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Zusammenfassung

Die Masterarbeit beschaftigt sich mit den Chancen und Herausforderungen des
Employer Branding in offentlich-rechtlichen Kulturbetrieben der DACH-Region. Im
Fokus stehen dabei MaRnahmen zur Starkung der Arbeitgeber:innenmarke, um dem
zunehmenden Fachkraftemangel gezielt entgegenzuwirken. Ausgehend von einer
Analyse der theoretischen Grundlagen zu den Besonderheiten des Kulturbetriebs
sowie den aktuellen Herausforderungen im Personalmanagement, wird durch
qualitative Interviews mit Expert:innen ein Einblick in bestehende Strategien und deren
Auswirkungen gewonnen. Ein besonderer Fokus liegt auf der Gegenliberstellung von
Kulturbetrieben und Dienstleistungsunternehmen, um  Unterschiede in der
Wahrnehmung und Umsetzung von Employer Branding gezielt zu identifizieren. Die
Ergebnisse zeigen, dass insbesondere interne Mallnahmen — wie Wertevermittiung,
Flhrungskultur und Mitarbeiter:innenbindung — die Attraktivitdt als Arbeitgeber:in
erhdhen konnen. Gleichzeitig bedarf es einer starkeren Professionalisierung interner
Prozesse, um eine aktive Auseinandersetzung mit Generationenunterschieden und
Diversitat zu ermoglichen. Die Arbeit schlie3t mit gezielten Handlungsempfehlungen fir
Kulturbetriebe, um diese nachhaltig als attraktive Arbeitgeber:innen zu positionieren.

Schlisselbegriffe: Kulturbetriebe, Employer Branding, Personalmanagement,
Arbeitgeberpositionierung, Arbeitgebermarke, Fachkraftemangel

Abstract

This master's thesis explores the opportunities and challenges of employer branding in
publicly funded cultural institutions within the DACH region. The focus lies on measures
aimed at strengthening the employer brand in order to effectively address the growing
skills shortage. Based on a theoretical analysis of the specific characteristics of the
cultural sector and current challenges in human resource management, qualitative
interviews with industry experts provide insights into existing strategies and their
impacts. A particular emphasis is placed on the comparison between cultural
institutions and service-oriented companies to identify differences in how employer
branding is perceived and implemented across sectors. The final findings show that
employer branding, particularly through internal measures such as value
communication, leadership culture, and employee retention can significantly enhance
employer attractiveness. At the same time, greater professionalization of internal
processes is needed to enable active engagement with generational differences and
diversity. The thesis concludes with targeted recommendations for cultural institutions
to position themselves sustainably as attractive employers.

Keywords: Cultural institutions, employer branding, human resource management,
employer positioning, employer brand, skills shortage
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1 Einleitung

Die Lander Osterreich, Deutschland und die Schweiz werden durch ihren Reichtum an
Kunst und Kultur, sowie die daraus hervorgegangenen Kinstler:innen, Autor:innen und
Komponistiinnen, international geschatzt. Kultur spiegelt sich in unseren Breiten
einerseits in ihrer traditionell-klassischen, aber auch in modernen und postmodernen
Facetten wider. Zahlreiche Kulturinstitutionen wie Theater, Opern und Konzerthauser
sowie Festivals im Hoch- und Subkulturbereich bieten quer durch das Land
Kulturliebhaber:innen eine Vielzahl an Moglichkeiten. Kultur ist Unterhaltung, Bildung,
ein Ort der Begegnung und Reflexion. Kultur und ihre zahlreichen Institutionen sind fir
viele Menschen auch ein Arbeitsplatz. Ein Arbeitsplatz, der sich, wie die Kultur selbst,

im stetigen Wandel befindet.

1.1 Ausgangssituation

Der kulturelle Wandel spiegelt politische und gesellschaftliche Veranderungen wider.
Kulturschaffende arbeiten in einem System, das stark von externen Einflissen gepragt
ist. Insbesondere aufgrund der erheblichen Einschrankungen wahrend der
COVID-19-Pandemie und der damit verbundenen Unsicherheit haben viele

Kulturschaffende die Branche verlassen und nach anderen Arbeitsplatzen gesucht.

“Kultur ist das, was unser Land und unsere Menschen ausmacht.
Kulturschaffende und alle in der Kultur Tétigen tragen mit ihrer Arbeit, ihrem
Engagement und ihrer Kreativitét im hohen Ausmall zum Ruf Osterreichs als
vielseitiges internationales und hochgeachtetes Kulturland bei.” (Weratschnig &
Blimlinger, 2020).

Die Kultur und ihre Zukunft wurden damit im Jahr 2020 im Besonderen zum politischen
Thema. In einem Bericht des Kulturausschusses des 0Osterreichischen Nationalrates
wurden eine klare Planungsperspektive, rasche und unbirokratische MalRnahmen
sowie sozialrechtliche MafRnahmen fir freie Kulturschaffende gefordert. In der
darauffolgenden Sitzung beschloss der Osterreichische Nationalrat ein Hilfspaket von
90 Millionen Euro fiir den Kunst- und Kulturbereich, das besonders freischaffenden
Kinstler:innen zu Gute kam (Parlament Osterreich, 2020). Nach der Verlangerung der
HilfsmaRnahmen und der schlussendlichen Offnung der Kulturbetriebe blieb die
Kulturbranche flr Arbeitnehmer:innen unsicher. Nach der Pandemie kam es in vielen
Institutionen zu einem grofRen Besucher:innen-Schwund, der weit tber die Folgen der
COVID-19-Pandemie hinaus reichte. Digitale Formate, veranderte soziale Interaktionen

und ein alterndes Publikum fihrten zu einem Riickgang der Auslastungen (Mattheil3,
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2022). Vor der Pandemie hatten insbesondere Theaterbetriebe eine Auslastung von 80
bis 90 Prozent, nach der Pandemie fiel die Zahl auf einen Tiefpunkt, wie beispielsweise
am Wiener Volkstheater auf 47 Prozent (Schmidt-Vierthaler, 2022). Neben neuen
digitalen Formaten und den sozialen Veranderungen des Publikums wurden auch die
stark steigende |Inflation sowie die zunehmende Teuerung von Freizeit- und
Kulturausgaben als Hemmschwellen fir den Kulturgenuss betrachtet. Lag der
Verbraucherpreisindex (VPI) 2019 fur die Kosten von Freizeit- und Kulturangeboten
noch bei 1,4 Prozent, stieg er bis 2022 auf 3,8 Prozent. Im Jahr 2023 erreichte der VPI
den bisherigen Héhepunkt mit 6,8 Prozent (Statista, 2024).

Neben der Pandemie und den damit einhergehenden Besucher:innen-Rickgangen,
wurde die Kulturbranche in den letzten Jahren zunehmend von 6ffentlichen Skandalen
rund um Missbrauchsfalle und Geschlechter-Ungerechtigkeiten seitens namhafter
kunstlerischer Fuhrungspersonlichkeiten erschittert. Autoritédre Strukturen, mangelnde
Transparenz und unzureichende Kontrolle von Kulturinstitutionen bieten einen
Nahrboden fur Machtmissbrauch, wahrend kulturelle Forderungen haufig mit
personlichen Vorteilen verknupft werden (Goldenberg & Herrnbock, 2019). Eine im
Jahr 2018 erschienene Studie zum Thema Machtmissbrauch in deutschen Theatern,
zeigt, dass uber 50 Prozent der befragten Personen (2.000) bereits Erfahrungen mit
Machtmissbrauch hatten, welcher durch hierarchische Strukturen und fehlende
Ausbildung von Flhrungspersonen beglnstigt wurde. Es wird weiters erwahnt, dass
soziale und finanzielle Anforderungen der Theatermitarbeitenden haufig ignoriert
werden, wahrend die Interessen von Intendant:innen im Vordergrund stehen. Diese
sind zudem oftmals unzureichend in Themen wie Management und sozialen
Kompetenzen ausgebildet. Zudem flihren geringe Bezahlung und lange Arbeitszeiten
haufig zu prekaren Arbeitsverhaltnissen (Schmidt, 2019b, S. 93).

1.2 Problemstellung

Kultureinrichtungen besitzen einen zunehmend schlechten Ruf als Arbeitgeber:innen,
was dazu fuhrt, dass sich qualifizierte Bewerberiinnen anderen Sektoren, wie
beispielsweise  Wirtschaftsunternehmen, zuwenden. Dies macht es flr
Kultureinrichtungen zunehmend schwieriger, geeignete Mitarbeitende zu finden. Auch
Veranderungen am Arbeitsmarkt, in dem Bewerberiinnen Anspriche an
Arbeitsbedingungen und Anerkennung durch den/die Arbeitgeber:in stellen, fordern die
Kulturbranche dazu auf, ihre Arbeitgeber:innenmarke zu tberdenken (Schitz, 2017, S.
5ff.).
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Arbeitsplatze mit hoheren Verdienstmdglichkeiten, verbesserten Arbeitsbedingungen
und grolerer Flexibilitit werden von Bewerber:iinnen der Generationen Y und Z
bevorzugt (Statista Research Department, 2024). Kulturbetriebe sollten daher ebenfalls
beginnen, ihre Arbeitgeber:innenmarken durch Anreize wie flexibles Arbeiten,
Homeoffice und ein gutes Arbeitskima zu Uberarbeiten. Da sich das
Personalmanagement dieser Branche erst seit kurzem beginnt zu professionalisieren,
spielt der Bereich Employer Branding bislang eine untergeordnete Rolle. Jedoch
kénnten Kulturbetriebe aus der Wirtschaft lernen und durch den Einsatz von gezielten
MafRnahmen ihre Arbeitsplatz-Attraktivitat steigern (Schitz & Jakob, 2023).

Zusatzlich zur negativen offentlichen Wahrnehmung haben Kulturbetriebe auch mit
anderen Herausforderungen in der Personalbeschaffung zu kdmpfen: Oft wird hoch
qualifiziertes Personal bendtigt, gleichzeitig sind jedoch die tariflichen Bestimmungen
im offentlichen Dienst streng reglementiert, was im Vergleich zur freien Wirtschaft zu
niedrigen Gehaltern fuhrt. Auch die Heterogenitat der Mitarbeiteriinnen mit
unterschiedlichen Anforderungsprofilen erhdéht die Komplexitdt der Personalsuche.
Hinzu kommen mangelnde Flexibilitdt der Betriebe und unzureichend besetzte

Personalabteilungen (Hausmann & Braun, 2021, S. 2ff.).

1.3 Zielsetzung, Abgrenzung und Forschungsfragen

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die bereits genannten Herausforderungen der
Personalbeschaffung von Kulturbetrieben naher zu beleuchten und die Chancen von
Employer-Branding-MalRnahmen herauszuarbeiten. In dieser Arbeit soll zunachst eine
Bestandsaufnahme der aktuellen Situation durchgefuhrt werden. Analysiert werden
dabei die Personalbeschaffungsstrategie, die Herausforderungen in der

Personalbeschaffung sowie die Struktur des Personalmanagements in Kulturbetrieben.

Kulturbetriebe unterteilen sich in 6ffentlich-rechtliche, privatrechtlich-gemeinnitzige
oder privatrechtlich-kommerzielle Betriebe. Fur die vorliegende Arbeit werden jedoch
ausschlielllich 6ffentlich-rechtliche Kulturbetriebe, welche in der Tragerschaft der
offentlichen Hand stehen, genauer beleuchtet (Hausmann, 2024, S. 7 f.). Darunter
fallen im Allgemeinen kulturelle Einrichtungen wie Staats- und Stadttheater, Museen,
Galerien, Kinos, Chore, Theatergruppen bis hin zu Verlagen und Diskotheken. Die Zahl
derer, die Kunst und Kultur produzieren, ist unubersichtlich, das Augenmerk der
Offentlichkeit liegt zumeist bei groRen Kultureinrichtungen wie Bundes-/Staats-,
Landes- oder Stadt-Theatern und -Museen (Konrad, 2000, zitiert nach Abfalter, 2010,
S. 69).
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Die vorliegende Arbeit beschrankt sich hinsichtlich regionaler Gegebenheiten
ausschliellich auf Theaterbetriebe der DACH-Region. Durch die Finanzierung aus
offentlicher Hand ergeben sich in dieser Region ahnliche Bedingungen. Es wird weiter
auf Homogenitat in der Personalstruktur geachtet, sowie auf Ganzjahresbetriebe mit
fest angestelltem Personal. Eine Abgrenzung erfolgt daher zu frei finanzierten
Einrichtungen, zeitlich beschrankten Festivals und den klassischen

En-Suite-Spielbetrieben.
Fur die vorliegende Arbeit ergeben sich dadurch folgende Forschungsfragen:

e Welche Chancen ergeben sich bei der Implementierung von Employer Branding
Strategien in Kulturbetrieben der DACH-Region?
e Welche Employer Branding MaRnahmen kénnen dem Fachkraftemangel in

Kulturbetrieben entgegenwirken?

Aus der Beantwortung dieser Forschungsfragen ergeben sich Handlungsempfehlungen
fur die Entwicklung von zukunftigen Employer-Branding-Strategien von Kulturbetrieben
in der DACH-Region, unter besonderer Berlcksichtigung der individuellen

Anforderungen der Kulturbranche.

1.4 Methodische Herangehensweise

Das geplante Forschungsdesign nutzt eine qualitative Methodik, um dadurch tiefere
Einsichten in die Herausforderungen und Chancen der Personalsuche in
Kulturbetrieben der DACH-Region zu gewinnen. Qualitative Interviews ermaoglichen es,
die Perspektiven von Schllsselpersonen der Kulturbranche zu erfassen, um ein
detailliertes Verstandnis fur die komplexe Problematik sowie fur die mafRgeblichen

Einflussfaktoren zu entwickeln.

Nach Abschluss der Interviews erfolgt eine Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring. Der
Kern dieser Analyse besteht aus der deduktiven und induktiven Bildung von
Kategorien, welche sich aus der Literaturanalyse und dem Interviewmaterial ableiten
lassen. Um die Validitdt und Reliabilitdt der Ergebnisse zu starken, wird eine
Triangulation durchgefuhrt und gewonnene Interviewdaten mit bestehenden
Literaturquellen verifiziert, um dadurch die Forschungsfragen differenzierter zu
beantworten (Weber & Wernitz, 2021, S. 71f.).

Die Ergebnisse der Analyse werden anschlieBend genutzt, um Ansatze fir die

Entwicklung von Employer Branding Strategien fur Kulturbetriebe der DACH-Region zu
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formulieren.  AbschlieRend folgen Handlungsempfehlungen zur nachhaltigen

Steigerung der Arbeitgeber:innenattraktivitat.

1.5 Relevanz

In Kulturbetrieben ist die Schwierigkeit der Stellenbesetzung eine besonders vielfaltige:
Eine in Deutschland im Jahr 2023 durchgeflihrte Befragung von Kultur- und
Medienbetrieben ergab, dass 86 Prozent der befragten Personen von Problemen in der
Personalsuche berichteten; dies betraf nahezu alle Karrierestufen und
Tatigkeitsbereiche. Gravierend splrbar war dies in den Bereichen Technik, Verwaltung
und Marketing (Jakob, 2023a, S. 29ff.)

Abbildung 1: Anteil der Tatigkeitsbereiche an ausgeschriebenen Stellen

m Beratung/ Consulting

= Dramaturgie
Ensemble-/ Orchestermanagement
Eventmanagement

= Finanzen / Controlling

m Fundraising / Sponsoring

m Geschiftsfihrung / Kaufm. Leitung

® Intendanz / Kiinstlerische Leitung
Kiinstlerische Produktion

m Kiinstlermanagement

m Kuration

m Lehre/ Forschung

= Marketing/ Offentlichkeitsarbeit
Personalmanagement

® Projektmanagement
Redaktion

» Regie

w Verkauf / Besucherservice

» Vermittlung/ Pddagogik

m Verwaltung/ Administration

= wissenschaftliche Mitarbeit

Anmerkung: (Jakob, 2023a, S. 40)

Das Diagramm (Abb.1) lasst erkennen, dass die Stellen Marketing/Offentlichkeitsarbeit,
Projektmanagement und Verwaltung/Administration am haufigsten ausgeschrieben
werden und die langste Zeit unbesetzt sind. Arbeitskrafte in diesen Positionen

entscheiden sich haufiger fur die freie Wirtschaft.

