sich ein bisschen andern. Ahm, die Genera-
tion Y ist halt wie gesagt, die schauen nicht aufs Geld, jetzt unbedingt sondern dass
das Package rundherum, welche Marke, welches Unternehmen und ahm, (kurze Pau-
se) das hat natlrlich dann eine Auswirkung auf den Fachkraftemangel in gewissen
Branchen, wurde ich jetzt einmal sagen. (kurze Pause) Ahm, (kurze Pause).” (Interview
7, Zeilennummer: 1536 — 1607).

Durch den beobachtbaren Trend hin zu einer akademischen Ausbildung, leiden die
handwerklichen Berufe am meisten, da die Lehrausbildung weniger attraktiv ist. Diese
reduzierte Nachfrage, flihrt zu einem Engpass an wichtigen Fachkraften fir diese Be-
rufssparte. Verschont bleiben allerdings auch andere Branchen, wie etwa die Dienst-

leistungsbranche nicht.

»Ja, also (kurze Pause) Leute, also die (kurze Pause) die Baubranche. Hab ich so ein
bisschen im Kopf, dass das schwierig wird. Ah, im Bereich der Gebaudetechnik aber
auch speziell. Also in der Baubranche gibt's ja auch ganz unterschiedliche Positionen.
Ahm, (kurze Pause) und auch Steuerberatungskanzleien. Also ich glaub wirklich, dass
das immer schwieriger wird weil das Berufsbild an sich einerseits als Wirtschaftsprufer
jetzt nicht sonderlich attraktiv ist, weil man viel unterwegs ist, das muss man halt wirk-
lich mégen. Und das sind dann Leute die man wie Rosinen raus picken muss und ich
glaube dass das dann fur die Zukunft wirklich schwierig wird. Weil so wie es friher war,
da hat jemand begonnen, ah, in einer Kanzlei, hat sich dort entwickelt ist dann Partner
geworden und fuhrt die Kanzlei bis er in Pension geht oder er ist dort mit dabei bis er in
Pension geht. Das ist halt einfach sehr selten. Weil die Leute einfach nicht mehr so
stolz sind in einem Unternehmen tatig zu sein. Es gibt Unternehmen oder Kunden und
das sind die Mitarbeiter die dann sagen, "Ich bin stolz dass ich dort tatig bin. Ich bin so
gern da". Aber ich glaube einfach dass das in der, in dieser Generation irgendwann
auslaufen wird. Weil die (kurze Pause) die Leute sich mehr Bitten lassen.” (Interview 3,
Zeilennummer: 1071 — 1170).

117



Oft erfordert dies auch eine Anderung der Kultur eines Unternehmens. Alte Strukturen
mussen aufgebrochen werden, um eine entsprechende Arbeitsweise zu gewahrleisten.
Dies hatte den positiven Effekt, dass eine Unternehmenskultur, die eine kontinuierliche
Weiterbildung ihrer Belegschaft nicht nur berticksichtigt sondern auch férdert und ent-
sprechende Arbeitsmodelle etabliert, einen guten Ruf am Arbeitsmarkt genielen wird.
Dies wiederum wirkt attraktiv auf die Generation Y, die sich wahrscheinlich vermehrt fir

solche Unternehmen interessieren und bewerben wird.

»Spannende Frage. Ich habe mich so noch nicht beschaftigt damit. Ich wirde jetzt eine
Hypothese aufstellen und sagen, dass wird sich so auswirken missen, dass sich die
Firmen (kurze Pause) baldigst und immer schneller auf neue Kulturen einstellen mus-
sen also modernisieren mussen. In der Arbeitsweise, in der Art und Weise wie sie ar-
beiten, wie sie umgehen miteinander. Es ist ein Druck auf die Modernisierung von Un-
ternehmen. Ja. Ah, und auf den Fachkraftemangel (kurze Pause), sagen wir so, der
eine wird sie haben der andere nicht. Es wird ein Wettbewerb sein, ein immer starke-
rer. Ja. Zwar keiner der in Buchern steht, wie bis vor 8 Jahren oder so, sondern wirklich

einer der da draussen brennt.“ (Interview 9, Zeilennummer: 1216 - 1274).