Neben den bereits zuvor genannten Problemen zeigt die oben erwahnte Umfrage

auch, dass der Mangel an spezialisierten Arbeitskraften im Bereich der Kulturindustrie
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flachendeckend Einfluss auf die gesamte Branche und alle Sektoren hat. Dariber
hinaus sind die Anforderungen an Fachkrafte in diesen Sektoren gestiegen,
insbesondere im Hinblick auf digitale Fertigkeiten und technisches Know-how. Der
zunehmende Akademisierungsgrad und das resultierende Uberangebot an
qualifizierten Arbeitskraften erschweren den Zugang fir Nicht-Akademiker:innen.
Gleichzeitig nimmt die Anzahl der Ausbildungsplatze ab, da viele Unternehmen
aufgrund der schrumpfenden Belegschaft und der steigenden Arbeitslast nicht mehr in
der Lage sind, diese anzubieten (Jakob, 2023a, S. 29ff.).

Die Relevanz dieser Arbeit ergibt sich aus der Notwendigkeit von Kulturbetrieben, ihre
Arbeitgeber:.innenmarke zu starken und die Vorteile der Kulturarbeit zu betonen.
Gerade in Arbeitsbereichen, die mit der freien Wirtschaft konkurrieren, ist der Kampf

um Talente auch fir Kulturbetriebe unvermeidbar.
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2 Theoretischer Hintergrund

Ziel dieses Abschnittes ist es zunachst einen Uberblick tGiber die Besonderheiten und
die sich daraus ergebenden Herausforderungen, von Kulturbetrieben zu erhalten.
Weiters folgt ein Einblick in das Employer Branding sowie die Herausforderung durch
Krisen und den Generationswechsel am Arbeitsmarkt und wie diese durch gezielte

MafRnahmen gelést werden kénnen.

2.1 Kulturbetriebe und ihre Besonderheiten

Die Besonderheiten und Herausforderungen von Kulturbetriecben im Bereich
Personalmanagement erfordern zunachst eine Definition der
Unterscheidungsmerkmale zwischen Kulturbetrieben und wirtschaftlich orientierten
Unternehmen:  Kulturbetriebe  verfolgen  primar  Ubergeordnete  kulturelle,
gesellschaftliche und bildungspolitische Ziele, wahrend wirtschaftlich orientierte
Unternehmen primar auf Gewinnmaximierung und auf wirtschaftliche Effizienz
ausgerichtet sind. Die Finanzierung von Kulturbetrieben, vor allem in der
DACH-Region, erfolgt haufig durch o6ffentliche Forderungen, Spenden oder
Sponsoring, wahrend wirtschaftliche Betriebe Einnahmen aus dem Verkauf von Waren
und/oder Dienstleistungen erzielen (Hausmann, 2024, S. 71f.)

Die Wertschopfung von Kulturinstitutionen bemisst sich an ihren kulturellen und
sozialen Wirkungen. Im Mittelpunkt steht der Einfluss von Kunst und Kultur auf die
Gesellschaft sowie deren Beitrag zur individuellen Férderung der Gemeinschaft
(Henze, 2014, S. 14). Kulturbetriebe verfugen im Vergleich zu privatwirtschaftlichen
Unternehmen in ihrer Preisgestaltung Uber einen geringeren Spielraum, da sie in der
Regel einem gesellschaftlichen und kulturellen Auftrag verpflichtet sind. Dieser Auftrag
impliziert auch eine 6ffentliche Verantwortung, die Uber das bloRRe Bereitstellen von
Dienstleistungen hinausgeht. Kulturinstitutionen leisten einen wesentlichen Beitrag zur
kulturellen Bildung, zur ldentitatsstifftung und zur Teilhabe aller Birger:iinnen am
kulturellen Leben. Unternehmen der freien Wirtschaft hingegen richten sich in erster
Linie an die Bedurfnisse ihrer Kund:innen (Crickeberg et al., 2024, S. 76f.).
Kulturbetriebe zeichnen sich haufig durch komplexe, interne Strukturen aus, die sowohl
kinstlerische als auch administrative Bereiche umfassen. Dabei ist die
Zusammenarbeit von Kinstler:innen und Kulturmanager:innen entscheidend, um die
kinstlerische Vision mit den Anforderungen von oftmals grof3en Betrieben in Einklang
zu bringen (Henze, 2014, S. 66f.).
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2.1.1 Mitarbeiter:innen in Kulturbetrieben

In Kulturbetrieben ist der Mensch die zentrale Ressource. Seine Kreativitat, Motivation

und Engagement sind entscheidend fir den Erfolg der Institution (Drucker, 2001, zitiert
nach Klein, 2009, S. 9). Kulturbetriebe wie Theater, Opern und Orchester sind
personalintensive Betriebe, deren Arbeitnehmer:innen direkt an der Leistungserstellung
beteiligt sind (Hausmann & Braun, 2021, S. 2). Dabei wird eine Vielzahl von

Mitarbeiter:innen mit groBen Unterschieden in Qualifikation, Hintergrund und
Beschaftigungsformen bendtigt: Dazu zahlen Kunstleriinnen, Techniker:innen,
Verwaltungsmitarbeiter:innen und oftmals auch Ehrenamtliche. Ungeachtet der gro3en
Heterogenitat der Belegschaft gibt es vor allem in Theater- und Orchesterbetrieben
eine kinstlerische und administrative Dualitat: Klnstlerische Mitarbeiter:innen haben
oftmals andere Erwartungen und Bedurfnisse als Mitarbeiteriinnen aus Technik und
Verwaltung. Dies kann zu Spannungen fuhren. Eine erfolgreiche Personalfihrung

muss diese Unterschiede anerkennen, verstehen und so einen integrativen Ansatz
fordern (Hausmann, 2012, S. 20f.). Im Vergleich zu anderen Branchen fehlt in der

Kultur eine einheitliche Definition der Berufsbilder. Der Unterschied von

Generalistiinnen zu Spezialist:innen ist oftmals unklar, was die Personalentwicklung
erschwert (Klein, 2011, S. 65). Auch eine Unterscheidung zwischen Personal mit und

ohne Kontakt zu Besucher:innen ist fir die Beschaffung von neuen Ressourcen
entscheidend. Mitarbeiter:innen, beispielsweise im Kassen- oder
Besucher:innenservice, missen verstarkt soziale Kompetenzen aufweisen. Hingegen

haben Mitarbeiter:innen ohne direkten Besucher:innenkontakt wenig Einblick in die
Bedlrfnisse des Publikums. Die Zusammenarbeit zwischen ehrenamtlichen und

festangestellten Mitarbeiter:innen gestaltet sich als angespannt, insbesondere wenn es
um Entscheidungsbefugnisse und Verantwortung geht (Hausmann, 2011, S. 97ff.). In
der gesamten Kulturbranche ist eine hohere Fluktuation sowohl im kinstlerischen als
auch im administrativen Bereich ublich. Dies ist meist kein Zeichen von Instabilitat,
sondern spiegelt lediglich die Mobilitdt und Flexibilitdt dieser Branche wider. Die
Herausforderung fir Fuhrungskrafte und Personalverantwortliche besteht darin, mit
dieser Fluktuation umzugehen und gleichzeitig ein stabiles Arbeitsumfeld zu schaffen
(Abfalter, 2010, S. 43). Die bereits ohnehin hohe Fluktuation wurde durch externe
Einflisse wie die COVID-19-Pandemie zusatzlich verstarkt. Abschnitt 2.3 dieser Arbeit
geht darauf noch weiter ein.

In Kulturbetrieben missen Personen mit unterschiedlichen kulturellen Hintergrinden

zusammenarbeiten und diese Zusammenarbeit kann sowohl bereichernd als auch


https://www.zotero.org/google-docs/?NbyM5e
https://www.zotero.org/google-docs/?NbyM5e
https://www.zotero.org/google-docs/?zIZlj6
https://www.zotero.org/google-docs/?P8bUpW
https://www.zotero.org/google-docs/?gYi5iM
https://www.zotero.org/google-docs/?0AUD7r
https://www.zotero.org/google-docs/?MqA3BO

herausfordernd sein. Die Mitarbeiter:innen sind oft hoch individualisiert und missen
dennoch kollektiv agieren, um konsistente Ergebnisse zu erzielen. Diese Situation
erfordert effektives Konfliktmanagement (Hausmann, 2024, S. 68f.). Die
Personalabteilung von Kulturbetrieben sollte sich aktiv mit der Frage der Diversitat
auseinandersetzen, um diverse Perspektiven in den kinstlerischen Prozess
einzubeziehen. Es wird hervorgehoben, dass die Vielfalt der Kulturschaffenden direkt

das Programm und somit auch das Publikum beeinflusst (Schneider, 2022, S. 264f.).

2.1.2 Strukturen des Kulturbetriebes

In den meisten Kultureinrichtungen — insbesondere in Theater- und Orchesterbetrieben
— besteht eine deutliche Trennung zwischen kinstlerischen und administrativen
Aufgaben. Diese Dichotomie gilt als Uberholt und fuhrt haufig zu Spannungen zwischen
den beiden Bereichen. Viele Betriebsmodelle, etwa Einrichtungen in der Rechtsform
einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH), setzen auf Doppelspitzen aus
Intendantiinnen und Geschéaftsfuhrer:innen und trennen somit die Bereiche Kunst,
Technik und Verwaltung voneinander (Schmidt, 2024, S. 211ff.). Diese Fuhrungsform
gilt haufig als paradox, da sie unterschiedliche Denkweisen férdert und
Prioritatensetzungen in den Bereichen unterschiedlich ausgestaltet sind (Cray et al.,
2007, zitiert nach Barkela, 2021, S. 393).

Hierarchische Strukturen sind in vielen offentlich finanzierten Kulturbetrieben weit
verbreitet. Insbesondere Intendantiinnen nehmen erheblichen Einfluss auf
Personalentscheidungen und kénnen damit ein ,Klima der Angst‘ innerhalb der
Institutionen fordern. Es wachst daher der Wunsch nach partizipativer Fiihrung, bei der
Mitarbeiter:innen in Entscheidungsprozesse einbezogen werden und
Zielvereinbarungsgesprache stattfinden (Schneider, 2022, S. 157ff). Eine
hierarchische Struktur mit Intendant:in an der Spitze und nachgelagerter Sparten- bzw.
Bereichsleitung flhrt in Theatern oftmals zu einer ungleichen Staffelung von
Abteilungen, was die Arbeitsablaufe erschwert (Schmidt, 2019a, S. 35ff.). Die Vielzahl
an Ebenen — von Regisseuriinnen Uber Darsteller:iinnen bis hin zu technischen
Assistentiinnen — verursacht eine tiefe Gliederung der Arbeitsebenen, die wiederum
den Kommunikationsfluss und die Entscheidungsfindung beeintrachtigt (Schmidt, 2024,
S. 944). Das Arbeiten in solchen Strukturen erschwert den Kulturbetrieb.

Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Ubersicht der Organisationsmodelle, wie sie in
offentlichen Theatern derzeit zu finden sind. Die am haufigsten vertretenen Modelle
sind das Intendanz-Modell mit stark zentralisierten Abteilungen (IMSZA) und das

Doppelspitzen-Modell (DS) aus Intendanz und Geschéftsfihrung:
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Tabelle 1: Organisationsmodelle 6ffentlicher Theater

KIM IMSZA DS DMZPT MATRIX1

Leitung Intendant:in  Intendant:in Intendant:in, Direktorium Direktorium

GF

Zugeschnitten Intendant:in  Intendant:in Intendant:in Mitglieder des Teamleiter

auf Direktoriums

Besonderheit Klassisches  Stark Doppel-Spitz Direktorium, Teamorien-
Intendanten  zentralisierte e (DS) aus zentrales tierung
-Modell Abteilungen Intendant:in Produktionsteam (MATRIX 1);
(KIM) mit (IMSZA); und (DMZPT) als Kern  Primat des
der direkte Geschaéftsfuhr Produktions-Fl
Intendanz Anbindung ung; geteilte usses (PF)
untergeordn  der Verantwortun
eten Abteilungen g
Bereichen/ an den/die
Sparten Intendant:in

Struktur Strenge Strenge Dichotomisch  Direktoriale Matrix
Hierarchie Hierarchie e Hierarchie Hierarchie

Entscheidungs Hierarchisc Hierarchisch;  Hierarchisch Zirkular; aufgeteilt;  Aufgeteilt;

findung (EF) h; Autoritar;  Autoritar; geteilt; deutlich nicht-autoritar;
verzdgerte verzdgerte verbesserte verbesserte EF schnelle EF
EF EF EF

Kommunikatio Hierarchisc Hierarchisch Hierarchisch Zirkulierend Zirkulierend,

n h von oben von oben von oben Austausch
nach unten nach unten nach unten

Produktionsflu  Klassisch Klassisch Klassisch Klassisch PF-orieniert

ss (PF)

Quelle: (Schmidt, 2019a, S. 39)

Bei der Gegenuberstellung (Tab. 1) der Organisationsmodelle ist erkennbar, dass sich
(DMZPT)

Organisation verandern. Bis dahin steht der/die Intendant:in einer strengen Hierarchie

erst durch das Direktoriumsmodell die Zugriffsrechte innerhalb der

mit Befugnisrechten vor. Auch das Doppelspitzen-Modell (DS), bei dem eine
kaufmannische Geschaftsfihrung zur Seite gestellt wird, andert daran oftmals nichts.
Eine echte Gleichstellung der beiden Bereiche wird in den wenigsten
Intendanz-Vertragen berucksichtigt. Dies flhrt oftmals zu einer Verschiebung von
Machtverhaltnissen in die umgekehrte Richtung. Dieses Modell kann nur funktionieren,
wenn beide Akteure tatsachlich gleichberechtigt auf Augenhdhe arbeiten und dies auch
von aullen so wahrgenommen wird. Ansonsten flhrt dies zu internen Machtkampfen
und zum Schaden der Institution (Schmidt, 2019a, S. 39f.). Neben einer strukturellen
Dysbalance entsteht bei Intendant.innen oftmals ein fehlgeleitetes Verstandnis, dass
kinstlerische, aber auch administrative Entscheidungen aufgrund des eigenen
Erfahrungs- und Wissenshorizontes getroffen werden missen, ohne externe Expertise
zu bericksichtigen. Ein Ansatz, der in wirtschaftlich orientierten Unternehmen bereits
langst als veraltet gilt. Dadurch werden in Theatern weiterhin autoritare, toxische und

patriarchale Strukturen geférdert, die die Entscheidungsfindung und wichtige Reformen
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behindern (Schmidt, 2024, S. 677ff.). Ein weiterer, gravierender Unterschied zur
Wirtschaft besteht in der geringen Ausbildung von Theaterleitungen in Management-
und Personalfragen. Ebensowenig in sozialen und psychologischen Kompetenzen, die
sie flr die Leitung von hochkomplexen Organisationen, die von starken inhaltlichen,
personellen und professionellen Zerkliftungen gepragt sind, benétigen. Das Argument
der kinstlerischen Autonomie, welche von kinstlerischen Leitungen oftmals
angewendet wird, steht grundlegenden Reformen von veralteten
Organisationsstrukturen gegentiber (Schmidt, 2019a, S. 367ff.).

Eine Deregulierung von Machtstrukturen in 6ffentlichen Theatern bendétigt eine Reform
von bestehenden Hierarchien und Strukturen, um toxische Macht-Dynamiken zu
verringern. Dazu ist es notwendig, Fuhrungsebenen zu reduzieren und
Entscheidungen kollaborativ zu treffen, sie sollten daher nicht zentralistisch geleitet
werden. Eine bedingungslose Gleichstellung zwischen der kinstlerischen und
kaufmannischen Seite eines Theaterbetriebs hat zudem die Vorteile, dass
Intendant:innen entlastet werden, Machtbalancen im Theater zu verdndern und die
Entscheidungsfindung zu diversifizieren (Schmidt, 2024, S. 947f.). Diese Gleichstellung
hat neben der breiteren Machtverteilung auch positive Auswirkungen auf das

Personalmanagement der Organisation.

2.1.3 Aktuelle Situation des Personalmanagements in Kulturbetrieben

Die Herausforderungen der Personalabteilungen von Kulturbetrieben sind im Vergleich
zu wirtschaftlich  orientierten Unternehmen vielschichtiger und in vielen
Angelegenheiten komplexer aufgebaut. Jedoch konzentrieren sich in der Praxis die
Aufgaben der Personalabteilung vorwiegend auf die Personalverwaltung, das
Recruiting neuer Mitarbeiteriinnen im Bereich Verwaltung und Technik und das
Einhalten von Vorschriften (Hausmann, 2012, S. 9). Durch die Umwandlung von
Kulturbetrieben in Gesellschaften mit beschrankter Haftung, ehemals Regiebetriebe
der Stadt- und Landesverwaltung, ging eine vermehrte Selbststandigkeit der Theater-
und Orchesterbetriebe einher. Dieser Aspekt machte auch eine Veranderung des
Verstandnisses von Personalverwaltung hin zum Personalmanagement notwendig.
Jedoch sind Theater nach wie vor im Personalmanagement schlecht organisiert und
personell unzureichend aufgestellt. Alle Bereiche, die Uber  die
Personalsachbearbeitung hinausragen, sind, wenn berlcksichtigt, Ubergeordneten
Verwaltungsbereichen zugeordnet (Hausmann, 2012, S. 176ff.). Um als Arbeitgeber:in
wettbewerbsfahig zu bleiben ist es unabdingbar, dass auch Kulturbetriebe mittel- und
langfristig mit qualifiziertem Personal versorgt werden, allerdings ist es schwer diese

Erkenntnis in die Praxis zu transferieren, da der 6ffentliche Bereich an vielen Stellen
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mit chronischen Personalmangel zu kdmpfen hat (Glnter & Hausmann, 2009, zitiert
nach Hausmann, 2012, S. 25). Trotz der Erkenntnis, dass das Personalmanagement
eine der wichtigsten Managementaufgaben eines Kulturbetriebes darstellt, reiht es sich
jedoch in der Praxis hinter anderen Aufgaben zurlick. Die Sicherstellung der
offentlichen  Finanzierung  beispielsweise, denn die Entwicklung eines
Personalmanagementsystems setzt eine gewisse Stabilitit von finanziellen und
organisatorischen Rahmenbedingungen voraus. Das Personalmanagement eines
offentlichen Kulturbetriebes muss nicht nur von der Fihrungsebene, sondern auch von
der zustandigen offentlichen Verwaltung anerkannt werden. Die meisten Theater- und
Orchester-Betriebe verfligen jedoch nicht iber ein klares Leitbild (Mission Statement).
Dieses konnte helfen, die Sichtweisen der Kulturinstitution und der Trager in konkrete
kulturpolitische und  Management-Zielvorstellungen zu gieBen. Um das
Personalmanagement als Managementfunktion auch dauerhaft im Kulturbetrieb zu
verankern, fehlt es zudem an einer langfristigen Perspektive, die unabhangig von
einem Wechsel des jeweiligen Leitungspersonals gegeben ist (Hausmann, 2012, S.
55f.). Um aktuellen und zukinftigen Herausforderungen gewachsen zu sein, ist es
daher notwendig, dass das Personalmanagement in Kulturbetrieben einen deutlich

breiteren Aufgabenbereich zugesprochen bekommt.

2.1.4 Entwicklungspotential des Personalmanagements in Kulturbetrieben

Fir das Personalmanagement haben sich aus der betriebswirtschaftlichen Struktur
wesentliche Teilbereiche fir eine Entwicklung unter Berlcksichtigung der
kulturspezifischen Gegebenheiten ergeben (Hausmann, 2024, S. 75). Dies sind die
Personalbedarfsplanung, -entwicklung, -beschaffung, -fihrung, -entwicklung, -

freisetzung, sowie die Organisationsentwicklung:

Personalbedarfsplanung: Dieser Bereich unterscheidet sich zwischen der quantitativen
und qualitativen Bedarfsplanung: Die quantitative Planung betrachtet dabei die Anzahl
der Mitarbeiter:innen, die fur die Aufgabenerfullung eines Kulturbetriebes erforderlich
sind. Dies setzt voraus, dass der gegenwartige Personalbestand dem tatsachlichen
Bedarf entspricht. Im Vergleich dazu konzentriert sich die qualitative Personalplanung
auf spezifische Kenntnisse und Fahigkeiten, die Mitarbeiter:iinnen gegenwartig und
zukunftig fur die Erfullung ihrer Aufgaben benétigen (Hausmann, 2012, S. 33f.).
Kulturbetriebe eint oftmals eine hohe fachliche Qualifikation der Mitarbeiter:innen, die
jedoch, wie unter Kapitel 2.1.1 bereits erwahnt, eine hohe Heterogenitat aufweisen.
Durch zahlreiche unterschiedliche Berufsfelder ist es sinnvoll, Job-Familien oder

Bereiche zu bilden. Dazu werden gleichartige Funktionen in einem Betrieb
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entsprechend ihrer Tatigkeit und damit verbundenen Kompetenzen zusammengefasst.
Das ermdglicht es, die Anforderungen innerhalb einer Job-Familie besser zu beurteilen
(Achauer, 2017). Ein zusatzlicher Aspekt der Komplexitdt von Kulturbetrieben ergibt
sich auch aus der Vielzahl an Anstellungs- und Arbeitsverhaltnissen wie Voll- und
Teilzeit, freiberufliche Mitarbeiter:innen sowie gering- und ehrenamtlich Beschaftigte
(Hausmann & Braun, 2021, S. 4f.).

Personalbeschaffung: In diesem Bereich ist es moglich, zwei grundlegende Wege
einzuschlagen — die interne und externe Beschaffung. Die interne Beschaffung sieht
dabei die Versetzung von Mitarbeiter:innen innerhalb des Betriebes vor, um vor allem
kurzfristig Stellen zu besetzen. Die externe Rekrutierung erfolgt lUber Kanale wie
Stellenausschreibungen in Social Media, einschlagige Fachzeitschriften oder
personliche Netzwerke (Hausmann, 2024, S. 78ff.). Der effiziente Prozess einer
Personalbeschaffung setzt dabei immer eine exakte Personalbedarfsplanung voraus
(Hausmann & Braun, 2021, S. 8). Bei der Personalbeschaffung in Kulturbetrieben gibt
es je nach Typ (6ffentlich-rechtlich, privatrechtlich-gemeinntzig,
privatrechtlich-kommerziell) Unterschiede. Es besteht der Grundsatz der Bestauslese,
wonach offene Stellen mit der objektiv besten Person besetzt werden missen. Die
Vergutung erfolgt nach Tarifvertragen im offentlichen Dienst, die zwar vor Niedrigléhnen
schitzen, jedoch die angemessene Bezahlung von Fachkraften, wie z.B.
IT-Mitarbeiter:innen erschweren kénnen. Offentliche Arbeitgeber:innen sind zudem zur
Inklusion von Menschen mit Behinderungen verpflichtet und fur vakante Stellen besteht
eine Pflicht zum Vorstellungsgesprach (§ 165 SGB) von schwerbehinderten
Bewerber:innen, sofern die Qualifikation vorhanden ist (Hausmann & Braun, 2021, S.
2f.). Eine Teildisziplin des Personalbereichs, die auch flir Kulturbetriebe immer

wichtiger wird, ist das Employer Branding, das in Kapitel 2.2 naher erlautert wird.

Personalfihrung: Dieser Bereich strebt den Aufbau und Pflege von

Arbeitsbeziehungen zwischen Fihrenden und Gefiihrten an, um sicherzustellen, dass
die Ziele des Kulturbetriebes erreicht werden kénnen, unter Berlcksichtigung eines
bestmdglichen 6konomischen Ressourceneinsatzes. Personalflihrung ist dabei ein
dynamischer Prozess, der dabei strukturelle sowie zwischenmenschliche Aspekte
umfasst. Gerade der zwischenmenschliche Aspekt entscheidet in Kulturbetrieben oft
Uber Gelingen oder Nichtgelingen der Personalfihrung. Neben den formellen
FUhrungskraften, wie Intendant:innen, kinstlerische Leiter:iinnen, Direktor:innen, gibt
es auch informelle Fuhrungskrafte, die diesen Status aufgrund ihrer langen

Zugehdrigkeit oder ihrer fachlichen Expertise erarbeitet haben. (Hausmann, 2024, S.
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84ff.). Diese parallele Flihrungsstruktur kann jedoch nur funktionieren, wenn sie gewollt
und offen kommuniziert wird; andernfalls flihrt sie zu Schattenstrukturen,
Parallelarbeiten, Lagerbildungen und Unklarheiten. Zu weiteren Unstimmigkeiten in
Kulturbetrieben flihrt, dass Flhrungspositionen wie Intendantiinnen, die durch
Findungskommisionen besetzt werden, mit einseitiger Betonung auf fachlicher
Expertise besetzt werden. Eine Bericksichtigung von Fuihrungserfahrung- und
kompetenz erfolgt in der Regel nicht. Kulturbetriebe bendtigen daher umfangreiche
Weiterbildungsmoglichkeiten fir Flhrungskrafte, um essentielle Kompetenzen wie

Motivation, Feedback, Konfliktmanagement zu entwickeln (Hausmann, 2019, S. 23f.).

Personalentwicklung: Neben der Personalgewinnung ist auch der Bereich der

Personalentwicklung in Kulturbetrieben ein sehr vielschichtiger Prozess. Eine
passende Personalstrategie bertcksichtigt Generalist:innen fur den Management- und
Administrationsbereich, aber auch Spezialist:innen fir die Bereiche Theaterproduktion
und Kulturvermittiung. Die Unterscheidung dieser Rollen ist entscheidend fur die
Einschatzung der Erfolgschancen im Recruiting und die Entwicklung von
Mitarbeiter:innen. Eine strategische Planung der Personalgewinnung und -entwicklung
ist entscheidend fur den Erfolg der Organisation und erfordert ein ausgewogenes
Verhaltnis zwischen den unterschiedlichen Anforderungen und Fahigkeiten der
Mitarbeiter:innen (Klein, 2011, S. 62ff.). In der Praxis von Kulturbetrieben stof3t die
Umsetzung von Personalentwicklungsmallnahmen oftmals an ihre Grenzen. Zum
einen werden Qualifizierungsmalinahmen oftmals gering geschatzt, mit der fehlenden
Einsicht, warum hierfir ein Budget geplant werden sollte, zum anderen bleibt es
oftmals den Beschaftigten selbst Uberlassen, sich um Angebote und Finanzierungen

von Weiterbildungsmalfinahmen zu bemihen (Hausmann, 2019, S. 30).

Personalfreisetzung: Vor allem in Theatern und Orchestern kommt es haufig zu medial
inszenierten Entlassungen von Filhrungspersonal. Die Griinde daflr sind vielfaltig, wie
beispielsweise Unregelmafigkeiten in der Haushaltsfihrung, Machtmissbrauch,
Ruckgange der Besucher:iinnenzahlen oder veraltete kinstlerische und inhaltliche
Konzepte. Zumeist ist das Verhaltnis zwischen Fuhrungskraft und Belegschaft zum
Zeitpunkt der Entlassung bereits zerrittet, zum Leidwesen der Trager und des
Kulturbetriebes (Hausmann, 2024, S. 94). Ob eine faire Trennung ermdglicht wird, die
einen personlichen Ruckblick auf die gemeinsame Zeit erlaubt, oder eine Freisetzung
unter Ausschopfung aller rechtlichen Mittel erfolgt, sind Entscheidungen, die von der
Personalabteilung und den jeweiligen Fulhrungskraften in Zusammenarbeit mit

Gremien und Beiraten getroffen werden missen (Hausmann, 2019, S. 30f.).
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Organisationsentwicklung: Neben diesen Teilbereichen des Personalmanagements
sollte die Personalabteilung auch das interkulturelle Management in Bezug auf die
Heterogenitat der Mitarbeiter:innen sowie das Konfliktmanagement im Blick behalten.
(Hausmann, 2024, S. 70ff.). Ein Aspekt, der zunehmend — auch in der Wirtschaft — an
Bedeutung gewinnt, ist die strategische Entwicklung der Personalabteilung zur
Forderung von Diversitat und Inklusion. Diese ergibt sich in Kulturbetrieben einerseits
organisatorisch durch die Heterogenitdt der Beschaftigungsverhaltnisse. Auch
demografische Dimensionen wie Geschlecht, Alter, kultureller Hintergrund und
Ausbildung der Mitarbeiter:innen tragen dazu bei. Dies birgt groRe Chancen, da mit
groRerer Diversitat erhdhte Kreativitat, Problemlésungsfahigkeit und Systemflexibilitat
einhergehen, jedoch besteht auch das Risiko von Konflikten aufgrund unterschiedlicher
Erwartungen (Hausmann, 2012, S. 31). Eine vielfaltige Belegschaft ermdglicht im
Rahmen einer DEI-Strategie (Diversity, Equality, Inclusion) eine schnelle
Stellenbesetzung sowie hohe Vielfalt auf den Ebenen Organisationskultur,
Kompetenzen, Kreativitdt, Kundenverstandnis, Resilienz, Nachhaltigkeit, Reputation
und Performance. Eine vielfaltige Belegschaft steigert zudem die Attraktivitat als
Arbeitgeber:in und kann dem Fachkraftemangel der Kulturbranche entgegenwirken
(Birckenbacher, 2023, S. 55ff.). Die hohe Vielfalt und Diversitat, die Kulturbetriebe
auszeichnet, sollte auch von der Personalabteilung zusatzlich forciert werden. Die
zunehmende Anforderung nach diversem Personal in Kulturbetrieben betrifft besonders
die Personalbeschaffung und das Bewerbungsverfahren. Der Diversitatskompass des
360°-Projektes empfiehlt daher MaRnahmen wie das gezielte Anwerben von diversem
Personal, = Umformulierung von  Stellenausschreibungen, Erganzung von
diversitatsorientierten Mallnahmen wie Empowerment-Angebote, Nutzung von neuen
Plattformen zu besseren Ansprache, Aufnahme von Diversitatskompetenzen in
Stellenprofilen sowie die Abfrage dieser in Bewerbungsgesprachen. Fir die Praxis
bedarf es einer hoheren Offenheit hinsichtlich Ausbildungshintergriinde und dem
gezielten Anwerben von Quereinsteiger:innen (Kulturstiftung des Bundes, 2022, zitiert
nach Hausmann, 2024, S. 79). Personalabteilungen missen in Zukunft Diversitat und
Inklusion foérdern, eine positive Unternehmenskultur entwickeln und beraten um den
Erfolg eines Kulturbetriebes aktiv mitzugestalten. (Schneider, 2022, S. 576ff.).
Aufbauend auf diesen Erkenntnissen, gilt es, die Rolle der Personalabteilung in
Kulturbetrieben neu zu denken und neue Handlungsfelder zu definieren. Wenngleich
Kulturbetriebe dazu dienen, Besucher:innen zu akquirieren, zu unterhalten und kulturell

zu bilden, ist es auch notwendig, ihre Arbeitgeber:innenmarke herauszustellen.
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2.2 Employer Branding

Employer Branding lasst sich als strategischer Ansatz zur Planung, Steuerung,
Koordination und Kontrolle der Arbeitgeber:iinnenmarke eines Unternehmens
beschreiben. Durch den Einsatz von Employer-Branding-MalRnahmen soll eine interne
und externe Positionierung als attraktive/r und authentische/r Arbeitgeber:in
gewahrleistet werden (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 35f.) Der Fokus sollte dabei
immer auf dem Aufbau einer differenzierten und klar kommunizierten
Arbeitgeber:innenidentitat liegen (Von Der Oelsnitz, Behring & Schmidt, 2023, S. 10).
Die Entwicklung und Umsetzung der Strategie zielt dabei auf die nachhaltige
Optimierung der Mitarbeiter:iinnengewinnung, der Mitarbeiter:innenbindung, die
Steigerung der Leistungsbereitschaft und die Verbesserung der Unternehmenskultur

sowie die Imagesteigerung des Unternehmens ab (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 39).