5 Diskussion und Ausblick

Die vorliegende Arbeit verfolgte das Ziel, zu eruieren, ob aus Sicht von Unternehmens-
und Personalberaterinnen und -beratern ein Fachkraftemangel in Osterreich vorliegt

und wie sich dieser auf das Succession Planning von Unternehmen auswirkt.

Verschiedene Einflussfaktoren auf die strategische Nachfolgeplanung wurden theore-

tisch erlautert und empirisch anhand der Aussagen der Befragten Uberpruft.

Ein, in dieser Arbeit behandelter Einflussfaktor, ist die Generation Y. Diese wurde an-
hand ihrer Charakteristika und Eigenschaften beschrieben und der Einflussbereich auf

Unternehmen und die strategische Nachfolgeplanung beleuchtet.

Ein zweiter Einflussfaktor ist das Phdnomen ,Fachkraftemangel. In den Medien wird
der ,Fachkraftemangel polarisiert und teilweise dramatische Aussichten flir die Zukunft
von Unternehmen skizziert. Die Literatur konnte dieses dustere Bild nicht wirklich ent-
kraften, da der demografische Wandel, die Globalisierung und auch der technologische
Fortschritt, Verdnderungen und Herausforderungen mit sich bringen, die fast kein Un-

ternehmen am Markt verschonen. Auch die befragten Unternehmens — und Personal-
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beratungsfirmen, bejahten einen Fachkraftemangel in Osterreich. Es sei jedoch darauf
hingewiesen, dass dieser vorerst, gewisse Branchen und Berufsgruppen betrifft und
andere verschont. Die in dieser Arbeit aufgelisteten Branchen und Berufsgruppen, sind

laut Aussagen der befragten Expertinnen und Experten besonders betroffen.

Zur theoretischen Beantwortung der Forschungs- (,Hat aus Sicht von Unternehmens —
bzw. Personalberaterinnen und -beratern ein moglicher Fachkraftemangel Auswirkun-
gen auf die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen?“) sowie Unterfrage
(,Welche Auswirkungen hat die Generation Y auf die strategische Nachfolgeplanung
von Unternehmen?“) wurde zuerst der Begriff ,Succession Planning“ erklart und ver-
schiedene Konzepte vorgestellt. AnschlieRend wurde der Fachkraftemangel anhand
ausgewahlter Literatur erdrtert und Studien aus Osterreich und Deutschland préasen-
tiert. Zum Abschluss wurde noch die Generation Y definiert und Entwicklungstrends

beschrieben.

Die Frage, ob ein modglicher Fachkraftemangel Auswirkungen auf die strategische
Nachfolgeplanung von Unternehmen hat, kann anhand der in der Literatur definierten
Annahmen bejaht werden. Zahlreiche in der Literatur auffindbarer Studien zu der de-
mografischen Entwicklung, verdeutlichen, dass es einen Fachkraftemangel gibt. Dieser
kann sich, je nach Mallnahmen, die Unternehmen und die Gesellschaft setzen, drama-
tischer entwickeln oder etwas entscharft werden. Die Ursachen dieses vorherrschen-
den Fachkraftemangels sind vielschichtig und beginnen bei einem Rickgang der An-
zahl an Geburten, bis hin zu Auswirkungen der Mobilisierung und Internationalisierung
der Fachkréfte.

Da ein méglicher Fachkraftemangel bejaht wurde, missen noch Auswirkungen auf die

strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen eruiert werden.

Succession Planning sieht es vor, gewisse unternehmenskritische Positionen, soge-
nannte Schlisselpositionen, zu definieren. Eine Reihe in der Theorie vorhandener
Konzepte verdeutlichen, wie Unternehmen diese Schlisselkrafte definieren und auf die
Nachfolgeposition vorbereiten kénnen. Voraussetzung ist allerdings, dass geeignete
Nachfolgerinnen und Nachfolger gefunden werden. Da der Fachkraftemangel zur Folge
hat, dass gewisse Unternehmen und Branchen ihre strategisch wichtigen Positionen
nicht mehr oder nicht rechtzeitig nachbesetzen kdnnen, hat dies Auswirkungen auf die
strategische Nachfolgeplanung. Dies verdeutlicht, dass der Fachkraftemangel Auswir-

kungen auf die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen hat.