Insbesondere im Kontext des wachsenden Einflusses von Sozialen Medien und
wandelnder Mitarbeiter:innenbedirfnisse gewinnt die Arbeitgeber:innenmarke
zunehmend an Bedeutung. Es ist mdglich, den Ruf des Unternehmens aktiv
mitzugestalten, indem Beruhrungspunkte geschaffen und strategische
Rahmenbedingungen gesetzt werden. Dies setzt voraus, dass Mitarbeiter.innen stets
im Fokus stehen, denn ein gutes Image ist das Ergebnis kontinuierlicher
Kommunikation und erfordert eine kulturelle Transformation, sowie das Betrachten der
Mitarbeitenden als Schlisselressource (Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 34f.).
Auffallig erscheint, dass Kulturbetriebe vornehmlich Uber das Angebot, wie Werke und
Urauffihrungen berichten, jedoch selten Uber selbstbezogene Inhalte (Holst, 2021, S.
83). Kulturbetrieben wird explizit angeraten die vorhandenen Plattformen wie Website,
Social Media und Netzwerke auch zur Selbstprasentation zu nutzen, dabei sollte bei
jedem Kontakt mit potenziellen Mitarbeiter:iinnen die Kommunikation der Employer
Brand mitgedacht werden, da die Erfahrungen der Kandidat:innen sich auch auf die

Wahrnehmung der Institution selbst auswirken (Hausmann & Braun, 2021, S. 10).

Dariber hinaus ist zu entnehmen, dass Kulturbetriebe hinsichtlich ihres
Recruiting-Prozesses eine geringe Professionalisierung aufweisen, diese zeigt sich in
fehlenden Informationen, geringer Transparenz, schlechtem Timing und unklaren
Verantwortungen. Diese Faktoren flihren oftmals dazu, dass Stellenbesetzungen
wiederholt durchgeflihrt werden muissen und zum Teil Uber einen langen Zeitraum
ausgedehnt werden. Dies fuhrt zu einer negativen Wahrnehmung der Marke
(Schneidewind & Koch, 2024, S. 172). Eine Professionalisierung der Prozessablaufe ist

daher unumganglich.
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Die Verantwortung von Employer Branding liegt dabei nicht in der Personalabteilung
alleine, sondern im Gesamtunternehmen. Es ist als integrale Aufgabe aller relevanten
Unternehmensbereiche zu verstehen und eine Verankerung auf oberster
Flhrungsebene soll daflir sorgen, dass die Arbeitgeber:innenmarke mit Leben geflllt
wird (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 51f.). Bei erfolgreicher Implementierung einer
Employer Branding Strategie arbeitet das Personalmanagement mit der
Leitungsebene, dem Marketing, der Kommunikation und externen Expert.iinnen
zusammen, um den Ruf des/der Arbeitgeber:in intern und extern zu beeinflussen
(Bittlingmaier, 2015, S. 23).

Abbildung 2: Modell von Backhaus & Tikoo

Assoziationen Image Arbeitaeber
mit der Arbeit- — Arbeit- (S gebe

T Attraktivitat
gebermarke gebermarke

Employer

Branding Organisations

Identitat
Arbeitgeber-
marke B >
/ Loyalitat
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—

Kultur

Mitarbeiter
Produktivitat

Quelle: (Backhaus & Tikoo, 2004)

Das bereits im Jahr 2004 publizierte Modell (Abb. 2) von Backhaus & Tikoo zeigt ein
integriertes Marketing- und HR-Konzept. Dabei beeinflusst die Markenassoziation das
Arbeitgeber:innenimage und dieses wiederum die Attraktivitat fir Bewerbende. Die
Abbildung zeigt, dass Employer Branding die Organisationsidentitat beeinflusst und die
Organisationskultur eine RuUckkopplung zur Arbeitgeberiinnenmarke aufweist.
Gleichzeitig steigert die Markentreue die Produktivitat (Backhaus & Tikoo, 2004)

Daraus ist zu schlieflen, dass sich der Einsatz von Employer Branding Strategien

sowohl intern als auch extern auswirkt:
Interne Auswirkungen

Bindung: Employer Branding starkt die Beziehung der Mitarbeiteriinnen zum
Unternehmen und férdert gleichzeitig die Unternehmenskultur (Von Der Oelsnitz et al.,
2023, S. 14). Dabei wird die Fluktuation von Leistungs- und Potenzialtrdgern
vorgebeugt (Esch, 2013, zitiert nach Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 42).

Motivation und Leistungsbereitschaft: Durch Employer-Branding-MalRnahmen kann das
Commitment von Mitarbeiter:innen erhéht und die Leistungsbereitschaft gesteigert
werden (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 83).
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Reduktion von Fehlzeiten: Durch langfristige = Bindungsmalinahmen, wie

gesundheitsbildende MalRnahmen, lassen sich Fehlzeiten und Krankenstande
minimieren (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 13)

Positives Arbeitsklima: Partizipative Mallnhahmen des Employer Branding ziehen ein

positives Arbeitsklima nach sich, indem Fortschritte und Starken wahrgenommen und

kommuniziert werden (Parment, 2023, S. 218).
Externe Auswirkungen

Steigerung der Attraktivitédt: Employer Branding tragt dazu bei, als attraktive/attraktiver

Arbeitgeber:in wahrgenommen zu werden (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 13).

Verbesserte Mitarbeiter:innengewinnung: Eine hdhere Attraktivitat zieht eine Erhdhung

der Bewerber:iinnenanzahl und eine Verbesserung der Bewerber:innenqualitat nach

sich, um Stellen schneller und effizienter zu besetzen. (Lorenz & Nientiedt, 2023, S. 5)

Reduktion der Recruitingkosten: Eine Steigerung der Erfolgsquote bei der Auswahl der

passenden Mitarbeiter:innen, reduziert die Kosten fir Fehlbesetzungen, was wiederum
den Aufwand der Personalbeschaffung reduziert (Siemann, 2008, zitiert nach
Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 42).

Imagesteigerung: Eine starke Arbeitgeberiinnenmarke fuhrt zu einem hohen
Bekanntheitsgrad und erhdhter Attraktivitat bei Bewerber:innen (Lorenz & Nientiedt,
2023, S. 4) Das Image als attraktive:r Arbeitgeber:in ist ein entscheidender Faktor bei

der Vorauswahl seitens der Bewerber:innen (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 13)

2.2.1 Arbeitgeber:innenpositionierung

Die Positionierung legt den Grundgedanken der Employer Brand: Sie ist das
Versprechen (Kriegler, 2012, zitiert nach Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 85) das im
Vergleich zu anderen Unternehmen den Wettbewerbsvorteil des/der Arbeitgeber:in in
den Augen der Arbeitskrafte widerspiegelt (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 37). Um
erfolgreich zu sein, muss die Employer Value Proposition (EVP) authentisch, attraktiv
und differenziert sein, damit sie von den Zielgruppen als Vorteil erachtet wird (Parment,
2023, S. 197). Damit Kulturbetriebe Employer Branding erfolgreich umsetzen kénnen,
mussen daher sowohl objektiv (z. B. Gehalt, Zusatzleistungen) als auch subjektiv (z. B.
Teamzusammenhalt, Kultur) wahrgenommene Merkmale festgehalten werden. Sie
bilden den Kern der Employer Brand (Hausmann & Braun, 2021, S. 10). Kulturbetriebe
mussen verstehen, warum Mitarbeiter:innen gerne in ihrer Organisation arbeiten. Diese
Starken mussen bewusst wahrgenommen und kommuniziert werden (Kochhan &

Cichecki, 2024, S. 37). Die Entscheidung flr ein Unternehmen ist durch Emotionen
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geleitet: FUhIt man sich mit dem Unternehmen verbunden, flhrt dies zur Loyalitat und
zur Steigerung der Unternehmensidentifikation. Das fuihrt dazu, dass Mitarbeiter:innen
von sich aus Verantwortung Ubernehmen, was die Qualitdt der Arbeitsergebnisse
sowie die Effizienz deutlich erhdht (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 43). Die Rolle von
bestehenden Mitarbeiter:innen im Kulturbetrieb ist nicht zu unterschatzen, denn sie
verbreiten Informationen im privaten Umfeld, aber auch o&ffentlich im Internet
(Hausmann & Braun, 2021, S. 10f.). Messbar ist der Erfolg einer richtigen
Positionierung mit Kennzahlen wie Bewerber:.innen- oder Fluktuationsquote. Auch eine
gezielte Mitarbeiter:innenbefragung ist als Indikator geeignet (Schuhmacher &
Geschwill, 2014, S. 54). Ein Leitfaden, wofir das Unternehmen als
Arbeitgeber:innenmarke steht, beinhaltet Themen wie das Arbeitsumfeld, Teamarbeit,
Fuhrungsstil und Entwicklung. Bereiche wie Werte, Ziele, Kultur und Identitdt des
Unternehmens bilden die Kernbotschaften der Kommunikation nach innen und nach
aullen, sie sind sozusagen das reelle, einldsbare Leistungsversprechen (Immerschitt &
Stumpf, 2019, S. 85f.).

2.2.2 MaBnahmen des Employer Branding

Als Employer Branding werden alle Ma3nahmen gewertet, die es ermdglichen einen
Kulturbetrieb als attraktiven Arbeitsplatz am Markt zu positionieren (Hausmann &
Braun, 2021, zitiert nach Hausmann, 2024b, S. 93). Bevor jedoch ein umfassendes
MaRnahmenpaket geschnirt wird, ist es notwendig, nach dem Pareto-Prinzip
vorzugehen: Weniger Malinahmen, diese daflir aber gezielt und konsequent
durchzufiihren. Oftmals haben einfache MalRnahmen einen hohen Nutzen. Auch eine
konkreter Zeitplan zur Implementierung ist erforderlich, um operative Hektik zu
vermeiden. Ziele sollten dabei immer authentisch und realistisch gesetzt werden, da
sie sonst negativen Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter:innen haben kénnen
(Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 54f.).

Das Ziel von MalRnahmen besteht darin, nachhaltig eine attraktive Organisationskultur
zu etablieren. MalRBnahmen lassen sich dabei in interne und externe Strategien
unterteilen, die gemeinsam auf die Markenattraktivitat einwirken. Jedes Unternehmen
ist dabei individuell zu betrachten und sollte daher gut prifen, ob eine MalRhahme

wirklich auf die Positionierung einzahilt.
Interne MaBnahmen

Interne MalRnahmen zielen darauf ab, Mitarbeiter:innen langfristig an das Unternehmen
zu binden und zu férdern. Daflir ist es zunachst wichtig, eine starke

Unternehmenskultur zu entwickeln und zu fordern. Eine klare Definition und
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Kommunikation der Werte sind wesentlich. Diese sollten nicht nur in Broschiren
veroffentlicht, sondern so formuliert werden, dass sie fur alle Mitarbeiter:innen
nachvollziehbar und erlebbar sind. (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 97f.). Insbesondere
in Kulturbetrieben ist es mdglich, auf der Wir-Ebene durch kunstbasierte Interventionen
ein Geflihl der Zusammengehorigkeit und Verbundenheit zu generieren. Dies férdert
die personliche Wahrnehmung von Kolleg:innen als kulturelle und soziale Menschen
(Henze, 2014, S. 247). Um authentisch zu sein, muss ein Unternehmen seine DNA
herausarbeiten und dabei Identifikationsmerkmale finden. Dabei muss das Image des
Unternehmens von innen nach auflen wachsen, eine nach innen gerichtete
Personalkommunikation wird zu einer nach aullen gerichteten

Arbeitgeber:innenkommunikation (Bittlingmaier, 2015, S. 121f.).

Ein zentrales Handlungsfeld des Employer Branding ist das interne
Gesundheitsmanagement, denn es ist ein wichtiger Bestandteil eines attraktiven
Arbeitsumfeldes (MalBman, 2011, zitiert nach Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 209).
Dies beginnt bei der gesunden Arbeitsplatzgestaltung Uber ein medizinisches
Versorgungsangebot bis zu Bewegungsangeboten, um Belastungen zu verringern und
entgegenzuwirken (Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 189). Auch die Méglichkeit zur
gesunden Erndhrung und verglnstigtes Mittagessen wird zunehmend als grofRer
Benefit empfunden (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 50). Wichtiger werden auch
MalBnahmen zur Verringerung von psychischer Belastung, beispielsweise
Stressmanagement und die Unterstitzung von Achtsamkeit und Resilienz. Dabei gilt
es Moglichkeiten zur Bewaltigung von mentalen Herausforderungen zu finden
(Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 189). Neben Gesundheitsprogrammen bieten
Unternehmen zusatzlich zur Bezahlung auch noch weitere Sozialleistungen wie
betriebliche Altersvorsorge und Mitarbeiter.innenrabatte an, um Personal zu binden.
Ein gerechtes Gehaltssystem ist unabdingbar fir ein gutes und Arbeitsklima und
motivierte Mitarbeiter:innen (Dahm & Drager, 2023, S. 36). Es bietet sich die
Méglichkeit, Benefits zu schaffen, die einerseits Geldwert-Vorteile bringen, aber auch
den Teamgeist und die Gemeinschaft férdern. Diese sind beispielsweise Pramien zur
Zielerreichung, Produkte und Dienstleistung des eigenen Unternehmens zu
Sonderkonditionen, Zugang zu Sporteinrichtungen, Feste und Feiern und Geschenke

zu besonderen Anlassen (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 98)

Die Gestaltung der Arbeitswelt ist ein bedeutender Teil des internen Employer
Branding. Dazu zahlen auch das Schaffen von neuen Arbeitszeitmodellen und eine
echte Arbeitsautonomie. Dabei bietet sich mit Teilzeit, Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit

und Remote Working ein Bundel an Mdglichkeiten. Flexible Arbeitszeiten kdnnen auch
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in Form von komprimierten Arbeitswochen oder Jahresarbeitszeitkonten realisiert
werden (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 208f.). Die autonome Gestaltung von
Arbeitszeit und -ort, insofern im Unternehmen mdglich, hat dabei positive Effekte auf
Zufriedenheit und Produktivitdt und am Ende auch auf die wahrgenommene
Arbeitgeber:innenattraktivitat (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 33). Insbesondere in
Theaterbetrieben, mit saisonalen Arbeitszeiten, konnte das Einrichten von
Jahreszeitkonten oder komprimierten Arbeitswochen positiv zur Attraktivitat beitragen.
Zu empfehlen sind auch die Bericksichtigung von biografie- und
generationenspezifischen Lebensphasen der Beschaftigten: Ein Unternehmen, das
sich auf Vereinbarkeit von Familie und Beruf spezialisiert, bietet Vorteile fir die
Work-Life Balance ihrer Mitarbeiter:innen (Klaffke, 2021, S. 255f.).

Das Schaffen eines inklusiven und wertschatzenden Arbeitsklimas, in dem alle
Mitarbeiter:innen die gleichen Chancen haben, erhoht die Attraktivitat. Dies gelingt
durch interkulturelle Schulungen und die Forderung des Austausches zwischen den
Kulturen. Dabei sollte stets auch die Diversitat in den Flihrungspositionen sichergestellt
werden (Dahm & Drager, 2023, S. 35f). Das Einfuhren eines
Employee-Voice-Ansatzes durch eine offene Feedback- und Kommunikationskultur
fordert beispielsweise die Zufriedenheit und muss vom Top-Management vorgelebt
werden (Bittingmaier, 2015, S. 61). Auch der Austausch von Ideen beispielsweise
durch Ideen-Boxen und die Fdrderung von Partizipation in Entscheidungsprozessen

kann dabei helfen ein gutes Arbeitsklima zu schaffen (Dahm & Drager, 2023, S. 35)

Mitarbeiter:innenentwicklung und Karrieremdglichkeiten sind entscheidend fir die
Bindung von Mitarbeiteriinnen und die Attraktivitdt der Arbeitgeber:innenmarke
(Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 49). Das Einrichten von Bildungsprogrammen wie
Bildungskonten zur Teilnahme an externen Programmen zur fachlichen und
personlichen Entwicklung unterstiitzt den Ansatz des ,lebenslangen Lernens” und
ermoglicht interne Aufstiegsmoglichkeiten (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 97f.). Die
Nutzung von kollektiven, informellen und Medien-basierten Lernplattformen unterstitzt
zudem die Anpassung an sich verandernde Lernformen und Dbietet
generationenubergreifende, neue Moglichkeiten (Klaffke, 2021, S. 124f.). Die
Implementierung eines internen Talentmanagement-Programmes bietet zudem die
Méglichkeit, Fach- und Fuhrungskrafte zu identifizieren und zu férdern. Es gilt dabei,
eine Definition fur Schlisselkandidatiinnen zu finden und Karrieremoglichkeiten
aufzuzeigen (Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 49f.) Auch Unterstitzung von
Lehrlingen in fachlicher und schulischer Weise sowie die Begleitung durch die Lehre

bieten beiderseitig langfristige Vorteile (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 97). Die
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Entwicklung von Flhrungskraften ist eine vielversprechende Chance fur
Organisationen, mit Herausforderungen, beispielsweise eines Generationenkonflikts

innerhalb der Organisation, gut umgehen zu kénnen. (Pommerening, 2024, S. 8).

Es ist wichtig, die Benefits und MalRnahmen an die Bedurfnisse der Mitarbeiter:innen
anzupassen und transparent zu kommunizieren, um dabei die Mitarbeiter:.innenbindung

und Motivation zu steigern (Parment, 2023, S. 161).
Externe MaBnahmen

Der Fokus von externen MaRnahmen des Employer Branding liegt darauf, neue
Talente zu finden (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 13). Erstanlaufstelle dabei ist fiir
viele Interessierte die Karriere-Website des Unternehmens. Diese sollte dabei zur
Kommunikationsdrehscheibe gemacht werden und alles Wissenswerte fur den/die
Bewerber:in beinhalten. Authentische Videos und Bilder von Teams und
Mitarbeiter:innen wirken dabei nach innen und nach auflen (Immerschitt & Stumpf,
2019, S. 271). Eine mobil-optimierte Website wird dabei als selbstverstandlich erachtet
(Kochhan & Cichecki, 2024, S. 43). Auch eine suchmaschinenoptimierte
Stellenanzeige, damit eine Ausschreibung schnell und einfach online gefunden werden
kann, ist eine Grundvoraussetzung. Mittels QR-Codes kdénnen Off- und Online
Kommunikation schneller miteinander verknlpft werden, beispielsweise kdnnen so
Videos zu offenen Stellen auf Broschuren oder Messestanden verlinkt werden
(Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 110).

Die Auswahl der Kanale, wie LinkedIn, Instagram, Facebook, TikTok, YouTube usw.
sollte sich dabei an der Zielgruppe orientieren (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 167). Es
bietet sich die Mdoglichkeit auf diesen Plattformen die Arbeitskultur darzustellen,
Geschichten des Unternehmens zu erzahlen und Einblicke in die Berufe zu geben.
Idealerweise kommen Mitarbeiter:iinnen zu Wort, da sie als authentisch
wahrgenommen werden (Lorenz & Nientiedt, 2023, S. 36f.). Auch Inhalte, die den
Arbeitsplatz mit einer gewissen Wonhlfihlatmosphare zeigen, wie das gemeinsame
Mittagessen oder kleine Aufmerksamkeiten seitens des/der Arbeitgeber:in, sind
sinnvoll (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 240).

Fir das Gewinnen von Nachwuchstalenten haben sich auch Kooperationen mit
Hochschulen, Ausbildungsstatten und anderen Einrichtungen mittels Forschungs- und
Arbeitsprojekten, Sponsoring oder Fachvortrédgen, herausgestellt (Kochhan & Cichecki,
2024, S. 46). Der Aufbau eines Netzwerkes zu Universitaten und Fachhochschulen
bietet die Moglichkeit, Absolventiinnen zu gewinnen. Die Teilnahme an

Veranstaltungen wie Karrieremessen, Fachvortragen, Lehrtatigkeiten oder das Férdern
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von Abschlussarbeiten baut die Sichtbarkeit des Unternehmens aus (Seng, 2012,
zitiert nach Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 127). Auch das Anbieten von Praktika flr
Studierende, Trainee-Programme fur Absolventiinnen, duale Studiengange oder
Schulerpraktika hilft den Kontakt aufzubauen (Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 87).

Die eigenen Mitarbeiter:innen kénnen zu Botschafter:innen des Unternehmens werden,
nicht nur in sozialen Netzwerken, sondern auch in speziellen ,Mitarbeiter:innen werben
Mitarbeiter:innen“ Programmen. Ein Mitarbeiter:innenempfehlungsprogramm kann eine
sehr sinnvolle Erganzung zu anderen Formen der Personalakquise sein. Hier hat sich
herausgestellt, dass die Kandidatiinnen oftmals eine hohe Qualitat aufweisen und
durch das Teilen von Stellenanzeigen durch Mitarbeiter:innen eine grofere Reichweite
erzielt werden kann (Haufe, 2023, zitiert nach Lorenz & Nientiedt, 2023, S. 11). Bei
erfolgreicher Einstellung werden Pramien oder andere Benefits an die werbenden
Mitarbeiter:innen ausgegeben. Fur den Erfolg eines solchen Programms bendtigt es
allerdings Mitarbeiter:innenzufriedenheit im Unternehmen (Einramhof-Florian, 2022, S.
74).

Neben Kooperationen mit anderen Einrichtungen ist es auch wichtig, sich selbst vor Ort
als Arbeitgeber:in zu prasentieren: Employer-Branding Events im Haus bieten die
Chance, das Unternehmen naher vorzustellen, Arbeitsplatze zu zeigen und in
Vortradgen und Fihrungen die eigene Fachkompetenz zu prasentieren. Dabei kénnen
Kontaktdaten von den Besucher:iinnen gesammelt werden, um mit Ihnen weiter in
Kontakt zu bleiben (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 128). Es kdnnen auch Netzwerke
von Mitarbeiter:innen genutzt werden, in Formaten wie beispielsweise einem ,Bring
your Friend® Programm kénnen ganz neue Zielgruppen angesprochen werden.
(Kochhan & Cichecki, 2024, S. 229).

2.2.3 Besonderheiten des Employer Branding in Kulturbetrieben

Das Thema Employer Branding spielt derzeit in Kulturbetrieben noch eine eher
untergeordnete Rolle (Schitz & Jakob, 2023). Jedoch stellt sich auch hier das Thema
als ein vielversprechender Ansatz dar, um dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken
(Hausmann, 2014, Kanning, 2017, zitiert nach Hausmann & Braun, 2021, S. 9). Dieser
Mangel ist auch auf ein Imageproblem hinsichtlich der Arbeitsbedingungen
zurtickzufuihren. Es wird zum Teil von einer grof3en Arbeitsbelastung bei mangelnder
Wertschatzung berichtet, die viele Bewerber:innen abschreckt (Jakob, 2023a, S. 33).
Die COVID-19-Pandemie wirkte zusatzlich wie ein Brandbeschleuniger. Potenzielle
und bestehende Arbeitnehmer:innen haben die Branche gewechselt und sich
langfristig umorientiert (Schitz & Jakob, 2023). Eine im Jahr 2023 publizierte Umfrage
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unter  Kulturmanagement-Studierenden  zeigt, dass die  Attraktivitat der
Arbeitsbedingungen, fehlende Kompetenzen in der Digitalisierung und die geringe
Flexibilitat in Vertragen wesentliche Faktoren daflir sind, warum sich Studierende
gegen den Arbeitsplatz Kultur entscheiden (Jakob, 2023a, S. 35).

Die besonderen personellen Bedingungen in Kulturbetrieben beeinflussen die
Organisationskultur. Dazu gehéren auch ungeschriebene Gesetze, Brauche und die
Leidenschaft der  Mitarbeiteriinnen. Ein  pragendes Element st der
Manufaktur-Charakter, etwa an Theatern. Denn jede Produktion ist einzigartig und
somit kommen Informationen, Wissen und Kompetenzen aus unterschiedlichsten
Bereichen zusammen und bieten groRe Chancen fir Austausch und Kooperation
(Heidelberger, 2022, S. 102f.)

Im Vergleich zu wirtschaftlich orientierten Unternehmen ist Kulturarbeiter:innen der
ideelle Wert oftmals wichtiger als der monetére. Sie mdchten eine sinnstiftende Arbeit
leisten und dabei die Gesellschaft mitgestalten und empfinden die Arbeit mit
kunstlerischen Inhalten als persdnliche Bereicherung (Wolf, 2017, S. 20). Die hohe
Identifikation der Mitarbeiter:innen mit den Zielen und der Mission von Kulturbetrieben
fuhrt zu einem erhéhten Engagement und hoher Motivation (Schober et al., 2013, zitiert
nach Hausmann, 2013). Das Erleben von Arbeit als personliche Bereicherung und die
Moglichkeit einen Beitrag fur den Erfolg zu leisten, hat sich gerade fur die
Millennial-Generation als wichtiger Faktor herausgestellt. Die Toleranz gegenlber
sinnlosen Aufgaben sinkt und es wird eine transparente Kommunikation zur Bedeutung
der eigenen Tatigkeit und deren Einfluss auf den Unternehmenserfolg gefordert
(Klaffke, 2021, S. 94f.). Mitarbeiter:innen kénnen mit einer klaren Orientierung und der
Kommunikation Uber die Bedeutung des eigenen Tuns einen Sinn und Wert erhalten.
Dabei geht es nicht langer darum, nur Teil eines Ganzen zu sein oder ,der/die Beste*
zu sein, sondern um das Gemeinsame, bei dem jede Person sichtbar ist (Klein, 2009,
S. 119). Der Kulturbetrieb zeichnet sich auch durch eine hohe Solidaritat und
Zusammenhalt aus und bildet daher fir viele Mitarbeiter:innen eine starke Antriebskraft
(Manske, 2023, S. 11)

Neben konkreten Merkmalen des/der Arbeitgeber:iin, sind es vor allem die
symbolischen Merkmale, die von den Beschaftigten subjektiv wahrgenommen werden:
Immaterielle Aspekte des Kulturbetriebes wie die zuvor genannte Solidaritat, die
Organisationskultur und die persdnliche ldentifikation spielen in Kulturbetrieben eine
wesentliche Rolle. Es ist deshalb die Aufgabe des Kulturbetriebes, diese subjektiven
Merkmale zu identifizieren und festzulegen (Hausmann & Braun, 2021, S. 10).

Kultureinrichtungen haben aufgrund geringer finanzieller Mittel nicht die Moglichkeit
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hohe Lohne zu zahlen; dennoch missen sie qualifizierte Bewerber:innen anziehen.
(Kochhan & Cichecki, 2024, S. 40). Zudem ist es jungen Arbeitnehmer:innen wichtig,
fur einen Kulturbetrieb zu arbeiten, der die eigenen Werte widerspiegelt (Hausmann &
Braun, 2021, S. 11).

All diese Faktoren gilt es flir die Erstellung einer Employer-Branding-Strategie fur
Kulturbetriebe zu bedenken. Die bereits angesprochene COVID-19-Pandemie und der

Einfluss von Krisen sind daher der Inhalt des nachsten Abschnittes.

2.3 Einfluss von Krisen

Der griechische Philosoph Heraklit von Ephesus soll das Zitat: ,Nichts ist so bestandig
wie der Wandel“, gepragt haben. Auch heute noch trifft dieses Zitat den Kern aktueller
Entwicklungen. In einer Arbeitswelt, die durch Weiterentwicklung, Wechsel und
Veranderung gepragt ist, wird der Wandel zu etwas Alltaglichem (Einramhof-Florian,
2022, S. 5). Jede Krise und jeder Wandel bergen auch Chancen. Die Arbeitswelt steht
durch die COVID-19-Pandemie vor noch nie dagewesenen Herausforderungen im
Bereich Fachkraftemangel, Digitalisierung und sich veranderter
Mitarbeiter:innenbedurfnissen (Parment, 2023, S. 242). Gleichzeitig ertffnen sich
Méglichkeiten fur innovative Arbeitsmodelle, verbesserte Mitarbeiter:innenbindung und
Starkung der Arbeitgeber:innenmarke (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 5). Besonders
unter Zuhilfenahmen von Kdunstlicher Intelligenz kénnen nunmehr HR-Strategien
effizientere unterstiitzt und Talente individueller geférdert werden (Kochhan & Cichecki,
2024, S. 67).

Flhrungskrafte stehen vor der zusatzlichen Herausforderung, Mitarbeiter:innen auch in
angespannten Situationen zu binden. Durch Remote Working und die Zunahme an
Home-Office-Mdglichkeiten besteht die Gefahr von Entfremdung: Das Geflhl des
Unsichtbarseins und der Isolation fihren zu psychischen Belastungen. Fuhrungskrafte
mussen dem entgegenwirken und trotz fehlender Présenz ein Gefuhl von Miteinander
und Zusammenhalt vermitteln (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 35). Die Menschen
haben sich in der Zeit der Pandemie umgestellt, sind hauslicher geworden, anstelle
von Kino oder Theater werden nun vermehrt private Einladungen bevorzugt
(Geramanis & Hutmacher, 2023, S. 44). Dies fiihrte auch zu einem Bewusstsein fur die
Wichtigkeit von krisensicheren Arbeitsplatzen (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 119).

Krisen wie Corona, aber auch der Ukraine-Krieg, gehen mit gesellschaftlichen und
politischen Veranderungen einher (Geramanis & Hutmacher, 2023, S. 45). In diesen

Zeiten hat die Aufrechterhaltung von Kommunikation innerhalb von Organisationen
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einen positiven Einfluss auf die Psyche und das Wohlbefinden. Die Belegschaft muss
auch in unsicheren Zeiten das Gefihl haben, dass sie gesehen wird. Gerade in
Krisenzeiten ist eine gelebte Feedbackkultur von groRer Bedeutung (Von Der Oelsnitz
et al., 2023, S. 35).

Krisen kénnen das Arbeitgeberiinnenimage negativ beeinflussen, daher sind
umfangreiche Employer Branding MaRnahmen erforderlich. Die im Abschnitt 2.2.2
beschriebenen Strategien und externen MaRnahmen koénnen hilfreich sein, das

Vertrauen in die Arbeitgeber:.innenmarke wieder zu starken.
2.3.1 Krisen und ihre Auswirkungen auf Kulturbetriebe

Kulturbetriebe bendtigen eine Kulturpolitik, die Rahmenbedingungen schafft, damit
Institutionen dieser zukunftsweisenden Reformen durchfiihren kénnen (Crickeberg et
al., 2024, S. 432). Die Corona-Pandemie wirkte zudem wie ein Brennglas und legte
massive Unterschiede in der Kunst- und Kulturbranche offen, insbesondere bei
Arbeitsbedingungen, Einkommensmadglichkeiten sowie Forderhéhen und
-instrumentarien (Blaich, Gradler & Mohr, 2023, S. 91). Gleichzeitig gewann die Kultur
aber andere Entwicklungsfelder wie etwa Kulturtourismus, Kulturwirtschaft und
Regionalentwicklung. Dies wiederum erhohte die Komplexitat fur die Kulturpolitik
erheblich und setzte eine neue Diskussion Uber die Verteilung von Fordermitteln in
Gang (Crickeberg et al., 2024, S. 128ff.).