Um die Unterfrage, zu den Auswirkungen der Generation Y auf die strategische Nach-

folgeplanung von Unternehmen, zu beantworten, wird die in Kapitel 2.3.4 ,Vor und
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Nachteile von Succession Planning“ beschriebene, immer weniger ausgepréagte Loyali-
tat der Generation Y ihrem Arbeitgeber gegeniber wiederholt. Dies kann zu uner-
wilnschten, negativen Auswirkungen auf Succession Planning von Unternehmen fuh-
ren. Da fUr eine strategische Nachfolgeplanung meist jingere Kandidatinnen und Kan-
didaten identifiziert werden, die der Generation Y zuzuordnen sind, um fur eine frei-
werdende unternehmenskritische Position ausgebildet und vorbereitet zu werden, wir-
ken sich die Handlungen und Entscheidungen der Generation Y auf die strategische

Nachfolgeplanung von Unternehmen intensiv aus.

Das letzte Kapitel 4.5 ,SP in Verbindung mit Fachkraftemangel und Generation Y* ziel-
te zudem auf die empirische Beantwortung der Forschungs — und Unterfrage ab. Dabei
konnte die Forschungsfrage bejaht werden. Die zusammengefasste Auflistung der
Aussagen der befragten Beraterinnen und Beratern, sollte dabei einen ersten Ansatz-
punkt liefern, um welche Auswirkungen es sich handeln kann. Es sind allerdings noch
weitere Studien notwendig, um diese erste Abfrage der Auswirkungen noch weiter ver-

tiefen und im Detail eruieren zu kbnnen.

Ein Vergleich zwischen Theorie und empirischen Erkenntnissen verdeutlicht, dass
groftenteils die Herausforderungen der Praxis in der Literatur behandelt werden. So-
wohl der Fachkraftemangel als auch die Generation Y werden in der Theorie ahnlich
beschrieben. Charakteristika und Herausforderungen, wie es die befragten Expertinnen
und Experten aus ihrer Alltags- und Arbeitserfahrung schilderten, spiegeln sich in zahl-
reichen literarischen Werken wider. Eine Abweichung ergab die Befragung allerdings
im Hinblick auf die Ursache des Fachkraftemangels. Wahrend die Theorie hauptsach-
lich die Globalisierung, demografische Entwicklung und auch die unterschiedliche Ent-
wicklung der Ausbildungswege als Grinde fir den Fachkraftemangel definiert. Lassen
die Aussagen der Befragten auch auf weitere Ursachen wie etwa die geadnderten Ver-
haltensweisen der Generation Y, vor allem in Bezug auf die Loyalitat oder etwa einem
Gap zwischen dem was Unternehmen anbieten und dem was sich die Kandidatinnen

und Kandidaten vorstellen bzw. fordern, schliel3en.

Eine weitere interessante Abweichung zwischen Theorie und Praxis ergab die Befra-
gung der Expertinnen und Experten in Bezug auf Succession Planning. Obwohl in der
Literatur zahlreiche Konzepte und Prozesse zur Einfuhrung geschildert werden, 1auft in
der Praxis der Weg meist komplett an der Theorie vorbei. Die befragten Unterneh-
mens- und Personalberaterinnen und -berater erstellen eigene Konzepte zur Nachfol-
geplanung, die auf das jeweilige Unternehmen und seine Bedurfnisse zugeschnitten

sind.
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Einschrankungen in der Studie ergaben sich durch die geringe Anzahl der Befragten.
10 Interviews mit insgesamt 12 Unternehmens — bzw. Personalberaterinnen und -
beratern zeigen nur eine eingeschrankte Sichtweise. Auch musste eine Studie pro
Branche durchgefuhrt werden um zu eruieren, ob die Aussagen der Expertinnen und
Experten fir die jeweilige Branche valide sind. Ein Vorteil aber zugleich Nachteil dieser
Studie ist, dass die befragten Expertinnen und Experten teilweise unterschiedliche
Branchen abdeckten. Dies bringt zwar den Vorteil, einen Vergleich zwischen den Bran-
chen ziehen zu kénnen und somit beispielsweise zu eruieren, welche Industriezweige
mehr und welche weniger von einem Fachkraftemangel betroffen sind. Zugleich hat es
den Nachteil, durch die geringe Anzahl an Befragten, Schlisse fir Branchen zu ziehen,
die der Meinung einiger weniger Beraterinnen und Beratern entspricht. Eine weitere
Einschrankung war die geringere Anzahl an Befragten, die bereits Unternehmen bei
der Einfuhrung einer strategischen Nachfolgeplanung beraten hatten. Dies sei aller-
dings vor allem dem Umstand geschuldet, dass viele Unternehmen selbst noch nicht
die Wichtigkeit der Einfihrung einer strategischen Nachfolgeplanung erkennen. Es wird
sich zeigen, ob dieser Trend anhalt oder die Nachfrage steigt, da Unternehmen auf-
grund des Fachkraftemangels in einigen Branchen gezwungen sind MafRnahmen zu

setzen.

Als Starken der Studie kann festgehalten werden, dass in dieser Arbeit versucht wurde,
Handlungsempfehlungen fur Unternehmen abzuleiten und Lésungs— und MaRhahmen-
vorschlage zu prasentieren, die aus Sicht der befragten Expertinnen und Experten hilf-
reich sind um etwa einem Fachkraftemangel entgegen zu wirken, die Generation Y
mdglichst langfristig im Unternehmen zu halten sowie wertvolle Erfahrungswerte in

Bezug auf die Einfuhrung einer strategischen Nachfolgeplanung gegeben wurden.

Trotz der Aktualitdt des Themas Fachkraftemangel, dass immer wieder die Medien
beschaftigt und zahlreicher Literatur zur Generation Y gibt es bisher kaum Studien, die
die Auswirkungen auf Unternehmen behandeln. Auch die Auswirkungen dieser beiden
Einflussfaktoren auf Succession Planning blieb bisher unberiicksichtigt. Die vorliegen-
de Arbeit bietet vor diesem Hintergrund einen ersten Uberblick (iber die Erfahrungswer-
te von Expertinnen und Experten in Bezug auf die Auswirkungen eines Fachkrafte-
mangels und der Generation Y auf Unternehmen, sowie in weiterer Folge auf das Suc-
cession Planning. Es wurde darauf geachtet, praktische Tipps sowie MaRnahmen- und
Lésungsvorschlage zu erfragen und in der vorliegenden Arbeit Ubersichtlich aufzube-

reiten. Dies soll eine Hilfe und Unterstitzung fur Arbeitgeber und HR- Mitarbeiterinnen

121



und Mitarbeiter bieten um auf gewisse Herausforderungen in der Rekrutierung und

Bindung von Personal rechtzeitig reagieren zu kdnnen.

Die vorliegende Arbeit bietet zahlreiche Implikationen fur weitere Forschungen. Wie
bereits erwahnt, ware eine hohere Validitdt der Aussagen gegeben, wenn mehrere
Expertinnen und Experten der gleichen Branche befragt werden. Dies wiirde eine bes-
sere Aussagekraft fur Unternehmen der betroffenen Branche zum Vorteil haben. Eine
interessante Erganzung fur weitere Forschungen waére auch, die Sichtweise der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter sowie von den Arbeitgebern, die ein Succession Planning
implementiert haben, in die Studie einflieRen zu lassen. Dies wirde die Aussagekraft
der Ergebnisse zu den Auswirkungen eines Fachkraftemangels sowie der Generation
Y auf die strategische Nachfolgeplanung weiter starken. Zudem wurden einige Aussa-
gen wahrend der Befragung nicht ndher aufgegriffen, wie etwa die Auflistung weiterer
Berufsgruppen, bei denen die befragten Beraterinnen und Berater Schwierigkeiten, in
einer zeitnahen Besetzung erlebten. Diese Studie geht hier nicht weiter ins Detail da
das Ziel war, einen Uberblick (iber vom Fachkraftemangel betroffene Berufsgruppen
und Branchen zu geben. Aufbauend auf diesen Ergebnissen waren weitere Forschun-
gen interessant, um noch weitere Erkenntnisse zu den Geschehnissen auf dem Ar-
beitsmarkt und seine Implikationen und Auswirkungen auf Unternehmen und Succes-

sion Planning zu erhalten.