Der Personalmangel, der durch die Pandemie verstarkt wurde, bestand in
Kulturbetrieben vielerorts schon vorher (Jakob, 2023a, S. 32). Die Pandemie flhrte
jedoch zunehmend zu Arbeitsplatzunsicherheit und einer Diskussion Uber
gesellschaftliche Relevanz (Mohr, 2021, zitiert nach Crlickeberg et al., 2024, S. 432).
Viele Einrichtungen haben daher Schwierigkeiten, Personal langfristig zu binden und
die steigende Fluktuation nachhaltig zu verringern (Jakob, 2023b, S. 106). Immer
weniger Mitarbeiter:innen missen immer mehr Aufgaben Ubernehmen. Dies fiihrt
haufig zu Uberforderung und Demotivation (Hausmann, 2012, S. 28). Noch prekérer
war die Situation fur Mitarbeiteriinnen und Kuinstleriinnen mit freien
Dienstverhaltnissen, ihnen wurden zum Teil aufrechte Vertrage aufgrund von Klauseln
zur hoéheren Gewalt, gekindigt. Dies flhrte teils zu existenziellen Gefahren ohne
Sicherheitsinstrumente (Schmidt, 2024, S. 18). Die Komplexitat der Einflisse durch
Krisen machte es fiur Kulturschaffende zunehmend schwieriger, Prognosen fir das
Besucher:innenverhalten zu erstellen und dadurch die Rahmenbedingungen flr

kinstlerische Produktionen zu formulieren. Das bedeutet, dass auch die
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Personalplanung stark dem Risiko unterliegt, Uber oder unter den Prognosen zu liegen
(Schneidewind & Koch, 2024, S. 242).

Im nachsten Abschnitt werden besonders Employer Branding Strategien erwahnt, die

Unternehmen auch in Krisen als gute Arbeitgeber:in etablieren.

2.3.2 MaBnahmen zur Krisenbewaltigung im Employer Branding

Wahrend Krisen haben sich insbesondere interne Mallnahmen als essenziell
herausgestellt, um Mitarbeiter:innen zu binden und Unsicherheiten zu reduzieren. Dazu
zahlen vor allem Malnahmen einer transparenten Kommunikation zur aktuellen Lage
des Unternehmens und das Einbinden der Mitarbeiter:innen in die Krisenbewaltigung.
Die Literatur belegt, dass ein aufrechter Kommunikationsfluss wahrend einer Krise
einen positiven Einfluss auf das Wohlbefinden der Mitarbeiteriinnen hat (Von Der
Oelsnitz et al.,, 2023, S. 34). Studien belegen auch, dass sich seit Beginn der
COVID-19-Pandemie der Fokus von der materiellen auf die nicht-materielle Motivation
verlagert hat, es wird dabei die Notwendigkeit des Wohlergehens der Mitarbeiter:innen
betont. Ehrlichkeit, gleicher Zugang zu Unternehmensleistungen — unabhangig vom
Status der Mitarbeiter:iinnen — sowie die Gewahrleistung von Sicherheit sind flir
Mitarbeiter:innen eine Notwendigkeit (Dzhulai, 2022). In Krisenzeiten winschen sich
Arbeitnehmer:innen einen sicheren Arbeitsplatz, an dem k&rperliche Unversehrtheit
garantiert werden kann. Fir die Arbeit nicht relevante Themen des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes haben in Pandemiezeiten erheblich zugenommen (Von Der
Oelsnitz et al., 2023, S. 34). Der Wertewandel, welcher durch die Pandemie erfolgte,
zeigte auch, dass produktives Arbeiten auch von zu Hause aus mdglich wurde (Lorenz
& Nientiedt, 2023, S. 3).

Auch das externe Employer Branding hat sich durch COVID-19 und die
voranschreitende Digitalisierung stark verandert. Unternehmen muissen immer neue
Wege finden, um geeignete Kandidat:innen zu erreichen, da analoge Mdéglichkeiten wie
Fuhrungen oder Veranstaltungen nicht mdglich waren. Auch mussten digitale Wege
gefunden werden, um potenziellen Mitarbeiter:innen die Unternehmenskultur und den
Arbeitsalltag digital zu vermitteln (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 30). Ebenfalls hat
sich der Bewerbungsprozess an sich durch die Digitalisierung stark verandert. Der
Trend geht hin zu transparenten und unkomplizierten Bewerbungsverfahren mit klar
benannten Ansprechpersonen. Daten und Unterlagen sollen ohne groRen Zeitaufwand
eingereicht werden, dabei soll der Ablauf nicht langer als 30 Minuten in Anspruch
nehmen. Weiterhin werden zeitnahe Rickmeldungen und eine transparent formulierte
Bearbeitungsdauer gefordert (Scharpf & Ertelt, 2024, S. 68). Anschreiben bei
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Bewerbungen werden nur noch als optional betrachtet, da zunehmend viele
Anschreiben durch Kl-Chatbots verfasst werden kénnen. Anonymisierte Anschreiben
gewinnen zunehmend an Bedeutung, da sie die Diversitat der Bewerber:innen férdern
kénnen (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 225). One-Click Bewerbungen werden zwar als
praktisch angesehen, fiihren aber oftmals zu einer Vielzahl an Bewerber:innen, die
nicht zum Unternehmen passen (Lorenz & Nientiedt, 2023, S. 44). Trotz des Einsatzes
von Kunstlicher Intelligenz ist der personliche Kontakt im Bewerbungsgesprach nach
wie vor unerlasslich. Eine lockere und authentische Du-Kultur unterstutzt dabei die
Kommunikation. Auch Ansatze wie ,Career-Lunches” zur personlichen Vorstellung

kénnen eine angenehme Atmosphare schaffen (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 233).

Zunehmend kann auch der Einsatz von KI, Unternehmen in der Employer Branding
Strategie unterstiitzen. Von verbesserten Formulierungen und gezielten Ansprachen in
Stellenanzeigen Uber die Analyse groRer Mengen an Bewerbungen zur Vorselektion.
Auch kdnnen Kl-Tools bereits proaktiv nach geeigneten Talenten suchen, indem sie
Profile von Business-Netzwerken analysieren. Dabei werden Matching-Werte
berechnet, um zu erkennen, wie gut Stellenbeschreibungen auf das Profil der
Kandidat:innen passen. Die Fortschritte der Kl-Technologie werden in Zukunft neue
Anwendungsmaglichkeiten im Personalmarketing erdffnen (Schoenthal et al., 2020,
zitiert nach Kochhan & Cichecki, 2024, S. 63)

Der Arbeitsmarkt unterliegt einem tiefgreifenden Wandel. Derzeit befinden sich
verschiedene Generationen im Arbeitsleben, die unterschiedliche Bediirfnisse und
Erwartungen haben. Deshalb widmet sich der nachste Abschnitt den
Generationsunterscheiden mit dem Fokus auf die Generationen Y und Z sowie ihre

Anspriiche an das Employer Branding.

2.4 Generationen am Arbeitsmarkt

Derzeit befinden sich vier Generationen in der Berufstatigkeit, wovon jede ihre eigenen
Werte, Erfahrungen und Anforderung an den Arbeitsplatz mit sich bringt. Dies zwingt
Unternehmen dazu, sich individuell an jede Generation anzupassen, auch im Hinblick
auf das Employer Branding (Einramhof-Florian, 2022, S. 2). Angesichts der Knappheit
an Nachwuchskraften besteht nach der COVID-19-Pandemie eine Notwendigkeit,
junge Arbeitskrafte intensiv zu umwerben und parallel altere Kolleg:innen so lange wie
maoglich zu halten. Aus diesem Grund I6sen sich Generationen nicht mehr nahtlos ab,
sondern bestimmen eine Mehrgenerationen-Belegschaft. Aus dieser Parallelitat
entstehen unterschiedliche Vorteile, aber auch Nachteile (Klaffke, 2021, S. 5). Eine

Zusammenarbeit verschiedener Generationen mit unterschiedlichen Wertvorstellungen
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und Arbeitsweisen fihrt zu einer Mdglichkeit, Innovation und Wissenstransfer zu
fordern, aber bringt auch die Verantwortung fir Unternehmen, unterschiedliche
Altersgruppen zu integrieren und zu motivieren. Das bedeutet die Schaffung eines
integrierten  Arbeitsplatzes, in dem sich alle Generationen respektiert und
wertgeschatzt fiuhlen (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 171f.). Kenntnisse Uber die
Unterschiede und Gemeinsamkeiten in der Pragung, den Werten, Fahigkeiten und
Bedurfnissen der Generationen sind Voraussetzung fir die optimale Nutzung der
Altersdiversitat (Klaffke, 2021, S. 48).

2.4.1 Generationen, Werte, Erwartungen und Herausforderungen

Wie bereits zu Beginn dieses Kapitels erwahnt, befinden sich derzeit vier Generationen
am Arbeitsplatz und jede davon ist durch individuelle Pragungen gekennzeichnet.
Welche Werte sie haben und welche Herausforderungen sich daraus ergeben, wird in
diesem Abschnitt naher beleuchtet. Auch die Bedeutung der einzelnen Spezifikationen

fur Kulturbetriebe ist Teil dieser Analyse.
Babyboomer (ca. 1946 - 1964)

Diese Generation trdgt den Namen Babyboomer aufgrund ihrer geburtenstarken
Jahrgange. Noch heute macht diese Generation 24 % der erwerbstatigen Bevolkerung
aus. Da nach Ende des Zweiten Weltkrieges der Wohlstand in unseren Breiten stark
zugenommen hat, spricht man heute auch von einer Wohlstandsgeneration. Diese
Generation gilt als zielstrebig, konservativ und kritisch, was sich oftmals auch in ihrer
politischen Einstellung, ihrer Arbeitsmoral und ihrem Einfluss auf die Wirtschaft
widerspiegelt. (studiflix, 0.J., zitiert nach Dahm & Drager, 2023, S. 9). Babyboomer sind
von Werten wie Stabilitdt, Loyalitdt zum/zur Arbeitgeber:in, Hierarchiedenken,
personliche Anerkennung, Pflichtbewusstsein und Kollegialitat gepragt (Klaffke, 2021,
S. 302). Sie sind es gewohnt, Visionen zu erarbeiten und diese mit Verantwortung zu
verfolgen. Ihr Engagement und ihre Leistungsbereitschaft fiihrt sie auf die Suche nach

gerechten Losungsansatzen (Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 191).

Die Generation der Babyboomer sucht nach Stabilitdt und Sicherheit sowie einem
adaquaten Einkommen, auch fir den Ruhestand (Klaffke, 2021, S. 64). Die Balance
zwischen Berufs- und Arbeitsleben ist dieser Generation weniger wichtig als den
nachfolgenden, jedoch winschen sie sich, im Alter weniger zu arbeiten. Sie erwarten
sich eine wertschatzende Haltung gegenuber ihrer gesammelten Erfahrung, jedoch ist
ihnen Feedback von Vorgesetzten weniger wichtig. In dieser Generation werden Geld
und Titel als Statussymbole erachtet (Ruthus, 2014, zitiert nach Dahm & Drager, 2023,

S. 15). Soziale Kompetenz ist eine komparative Starke der Babyboomer, die sich bei
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FUhrungskraften in einem Mitarbeiter:innen-orientierten FUhrungsstil zeigt. Motivierend
fur sie ist die Anerkennung dieser Starken in Form von Bewertungs- und
Vergutungssystemen (Klaffke, 2021, S. 64).

Herausforderungen und Reibungspunkte entstehen fiir die Babyboomer in Bezug auf
Arbeitshaltung, Uberstundenregelungen, den Umgang mit Information und die daraus
resultierende Kommunikation. Zu beobachten ist auch, dass diese Generation oftmals
an ihren Positionen festhalt und dadurch jingere Arbeitnehmer:innen nicht die Chance
haben, zum Zug zu kommen (Einramhof-Florian, 2022, S. 82). Es zeigt sich, dass die
Veranderungsbereitschaft innerhalb dieser Generation weniger stark ausgepragt ist.
Der radikale Wechsel von Arbeitsweisen und Handlungsstilen gelingt ihnen weniger
leicht. Dafur wird in dieser Generation haufiger die Nutzer:innenfrage gestellt und
Projekte mehr bis zum Ende durchdacht (Klaffke, 2021, S. 302). Babyboomer sind
grofteils auch ,Digital Immigrants®, die fortschreitende Digitalisierung stellt daher eine
Herausforderung dar (Lehmann, 2022, zitiert nach Dahm & Drager, 2023, S. 9). Auch
die wirtschaftlichen Unsicherheiten, Krisen und Kriege beeinflussen das
Sicherheitsbedlrfnis dieser Generation, insbesondere im Hinblick auf ihre
Altersvorsorge (Klaffke, 2021, S. 54) Die groRte Herausforderung stellt jedoch der
Paradigmenwandel dar. Die Einstellung ,leben um zu arbeiten® wird nach und nach
durch ,arbeiten um zu leben® ersetzt. Die traditionelle Leistungs- und
Arbeitsorientierung dieser Generation steht dieser Einstellung nach wie vor diametral

entgegen (Tavolato, 2011, zitiert nach Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 7).
Generation X (ca. 1965 - 1980)

Die Generation X verbrachte schwerpunktmaRig ihre Kindheit und Jugend in den 70ern
und 80ern und ist insbesondere in der DACH-Region durch die Wiedervereinigung
Deutschlands und die daraus resultierenden schwachen Geburtsjahrgange gepragt.
Diese Generation wuchs grofiteils sehr behttet auf und wurde emotional, finanziell und
zeitlich sehr unterstitzt. Ein liberaler Erziehungsstil setzte sich durch und auch das
Thema Gleichberechtigung der Frau wurde in dieser Generation erstmals als
selbstverstandlich erachtet. Werte wie Frieden, Menschenwirde und Freiheit werden
von dieser Generation als prioritdr betrachtet. Lebensqualitat und soziale Kontakte
ricken immer mehr in den Fokus (Klaffke, 2021, S. 66ff.) Daher achtet diese
Generation im Vergleich zu den Babyboomern mehr auf die Balance zwischen Arbeit-
und Berufsleben, flexible Arbeitszeitmodelle und Teilzeitarbeit sind in dieser
Altersgruppe beliebt. Sie wahlen ihren Arbeitsplatz gezielt nach mdglichen
Karrierewegen aus und achten auf personliche Entwicklungschancen. Die Freiheit im

Arbeitsumfeld, nimmt fUr sie einen hdéheren Stellenwert ein als Geld und Titel (Ruthus,
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2014, zitiert nach Dahm & Drager, 2023, S. 15) Die Generation X befindet sich auch in
einer Lebensphase in der erhdhte finanzielle Bedurfnisse fur Familie und Sicherung der
Altersvorsorge, erfullt werden missen. Daraus resultiert ein erhdhtes
Sicherheitsdenken nach finanzieller Absicherung (Klaffke, 2021, S. 72).

Neben einer guten Work-Life-Balance und attraktiven Entwicklungsmaoglichkeiten
erwartet die Generation X auch direktes Feedback und soziales Ansehen durch ihre
Tatigkeit (Dahm & Drager, 2023, S. 15). Durch ihre Leistungsorientierung erwarten sie
eine entsprechende Entlohnung und Honorierung. Eine an Leistung gemessene
Beurteilung, Bewertung und Beforderung wird vorausgesetzt. Die Moglichkeit
selbststandig zu arbeiten und die freie Einteilung von Arbeitszeit bringen ein hohes
Motivationspotential mit sich. (Klaffke, 2021, S. 73f.). Die Generation X muss sich
zwischen bewahrten Strukturen und modernen Arbeitsweisen behaupten. Dies macht
sie zu wichtigen Akteuriinnen bei der Gestaltung von Verdnderungsprozessen
(Kochhan & Cichecki, 2024, S. 74).

Derzeit werden viele Fach- und FUhrungspositionen noch von der Babyboomer
Generation besetzt, dies flhrt zu einer Karriere-Blockade der Generation X, die
Erhdhung des Pensionsantrittsalters verscharft diese Thematik. Zudem entsteht auch
Konkurrenzdenken, bei Beférderungen konnte die Generation Y bevorzugt werden und
sie selbst kdnnten dabei Ubergangen werden. Dies fihrt sehr haufig zu einem erhdhten
Konfliktpotential (Klaffke, 2021, S. 72). Fir sie steht Produktivitdt und das Ergebnis im
Vordergrund, dafiir erwarte sich diese Generation Belohnung und Anerkennung. Bleibt
ihnen dieser verwehrt, sind sie weniger an ein Unternehmen gebunden, als noch die
Generation vor ihr (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 75ff.) Haufig bilden sie auch das
,Handlungs- und Energiezentrum” des Unternehmens und sind daher auch die am
meisten belastete Gruppe. Sie versuchen den Anforderungen einer modernen
Arbeitswelt zu genudgen und gleichzeitig den Erwartungen des Partners, der Kinder
oder Familien gerecht zu werden. Personliche Sinnkrisen Uber den bislang
eingeschlagenen Weg sind daher in dieser Generation relativ haufig zu finden (Klaffke,
2021, S. 303f.).

Millennials/Generation Y (ca. 1981 - 1995)

Millennials sind, an historischen Malstdben gemessen, mit hohem Lebensstandard
aufgewachsen. Sie sind die Kinder der Babyboomer Generation und wurden von ihren
Eltern mehr geférdert als die Generation davor. Sie besitzen einen guten
Schulabschluss und kénnen grofiteils auf eine akademische Laufbahn zurtickblicken.

Die breite Palette an Angeboten sowie die Moglichkeit eines grolRen
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Gestaltungsfreiraums geben jedoch Anlass zur Orientierungslosigkeit und zu
Entscheidungsschwierigkeiten (Einramhof-Florian, 2022, S. 17f.). Fur die Generation Y
steht vor allem der Spald an der Arbeit sowie spannende und fordernden Aufgaben im
Fokus, eine erfullende Aufgabe ist dabei eine Art Belohnung. Die personliche
Identifikation mit der Arbeitgeber.innenmarke und dem Produkt ist daher
ausschlaggebend fir die Wahl eines/einer Arbeitgeber:in (Dahm & Drager, 2023, S.
15).

Ihnen geht es nicht um den Beruf, sondern darum, eine sinnstiftende Arbeit zu erfiillen
und diese eigenverantwortlich zu erfiillen. Den Millennials steht eine grolte Auswahl an
Arbeitgeber:innen zur Verfligung, was sie oftmals zu Job-Hoppern macht und sie daher
mehrschichtig erfahren macht. Sie schatzen die personliche Selbstverwirklichung und
ein kollegiales Arbeitsumfeld, in dem sie Wertschatzung und Anerkennung erfahren
(Einramhof-Florian, 2022, S. 27f.). Die emotionale Verbundenheit zum/zur
Arbeitgeber:in ist in dieser Generation nur noch schwach ausgepragt, die
Erwerbstatigkeit wird nicht mehr getrennt vom Privatleben betrachtet, sondern soll zu
Gluck und Zufriedenheit beitragen. Personliche Bereicherung und Wirkungsentfaltung
und das Gefuhl einen erkennbaren Beitrag zu leisten sind grof3e Motivationsfaktoren
(Klaffke, 2021, S. 93ff.).

Neben einem Sinn im eigenen Schaffen, erwartet sich diese Generation auch
Flexibilitdt sowohl in zeitlicher als auch ortlicher Arbeitsbedingungen, um ihrem
Wunsch nach selbstbestimmten Verfligen Uber Arbeit und Freizeit gerecht zu werden
(Klaffke, 2021, S. 94). Auch Nachhaltigkeit und Diversitdt sind fur Millennials
Hygienefaktoren und werden als natlrlich empfunden. Eine transparente
Kommunikation und regelmaliges Feedback werden als Voraussetzung fir
personliche Zufriedenheit erachtet (Einramhof-Florian, 2022, S. 18). Zu beobachten ist
auch eine stark ausgepragte Bildungsaspiration, insbesondere bei weiblichen
Millennials. Dem liegen vor allem Lebensphasen-bedingte Wachstumsmotive
zugrunde, um gerade in unsicheren Zeiten berufliche Perspektiven durch Bildung
abzusichern (Klaffke, 2021, S. 95f.).

Starre Hierarchien und feste Strukturen stellen fir die Generation Y oft eine
Herausforderung dar. Patriarchale Systeme lehnen sie ab und autoritdr ausgerichtete
Flhrungsstile stolen zunehmend auf Widerstand (Einramhof-Florian, 2022, S. 30).
Aufgrund von Unsicherheiten in vielen Lebensbereichen suchen Millennials auch nach
Stabilitdt und Anker wie Planbarkeit und Verlasslichkeit. Der Sicherheit des
Arbeitsplatzes kommt daher grof3e Bedeutung zu. Wenn der Wunsch nach Sicherheit

erfillt wurde, werden andere Motive wie beispielsweise das Einkommen relevant. Die
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Bedeutung des Gehaltes wachst mit der Dauer der Berufstatigkeit. Dies hangt auch mit
den Lebensphasen zusammen. Relevant ist allerdings nicht immer die absolute Héhe
des Gehaltes, sondern die Fairness und Angemessenheit, dies fihrt in vielen
Unternehmen derzeit noch zu Diskrepanzen zwischen Anspruch und Wirklichkeit
(Klaffke, 2021, S. 91f.).

Generation Z (ca. 1997-2012)

Fur die auch als ,Digital Natives" genannte Generation ist Technologie etwas
Alitagliches und Selbstverstandliches. Online-Prasenz und die Nutzung von sozialen
Medien spielen eine entscheidende Rolle in ihrem Leben und beeinflussen ihr
Verhalten und die Interaktion mit anderen. Pragende Ereignisse dieser Generation
waren vor allem die COVID-19-Pandemie, die nicht ihre private, sondern auch
schulische und berufliche Laufbahn beeinflusst hat. Wahrend friihere Generationen
noch von Optimismus und ldealismus gepragt waren, ist diese mit sozialen und
dkologischen Problemen konfrontiert (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 75f.). Ahnlich der
Generation Y legt Z zunehmend mehr Wert auf Nachhaltigkeit und ein angepasstes
Konsumverhalten. Partnerschaften und Familie sind nachrangig wichtig, wahrend
Spal3, neue Erfahrungen und das Kennenlernen von neuen Kulturen im Vordergrund
stehen (Dahm & Dréager, 2023, S. 10). Die Generation Z mdchte vor allem die
Erwartungen ihrer Eltern erflillen, wobei sie selbst oft noch auf der Suche nach ihrem
Antrieb im Berufsleben sind. Durch die Fille der Globalisierung und des Internets lasst
sich diese Generation weniger blenden und setzt deshalb vermehrt auf Stabilitadt und
Sicherheit. Sie suchen primar nach einem sicheren Arbeitsplatz, der erfiillend und
unterhaltsam ist. Gleichstellung und Diversitat sind fir sie zur Normalitat in der
Arbeitswelt geworden. (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 76). Zu den grolten Starken
dieser Generation zahlen die groRe Lernfahigkeit, Flexibilitat, Dynamik, Offenheit und
der Veranderungsdrang. lhre Erwartungen an neue Arbeitgeber:innen werden bereits
in Einstellungsgesprachen geklart, hier hat sich eine neue Art des Selbstbewusstseins
entwickelt. Fragen zu flexiblen Arbeitszeiten, Home-Office und technische Ausstattung
des Arbeitsplatzes sind fur sie selbstverstandlich. Ebenso zur Erwartungshaltung zahit
eine faire und gerechte Entlohnung (Klaffke, 2021, S. 302).

Die Herausforderung dieser Generation liegt im Umgang mit einer sich schnell
verandernden, digitalen Welt. Sie koénnen sich dieser Entwicklungen nicht mehr
entziehen, da die Technologie ein integraler Bestandteil ihres Lebens ist (Maas, 2019,
zitiert nach Einramhof-Florian, 2022, S. 39). Ihre Angste und Sorgen gelten der Zukunft
des Planeten mit all den Themen rund um Umwelt- und Klimaschutz (Pechmann, 2021,

zitiert nach Geramanis & Hutmacher.,, 2023, S. 71). Auch das Bestreiten der

33


https://www.zotero.org/google-docs/?6fejdF
https://www.zotero.org/google-docs/?uE3K42
https://www.zotero.org/google-docs/?203wJx
https://www.zotero.org/google-docs/?16t7KX
https://www.zotero.org/google-docs/?eaHqyx
https://www.zotero.org/google-docs/?PL1wbg
https://www.zotero.org/google-docs/?PL1wbg
https://www.zotero.org/google-docs/?iKYQbn
https://www.zotero.org/google-docs/?iKYQbn

Lebenshaltungskosten und die Suche nach einem passenden Job stellen eine grol3e
Herausforderung dar (Einramhof-Florian, 2022, S. 44).

Die Generation Z stellt hohe Anspriiche an ihre Arbeitgeber:innen und zeigt wenig
Geduld fur starre Strukturen und unattraktive Arbeitsbedingungen auf. Dies setzt vor
allem koservative Unternehmen zunehmend unter Druck (Kochhan & Cichecki, 2024,
S. 2). Diese Generation moéchte mitreden und gehért werden. Sie zwingen daher
Unternehmen, transparenter zu werden und klare Entscheidungen zu treffen (Albert,
2019, zitiert nach Einramhof-Florian, 2022, S. 44). Das ausgepragte
Selbstbewusstsein, welches auf eine schnelle und stetige Bedurfnisbefriedigung in der
Kindheit zurlickzuflhren ist, kann am Arbeitsmarkt, bei veranderten Bedingungen,
oftmals zur Verunsicherung fihren. Wenn die Generation Z mit komplexen
Aufgabenstellungen konfrontiert wird, steigt die Gefahr des Scheiterns. Anstelle von
Reflexion fuhrt dies oft zum Abbruch des Arbeitsverhaltnisses. Fir Unternehmen
bedeutet dies, junge Arbeitnehmer:innen mit sachbezogenen Anweisungen zu fuhren
und Uberforderung und Frustration zu vermeiden und sie persénlich in Entscheidungen
einzubinden. Zum FlUhren dieser Generation wird ein transaktionaler und
transformationaler FUhrungsstii empfohlen mit klaren Zielen und individueller
Wertschatzung (Geramanis & Hutmacher, 2023, S. 72).

Aus der Literatur ist abzuleiten, dass besonders die Generationen Y und Z vermehrt
nach Sinn in lhrer Tatigkeit suchen und sich nicht mehr mit stupiden und monotonen
Arbeiten zufriedengeben. Fir Kulturbetriebe kénnte diese Erkenntnis ein eine Vorteil im

Recruiting von jungen Arbeithehmer:innen mit sich bringen.

2.4.2 Generationsbedingte Herausforderungen in Kulturbetrieben

Kulturbetriebe haben laut Expert:innen viel zu spat auf den demografischen Wandel
und die Veranderung in der Arbeitswelt reagiert. Die neue Erwartungshaltung der
jungeren Arbeitnehmer:innen und der drohende Fachkraftemangel fiihren zunehmend
zu einem akuten Problem. Hinzu kommen die digitale Transformation und der
zunehmende Bedarf von sehr spezialisierten Kompetenzen und zeitlichen Ressourcen.
Zusatzlich entstehen auch in der Kultur neue Arbeitsplatze, die neue Kompetenzen
erfordern. Social-Media-Marketing oder auch vermehrte digitale Kulturarbeit bringen
neue Aufgaben, jedoch nicht entsprechend zusatzliches Personal (Hochscherf &
Latzel, 2023, S. 79). Den jungen Kulturmanager:iinnen wird digitale Kompetenz
bescheinigt sowie eine veranderte Einstellung zur Arbeit im Vergleich zu alteren
Kolleg:innen. Auch in der Kultur bringen junge Arbeitnehmer:innen ein deutlich

verandertes Verstandnis von Work-Life-Balance mit (Péllmann & Herrmann, 2019, S.
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27). Fir sie ist es wichtig, in einem Kulturbetrieb zu arbeiten, der ihren Erwartungen
und eigenen Werten entspricht. Der Wunsch nach einem guten Arbeitsklima,
herausfordernder Tatigkeiten und Weiterbildung wachst (Hausmann & Braun, 2021, S.
11). Junge Arbeitnehmer:innen, speziell aus dem kiinstlerischen Bereich, arbeiten in
Theatern oftmals unter prekdren Bedingungen. Gagen sind deutlich geringer als die
von erfahrenen Kolleg:innen, was dazu fihrt, dass sich die Lebensplanung vieler
kinstlerischer Mitarbeiter:innen deutlich verzégert. Das Leben in Wohngemeinschaften
ist bei Mitarbeiter:innen dieser Branche altersunabhangig und die Familienplanung wird
meist bis in die spaten 30er oder erst Anfang der 40er Jahre geschoben (Schmidt,
2019a, S. 157f.). Auch in anderen Bereichen gilt der Arbeitsplatz Kultur weiterhin als
wenig attraktiv, da schlechte Bezahlung und mangelnde Mitsprache nach wie vor
haufig sind, so werden Langzeitpraktika nicht honoriert und Stellen immer nur
kurzfristig besetzt (Klein, 2009, S. 12). Gerade fiur die Generation Y und Z stehen
solche Arbeitsbedingungen diametral zu persénlichen Wertvorstellungen und

Erwartungen an potenzielle Arbeitgeber:innen.

Die vorgelagerte Aufgabe von Kulturbetrieben ist es, bessere Arbeitsbedingungen zu
schaffen. Durch attraktive Arbeitszeitmodelle, angemessene Entlohnung, gutes
Arbeitsklima sowie Entwicklungs- und Entscheidungsmoglichkeiten kdnnen sie ihr
Image deutlich verbessern (Geramanis & Hutmacher, 2023, S. 75). Auch wenn
Kulturbetriebe nicht mit den Einkommen von Wirtschaftsunternehmen mithalten
kénnen, haben sie dennoch gute Chancen junge Mitarbeiter:iinnen fiir sich zu
gewinnen. Neue Arbeitszeitmodelle und Innovationsmanagement bieten viele
Méglichkeiten und eine Chance zur Veranderung. Dazu benétigt es vor allem ein hohes
Mall an Transparenz, Egalitat, Losungsorientierung und Flexibilitdt. Der Verlust von
Kontrolle in der Fldhrungsebene von Kulturbetrieben ist der Preis, um
Arbeitszufriedenheit und Innovation zu ermdglichen und zu férdern und wiederum als
attraktive Arbeitgeber:innenmarke wahrgenommen zu werden (Hochscherf & Latzel,
2023, S. 79).

Fir eine erfolgreiche Employer Branding Strategie ist es essenziell, sich selbst, in
Form der eigenen Positionierung, und die Zielgruppe mit ihren Werten und

Erwartungen zu kennen.
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2.5 Implementierung von Employer Branding-MaRBnahmen in

Kulturbetrieben

Wie bereits in den Abschnitten 2.3 und 2.4 dargelegt, sind die Herausforderungen in
der Kulturbranche stark von Krisen und dem Wandel der Generationen bestimmt. Zur
Bekampfung des Fachkraftemangels stellt sich in diesem Abschnitt die Frage, wie

Malnahmen in der Praxis umgesetzt werden konnen.

Fir den Erfolg der Employer Branding Strategie sind mehrere Faktoren
ausschlaggebend. Eine klar definierte Employer Value Proposition soll fur die
Zielgruppe als echter Vorteil wahrgenommen werden (Parment, 2023, S. 197). Es ist
wichtig, dass die EVP nicht nur formuliert, sondern auch intern gelebt und nach auf3en
authentisch vermittelt wird (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 37). Das bedeutet, Employer
Branding muss sich in der taglichen Arbeitskultur widerspiegeln und Filhrungskrafte
wie Mitarbeiter:innen missen diese Werte gemeinsam aktiv leben (Leitl, 2013, zitiert
nach Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 192). Die Unternehmenskultur muss an jeder
Stelle des Unternehmens konkret fassbar sein und sollte in der Verbindung von
Mensch und Organisation eine entscheidende Rolle spielen (Pommerening, 2024, S.
22).