Es wurden zahlreiche Auswirkungen fiir die Praxis genannt. Diese wurde direkt in Kapi-
tel 4 ,Darstellung der Ergebnisse” eingearbeitet, da die Befragung der Expertinnen und
Experten auch darauf abzielte, wichtige Implikationen fir Unternehmen zu erfragen
und Ubersichtlich aufzubereiten. Als besonders essentiell hat sich herausgestellt, dass
Unternehmen eine Kultur der gemeinsam getragenen Werten schaffen. Dies bildet den
Grundstein fir alle weiteren Ablaufe und Prozesse im Unternehmen. Zudem ist es
wichtig, potenzielle Kandidatinnen und Kandidaten in Bezug auf die Ubereinstimmung
mit den Werten zu Uberprifen. Wenn eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter die Werte
des Unternehmens teilt, kann angenommen werden, dass dies die Motivation und Bin-
dung an das Unternehmen starkt. Dies wiederum wirkt sich positiv auf das Succession
Planning aus, da man die Nachfolge von strategisch wichtigen Positionen planen kann.
Weitere Implikationen fir die Praxis ergeben sich aus den genannten Erfahrungsbe-
richten der Befragten in Bezug auf Succession Planning. Zudem wurden Herausforde-
rungen und Lésungsvorschlage in Bezug auf den Fachkraftemangel prasentiert, die

den betroffenen Branchen und Berufsgruppen eine Hilfestellung bieten sollen.
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Anhang

1 Fragebogen zum Thema: Auswirkungen des Fachkrafteman-

gels auf die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen

Forschungsfrage: ,Hat aus Sicht von Unternehmens- bzw. Personalberaterinnen ein mdglicher Fach-

kraftemangel Auswirkungen auf die strategische Nachfolgeplanung von Unternehmen?*

Unterfrage: Welche Auswirkungen hat die Generation Y auf die strategische Nachfolgeplanung von

Unternehmen?

Einleitung: Theoretischer Hintergrund

Rafael Beck kommt in seinem Buch zu folgender Prognose: ,Bereits im Jahr 2015 kénnten (...) auf
dem Arbeitsmarkt circa drei Millionen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer fehlen, (...). Der Arbeits-
kraftemangel betrifft groRtenteils die Gruppe der Hochschulabsolventen. Bezogen auf das Jahr 2015
kénnten rund eine Million Stellen fiir Akademiker nicht mehr besetzt werden.” (Beck, 2014, S.1).
Aus dieser Prognose erschlie3t sich, dass der Arbeitskraftemangel primar einen Fachkraftemangel

darstellt.

Diesem Szenario widersprechen die Forschungs — und Arbeitsergebnisse aus dem Bundesinstitut fur
Berufsbildung in Deutschland (Helmrich, Zika, Kalinowski, Wolter, 2012). Die Herausforderung ist
nicht nur die geringe Anzahl an Erwerbstatigen sondern auch, die unterschiedlichen Entwicklungs-
trends. Die Autoren halten fest, dass die Zahl der Akademikerinnen und Akademiker um insge-
samt 24,8% steigen wird. Diese Bildungsgruppe ist auch die einzige die im Zeitraum zwischen 2010
und 2013 einen Zuwachs aufweist. Im Vergleich: der Rickgang bei Erwerbspersonen mit einer abge-

schlossenen Berufsausbildung betragt 19,3% und bei Fachschulabsolventen rund 9,3%.



Fragebogen

Schwerpunkt: Succession Planning

Das onpulson Wirtschaftslexikon beschreibt Succession Planning wie folgt: ,Unter Nachfolgeplanung
versteht man die Vorbereitung des Ersetzens eines Stelleninhabers durch einen anderen, gewdhnlich
veranlasst durch Ruhestand oder Kindigung durch den Arbeitnehmer. Zur Nachfolgeplanung gehort
das Einweisen des neuen Stelleninhabers, bevor der alte die Firma verlasst, mdglich ist dies durch
Schulung oder Arbeitsplatzbegleitung. Auf hdherer Ebene sollte die Management- Nachfolge so sanft
wie moglich durchgefihrt werden, um Krisen innerhalb der Organisation zu vermeiden, die hervorge-
rufen werden durch fehlendes oder schlechtes Top- Management.®

(http://www.onpulson.de/lexikon/nachfolgeplanung/#, 27.12.2016)

1. Wie hoch schatzen Sie Ihr praktisches (berufsbezogenes) Wissen in Bezug auf Succession
Planning anhand einer Schulnotenskala (1 = sehr gut, 2 = gut, 3 = befriedigend, 4 = gentigend
und 5= nicht gentigend) ein?

Note eintragen:

2. Woraus setzt sich lhr praktisches Wissen zusammen? (zum Beispiel Berufserfahrung in der
HR- Abteilung eines Unternehmens)

3. Haben Sie schon einmal ein Unternehmen bei der Einfiihrung eines Succession Plannings be-
raten?

a. Wenn ja, mit welchen Herausforderungen (zum Beispiel Rekrutierungsprobleme) wur-
den Sie konfrontiert?

4. Wenn Sie an lhre Erfahrung als BeraterIn denken, ist es Ublich, dass Unternehmen Beraterin-
nen bei der Einflhrung eines Succession Plannings einbeziehen?

a. Wenn ja, wie erfolgt die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und BeraterIin? (Hin-
tergrund: welche Aufgaben Ubernimmt bei der Einfuhrung die Beraterln und welche
Aufgaben erfullt das Unternehmen selbst)

b. Wenn nein, wieso denken Sie sind Unternehmen hier nicht auf die Unterstitzung von
externen Beraterlnnen angewiesen?

Welche Konzepte sind Ihnen in Bezug auf Succession Planning bekannt?
Im Rahmen des Succession Plannings werden sogenannte ,Schliisselpositionen definiert.
a. Welche Positionen schlief3t das Ihrer Erfahrung nach mit ein?

b. Wie erfolgt die Definition der ,Schlisselpositionen Ihrer Erfahrung nach?



7.

Welche Vorteile sehen Sie in der Einfihrung von Succession Planning fir ein Unternehmen?

Schwerpunkt: Fachkraftemangel

In der Einleitung wurde eine Prognose und eine Studie dargestellt, die zu unterschiedlichen Aussagen

in Bezug auf einen Fachkraftemangel kommen.

1.

Wie wurden Sie eine ,Fachkraft® definieren? Als ein/e Akademikerln oder als ein/e Facharbei-
terin?
Gibt es Ihrer Meinung nach in Osterreich ein Fachkraftemangel?

a. Wenn ja, wodurch charakterisiert er sich?

b. Wenn nein, woran erkennen Sie, dass es keinen Fachkraftemangel in Osterreich gibt?
Folgefrage bei Beantwortung von 2a: Wie ist Ihrer Meinung nach ein Fachkraftemangel in Os-
terreich erkennbar? Wodurch drickt er sich aus?
Folgefrage bei Beantwortung von 2b: Wie ware Ihrer Meinung nach ein Fachkraftemangel in
Osterreich erkennbar? Wodurch wiirde er sich ausdriicken?

Wenn Sie an Ihren Arbeitsalltag denken, sind Sie haufig mit Herausforderungen konfrontiert
die im Zusammenhang mit einem Fachkraftemangel stehen kénnen (siehe Einleitung)?

a. Wenn ja, welche Herausforderungen sind das?

b. Wie Iésen Sie diese Herausforderungen?
Sind Sie zurzeit bzw. waren Sie innerhalb des letzten Jahres mit Rekrutierungsproblemen von
Fachkraften konfrontiert?
Wenn ja,...

a. Gab es gewisse Berufsgruppen die besonders betroffen waren?

b. Gab es gewissen Branchen die besonders betroffen waren

Wenn nein, wie kdnnen Sie sich dann die auftretenden und in einigen Studien belegten Beset-

zungsprobleme von Unternehmen erklaren?

Eine Manpower Studie aus dem Jahr 2015 listet vier Blrojobs in die Kategorie jener Positio-
nen, die am schwierigsten zu besetzenden sind. Diese vier Positionen betreffen: Manager und
Executives, Vertriebsmitarbeiter, IT-Fachkrafte sowie Fachkrafte aus dem Finanz — und Rech-

nungswesen.



a. Bitte werten Sie anhand lhrer eigenen Erfahrung als Beraterln, inwiefern Sie mit der
Kategorisierung der Manpower Studie in Bezug auf die Schwierigkeit der Besetzung
dieser Positionen, Ubereinstimmen:
1= stimme vollkommen uberein
2= stimme teilweise uberein
3= stimme teils teils zu
4= stimme eher nicht Gberein

5= stimme gar nicht Uberein

Note eintragen:

Position Note

Manager und Executives:

Vertriebsmitarbeiter

IT-Fachkrafte:

Fachkrafte aus dem Finanz — und Rechnungswesen:

b. Wenn Sie an lhre bisherigen Erfahrungen in der Rekrutierung von Fachkraften denken,
wie wirden Sie die Schwierigkeit der Besetzung der folgenden vier Positionen inner-
halb des letzten Jahres beurteilen?

Notenskala von 1= die Position konnte ich sofort besetzen bis zu 5= die Position konn-

te ich gar nicht besetzen

Note eintragen:

Position Note

Manager und Executives:

Vertriebsmitarbeiter

IT-Fachkrafte:

Fachkrafte aus dem Finanz — und Rechnungswesen:

c. Gab es andere Positionen als die vier bereits genannten, wo Schwierigkeiten bei einer

(zeitnahen) Besetzung entstanden?



Schwerpunkt: Generation Y

Da die Einsparung von Personalkosten ein immer pragnanteres Thema von Unternehmen wird, nei-
gen viele Arbeitgeber dazu, jingere Bewerberinnen einzustellen und selbst im Unternehmen auszu-
bilden als altere qualifiziertere und teurere Bewerberlnnen auszuwahlen. Aus diesem Grund muissen
sich die Beraterinnen mit den Potentialen der Generation Y auseinandersetzen, da sich diese Gruppe
aus meist sehr gut gebildeten Personen zusammen setzt, die gerade auf den Arbeitsmarkt drangen

bzw. seit kurzem Teil der Arbeitswelt sind.

1. Die Generation Y lasst sich, wie alle anderen Generationen davor, anhand spezifischer Cha-
rakteristika beschreiben. Ein wichtiges Charakteristikum ist, dass die Generation Y meist eine
sehr gute Ausbildung genieft und Weiterbildung einen hohen Stellenwert einnimmt. Kénnen

Sie dieses Charakteristikum anhand lhrer Erfahrungen am Arbeitsmarkt bestatigen?

a. Wenn ja, wie druckt sich lhrer Erfahrung nach die ,sehr gute Ausbildung® aus? Zum
Beispiel in Form eines Studiums oder einer Berufsschule? (Unterscheidung in Akade-
mikerln und Facharbeiterin)

b. Wenn nein, wie wirden Sie die Ausbildungsinteressen der Generation Y beschreiben?

2. Fdur Sie als Beraterln ist es essentiell zu wissen, welche Qualifikationen auf dem Markt vor-
herrschen und welche Qualifikationen zukunftig auf den Markt kommen. Welche Entwicklungs-
trends (Trend hin zu Akademikerin bzw. Trend hin zu Facharbeiterin) kénnen Sie bei der Ge-
neration Y beobachten?

3. Wie beurteilen Sie, anhand lhrer Erfahrungen als Beraterln, den Einfluss der Generation Y auf
Unternehmen?

4. Haben Sie schon einmal Probleme/Herausforderungen bei der Rekrutierung der Generation Y
erlebt?

a. Wenn ja, wie konnten Sie dies I6sen?
5. Wie wurden Sie |hre eigenen Erfahrungen mit der Generation Y im Arbeitsalltag und in der

Zusammenarbeit beschreiben?



Schwerpunkt: Succession Planning in Verbindung mit Fachkraftemangel und Genera-
tionY

Julia Ruthus schreibt in ihrem Buch ,Den Prognosen einiger Arbeitsmarktexperten zufolge, sehen
sich Unternehmen mit ,ergrauenden Belegschaften“ (Ldnge und Menke 2007, S.7) und rucklaufigem
Erwerbspersonenpotenzial konfrontiert, was wiederum negative Auswirkungen auf die Fachkraftever-

fugbarkeit in Teilbereichen des Arbeitsmarktes nach sich zieht.“ (Ruthus, 2014, S. 3).

Der Verlust von Experten — und Erfahrungswissen ist einer der wichtigsten Grinde zur Einfuhrung
einer strategischen Nachfolgeplanung (Succession Planning) in Unternehmen. Bei der Besetzung der
Positionen, rickt zum einen die Generation Y in den Vordergrund, da sie das zukuinftige Erwerbsper-
sonenpotenzial darstellt und zum anderen der Fachkraftemangel, da er die Besetzungsmdglichkeit
mit passenden Mitarbeiterlnnen maf3geblich beeinflusst. Dies verdeutlicht die Verstrickung der strate-

gischen Nachfolgeplanung mit dem Fachkraftemangel und der Generation Y.

1. Wenn Sie an die Fragen im ersten Schwerpunkt ,Fachkraftemangel“ der Befragung zurlck-
denken, in wieweit hat ein Fachkraftemangel Auswirkungen auf das Succession Planning von
Unternehmen?

2. Was koénnen Unternehmen lhrer Meinung nach tun, um diesen Fachkraftemangel entgegen-
zuwirken und eine erfolgreiche strategische Nachfolgeplanung zu implementieren?

3. Julia Ruthus schreibt von einer ,ergrauenden Belegschaft®. Die ,ergrauende Belegschaft” ist
eine Folge der demografischen Entwicklung und verschont fast kein Unternehmen und keine
Branche. Aus diesem Grund ist es essentiell fur Unternehmen rechtzeitig jingere Mitarbeite-
rinnen einzustellen um einem Wissensverlust entgegenzuwirken. Mit diesen jungeren Mitar-
beiterlnnen ist die Generation Y gemeint.

a. Welchen Einfluss hat lhrer Erfahrung nach, die Generation Y auf das Succession
Planning von Unternehmen?

b. Wie wirken sich Ihre beobachteten Entwicklungstrends der Generation Y Ihrer Meinung
nach auf das Succession Planning von Unternehmen aus?

4. Wie wirken sich lhrer Meinung nach die Entwicklungstrends der Generation Y auf den Fach-

kraftemangel aus?

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme an der Befragung!



2 Auswertung der transkribierten Interviews anhand der qualita-

tiven Inhaltsanalyse von Mayring

Die Auswertung wurde in Microsoft Excel durchgefiihrt und wird im Folgenden nach den definierten

Schwerpunkten sowie gebildeten Kategoriensystem dargestellt.

Tabelle 5: Schwerpunkt Succession Planning

Schwerpunkt Kategorie

Succession Planning: Wissen und Erfahrung der Befragten mit SP

Succession Planning: Einfihrung von Succession Planning in ein Unter-
nehmen, die Rolle von Beraterinnen und Beratern, Herausforderungen &

Succession Planning Vorteile
Konzepte zu Succession Planning

Succession Planning: Definition von Schllsselpositionen

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 6: Schwerpunkt Fachkraftemangel

Schwerpunkt Kategorie

Definition einer Fachkraft

Fachkraftemangel in Osterreich und daraus folgende Herausforderungen
Fachkraftemangel und Lésungsvorschlage

Vom Fachkraftemangel betroffene Branchen und Berufsgruppen

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 7: Schwerpunkt Generation Y

Schwerpunkt Kategorie

Generation Y: Charakteristikum und Entwicklungstrends

Erfahrungen mit der Generation Y: Herausforderungen und Lésungsvor-

Generation Y schlage

Quelle: Eigene Darstellung



Tabelle 8: Schwerpunkt SP in Verbindung mit Fachkraftemangel und Generation Y

Schwerpunkt Kategorie

Auswirkungen des Fachkraftemangels auf Succession Planning und
Méoglichkeiten fir Unternehmen dem Fachkraftemangel entgegen zu wir-

SP in Verbindung mit ken.

Fachkraftemangel und Auswirkungen der Entwicklungstrends der Generation Y auf den Fach-
Generation Y kraftemangel, Einfluss der Generation Y auf das SP von Unternehmen
sowie Auswirkung der beobachteten Entwicklungstrends der Generation

Y auf SP

Quelle: Eigene Darstellung