Auch im Employer Branding gilt: Jede Strategie ist nur so gut, wie ihre
Kontrolimdglichkeiten. Das bedeutet, um den Erfolg der Employer Branding Strategie
zu messen, ist es notwendig, Key Performance Indicators (KPIs) zu entwickeln und sie
auf  Wirksamkeit zu Uberprifen. Diese konnten Bewerber:innenzahlen,
Fluktuationszahlen, Mitarbeiter:innenzufriedenheit oder auch Bewertungen auf
Plattformen wie Kununu sein. Eine regelmaRige Erfolgskontrolle unterstiitzt dabei,
Fehler friihzeitig zu erkennen und rechtzeitig Gegenmaflnahmen einzuleiten (Von Der
Oelsnitz et al., 2023, S. 16). Employer Branding ist ein langfristiger Prozess und soll
die Arbeitgeber:innenmarke Uber einen langeren Zeitraum hinweg aufbauen. Anstatt
schnell durchgefiihrter MaRnahmen ist es wichtig, das Gesamtbild im Blick zu haben
und die Ziele stetig weiterzuverfolgen (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 37). Dabei lauft

der Prozess auf vier Eben ab:
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Abbildung 3: Prozessebenen des Employer Brandings

Unternehmensanalyse Zielformulierung

Zielgruppenanalyse Festlegung EVP
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Kommunikation

Quelle: (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 15)
Analysephase

Das Ziel der Analyse (Abb. 3) ist, eine Gesamtlbersicht der Ist-Situation zu erhalten.
Als Analysemethoden dienen Dokumentenanalyse, Interviews mit Mitarbeiter:innen,
SWOT-Analysen oder Benchmarking mit anderen Organisationen. Inhalte der Analyse
sollten Unternehmensphilosophie, Werte, Geschaftsmodell sowie die Zielgruppen und
deren Anforderungen und Erwartungen sein (Meifert, 2013, S. 72). Des Weiteren
werden in dieser Phase auch die personalrelevanten Herausforderungen des
Arbeitsmarktes analysiert. Es findet hier eine Segmentierung des Marktes und eine
Selbstreflexion des Unternehmens statt (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 48).

Planungsphase

In dieser Phase (Abb. 3) wird die EVP, also der Markenkern, entwickelt. Er fasst alle
Aspekte zusammen, die das Unternehmen als potenzielle Arbeitgeber:in erlebbar
macht (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 15). Diese Ebene umfasst auch die
Zielformulierung und die Festlegung der Soll-ldentitdt sowie die Formulierung der
Positionierung als Arbeitgeber:innenmarke. In diesem Schritt kann auch festgelegt
werden, wie die kreative Gestaltung der Kommunikationsmittel aussehen kann
(Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 48).
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Umsetzungsphase

Wenn es Klarheit Uber das unternehmensspezifische Nutzenversprechen gibt (Abb. 3),
kann die Positionierung operativ umgesetzt werden (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S.
15). Erst in dieser Phase werden Malnahmen der internen und externen
Kommunikation fur alle Berihrungspunkte mit Mitarbeitenden und Bewerbenden
umgesetzt. Dafir benétigt es auch die zeitlichen und budgetdren Handlungsplane
(Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 48). In der erfolgreichen Umsetzung sollte auch darauf
geachtet werden, dass es frihzeitig "Leuchtturm-Projekte" gibt, die zu einem
erfolgreichen Ergebnis fuhren. Hierunter versteht man Projekte, die sichtbar zeigen,
dass die neue Strategie Auswirkungen hat. So ist es mdglich zu demonstrieren, dass
die Strategie gelebt wird (Meifert, 2013, S. 100).

Kontrollphase

Ziel dieser Phase ist es, in periodischen Abstanden Erfolgsmessungen (Abb. 3) und
eine Anpassung der Strategie sowie des MalRnahmenpakets durchzuflihren
(Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 48). Mittels eines Soll-Ist-Vergleichs sollte durch
geeignete KPIs der Erfolg bewertet werden. Unter anderem muss die Frage
beantwortet werden, ob die Arbeitgeber:iinnenmarke in Art und Weise durch die
eingesetzten Malinahmen positioniert wurde (Von Der Oelsnitz et al., 2023, S. 16). In
grolieren Strategieprozessen ist vor allem Kommunikation in der Umsetzungsplanung
von Bedeutung. Dazu ist es notwendig zu definieren, wer, wann und in welcher Form
Uber die Strategie informiert wird. Sowohl Mitarbeiter:innen als auch Beteiligte des
Prozesses sollen in angemessener Form erfahren, welches Leistungsversprechen aus
der Strategie hervorgeht und welche Veranderungen gegebenenfalls geplant sind
(Meifert, 2013, S. 100).

In Strategieprozessen dieser GroéRenordnung kommt es friiher oder spéater zu
Herausforderungen, die den Gesamtprozess negativ beeinflussen kdnnen. Der letzte
Abschnitt zeigt daher Herausforderungen und mogliche Ldsungsansatze, um den

Erfolg der Employer Branding Strategie zu beeinflussen.

2.5.1 Herausforderungen und Losungsansatze

Die am haufigsten auftretende Herausforderung in der Realisierung von Mallnahmen
ist der Mangel an finanziellen Ressourcen. Dabei muss Employer Branding nicht

zwingend teuer sein, sondern erfordert primar Kreativitat. Wichtig ist nur, dass alle
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Maflnahmen und ihre Kommunikation aufeinander abgestimmt sind und ein roter
Faden erkennbar bleibt (Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 271). Es wird angeraten,
Malnahmen qualitativ statt quantitativ zu entwickeln, aber diese daflr konsequent
durchzufiihren (Schuhmacher & Geschwill, 2014, S. 53). Beispielsweise sind
Malnahmen, wie das Einflihren eines kooperativen Flhrungsstils, mit weniger Kosten
verbunden und kénnen dennoch eine hohe Wirkung entfalten (Ochsenbein & Jochem,
2011, zitiert nach Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 52). Insbesondere in traditionell
gepragten Unternehmen treten oft Widerstande gegen Veradnderung auf. Diese
Herausforderung kann den Erfolg selbst gut geplanter MalRnahmen erheblich
beeintrachtigen. Dabei ist es wichtig, sich mit Personen, die Widerstand leisten,
argumentativ auseinanderzusetzen und gemeinsam Ldsungen flur ihre Sorgen und
Angste zu finden (Klaffke, 2021, S. 281) Unternehmen miissen sich (iberlegen, welche
Einstellung sie zu den geplanten Veranderungen haben. Ein proaktiver Ansatz hilft,
dass neue Ideen Einfluss auf das Unternehmen und dessen Profitabilitat haben kdnnen
(Parment, 2023, S. 73).

Wie bereits in Abschnitt 2.4 dargelegt, unterscheiden sich die Erwartungen je nach
Generation. Eine erfolgreiche Employer Branding Strategie erfordert daher
zielgruppenspezifische Ansatze, um auf die unterschiedlichen Bedlrfnisse gezielt
eingehen zu kénnen. Dafur bendtigt es zu Beginn bewusstseinsbildende MaRnahmen,
um die Unterschiede und die Einstellungen der Generationen zu verstehen
(Einramhof-Florian, 2022, S. 5). Der klassische Generationen-Konflikt entsteht durch
Differenzen in Interessen, Werten und Arbeitsethik oder auch in unterschiedlichen
Distanzbedirfnissen wie beispielsweise Anreden (Sie/Du). Hier bedarf es eines

sachlichen und respektvollen Umgangs (Klaffke, 2021, S. 65).

Hilfreich ist es, Herausforderungen bereits in der Analysephase des Gesamtprozesses

zu identifizieren, um ihnen friihzeitig entgegentreten zu kénnen.
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3 Methodische Vorgehensweise

Dieses Kapitel umfasst eine Beschreibung des qualitativen Forschungsdesigns mit
einer Begrundung zur Erhebungsmethode, dem Vorverstandnis, dem Interviewleitfaden
(siehe Anhang) sowie dem Sampling, welche zur Beantwortung der eingangs
beschriebenen Forschungsfragen dienen sollen. Im Anschluss wird die gewahite

Transkriptions- und Auswertungsmethode naher erlautert.
3.1 Forschungsdesign

3.1.1 Vorverstandnis und Begriindung der Erhebungsmethode

Fir diese Studie besonders relevant ist, dass die Autorin selbst seit 2019 Mitarbeiterin
eines Kulturbetriebes ist und Einblicke in die Arbeitgeberiinnenmarke der Institution
hat. Es bestehen daher gewisse Vorannahmen hinsichtlich der Moglichkeiten des
Employer Branding in Kulturbetrieben die durch Annahmen, wie jener von Schitz &
Jakob (2023), dass kulturellen Institutionen von wirtschaftsorientierten Unternehmen
lernen kénnen wie eine attraktive Arbeitgeberiinnenmarke aufgebaut und
weiterentwickelt werden kann, gestutzt werden. Es wird angenommen, dass
Kulturbetriebe noch ein  groBes Potential in der Entwicklung ihrer
Arbeitgeber:innenmarke haben und dass Employer Branding, insofern es auf oberster
Flhrungsebene anerkannt wird, erheblich dazu beitragen kann auch fiir die Generation

Y und Z attraktiv zu sein.

Der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit umfasst eine Gegeniberstellung von
Kulturbetrieben und Dienstleistungsbetrieben hinsichtlich ihrer
Arbeitgeber:innenattraktivitdt und welchen Einfluss dabei Krisen sowie der
zunehmende Generationenwechsel haben. Wichtiger dabei sind MalRnahmen, die
beide Unternehmensformen anwenden, um Mitarbeiter:innen zu finden und langfristig
an das Unternehmen zu binden. Um tiefgreifende Erkenntnisse Uber die Rolle des
Employer Branding der jeweiligen Unternehmen zu erhalten, bietet sich dafur eine
qualitative Forschungsmethode an. Sie dient dazu, ein Verstandnis fur
Zusammenhange zu entwickeln und den subjektiven Sinn zu erfassen (Buber &
Holzmiiller, 2009, S. 28).

Der Autorin ist bewusst, dass die personliche Nahe zum Forschungsfeld potenziell zu
Verzerrungen fuhren kann. Um dieser Herausforderung methodisch zu begegnen,
wurden die Interviewfragen bewusst offen und neutral formuliert. (Buber & Holzmdiller,
2009, S. 161f.).
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3.1.2 Interviewleitfaden

Die qualitative Erhebung dieser Masterarbeit erfolgt mittels halbstrukturierter
Interviews. Dabei bietet der Interview-Leitfaden ein Grundgerist, das flir eine bessere
Vergleichbarkeit der Interviews sorgt. Dennoch lasst das Leitfaden-Interview genliigend
Spielraum, um spontan aus der Situation heraus neue Fragen zu stellen und
erganzende Themen anzusprechen. Durch diese flexible Gesprachsfiihrung wird es
den Expertiinnen erlaubt, ihre Erfahrungen und Einsichten umfassend darzulegen.
(Doéring & Bortz, 2016, S. 372).

Basierend auf den beiden Forschungsfragen und der recherchierten, einschlagigen
Fachliteratur wurde der angewandte Interview-Leitfaden, welcher sich im Anhang
dieser Arbeit befindet, aufgebaut. Vor Beginn des Interviews wurde eine muindliche
Einverstandniserklarung eingeholt, die den standardisierten Vorgaben der Ferdinand
Porsche FernFH entspricht. Der Fragebogen selbst ist fir eine bessere
Vergleichbarkeit, fir beide Sample-Gruppen, Kultur- sowie Dienstleistungsbetriebe,

identisch aufgebaut.

Die erste Leitfrage thematisiert die allgemeine Situation der Personalbeschaffung der
jeweiligen  Unternehmen. Sie dient als Einstiegsfrage und soll die
Interviewpartner:innen anregen, ihre derzeitige Situation zu schildern. Die darauf
aufbauenden Aufrechterhaltungsfragen adressieren gegenwartige Herausforderungen,
insbesondere den Fachkraftemangel der eigenen Branche, sowie die bereits

ergriffenen MaRnahmen.

Der zweite Abschnitt des Fragebogens richtet den Blick zurtick in die Pandemie-Jahre
und moéchte die Auswirkungen der Krise auf das Thema Mitarbeiter:innenbeschaffung
und -bindung in den jeweiligen Unternehmen in den Vordergrund stellen. Ziel ist es,

Erkenntnisse Uber Veranderungen im Einstellungsprozess zu gewinnen.

In der dritten Leitfrage wird das Vorgehen in der Ansprache von Mitarbeiter:innen der
Generation Y und Z abgefragt. Dabei werden die wahrgenommenen Bedirfnisse
jungerer Arbeitnehmer:innen untersucht sowie die bestehenden und geplanten
MalRnahmen zur Verbesserung der Arbeitszufriedenheit analysiert. Zudem wird ein

Vergleich mit den Bedurfnissen alterer Mitarbeiter:innen angestrebt.

Der vierte Abschnitt widmet sich dem zentralen Thema dieser Arbeit: dem Employer
Branding und der Rolle, die es derzeit in den jeweiligen Unternehmensformen spielt.
Ebenso wird untersucht, inwieweit Rlckmeldungen der Mitarbeiter:innen in die
Strategieentwicklung einflieRen und welche spezifischen Anforderungen die jeweilige

Branche an das Employer Branding stellt.
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Der fiinfte Teil schlielt an die vorhergehende Frage zum Employer Branding an und
thematisiert die Arbeitgeber:innenattraktivitat des jeweiligen Unternehmens. Dabei wird
versucht  zu ermitteln, welche Bedeutung die  Wahrnehmung der
Arbeitgeber:innenmarke fiir die Personalgewinnung hat und welche Malknahmen zur

Steigerung der Attraktivitat der eigenen Marke derzeit umgesetzt werden.

Der letzte Abschnitt méchte den Interviewpartner:innen die Moglichkeit bieten, eine
individuelle Zukunftsprognose zu formulieren, unter Berilcksichtigung neuer Trends
und den Herausforderungen am Arbeitsmarkt. Ein Ziel dieses Abschnittes ist es, zu

erfahren, wie sich Unternehmen auf zukiinftige Anforderungen vorbereiten.

Die abschlieliende Erzahlaufforderung bietet den Interviewpartneriinnen noch die
Méglichkeit, offene Themen anzusprechen und relevante Informationen mitzuteilen. Am
Ende werden noch Personenbezogene Informationen zur Tatigkeit und der Branche

des Unternehmens abgefragt.

Die durchgefuhrten Interviews wurden persénlich oder per Video-Call durchgefiihrt. Die

durchschnittliche Dauer der Interviews betrug 55 Minuten.

3.1.3 Sampling

Die Auswahl der Interviewpartner:innen folgt der Purposive-Sampling-Strategie nach
Patton (2002). Es wurden bewusst Proband:innen gewahlt, die flr das Interview
interessant erscheinen und sich in relevanten Aspekten unterscheiden. Ziel ist, eine
groltmogliche Bandbreite an Meinungen zu erhalten und eine theoretische Sattigung
an Informationen zu erreichen (Buber & Holzmiuiller, 2009, S. 873). Fir die Auswahl der
Proband:innen wurden vorab drei zentrale Kriterien definiert, um diese gezielt als

geeignete Interviewpartner:innen zu bestimmen.

Erstens muss sich diese Person im Arbeitsalltag mit den Themen des
Personalmanagements befassen und Mitarbeiter:in einer  bestehenden
Personalabteilung sein. Zweitens wurden nach dem Prinzip der maximalen
Perspektivenvariation zwei Subgruppen gebildet, die die Stichprobe heterogener und
diversifizierter darstellen (Patton 1990, zitiert nach Buber & Holzmdller, 2009, S. 444):
Eine Halfte der Interviewpartneriinnen stammt aus Kulturbetrieben, die andere aus
anderen Dienstleistungssektoren. Durch diese Subgruppen sollte es mdglich sein,
unterschiedliche Sichtweisen auf das Employer Branding zu erlangen. Durch die
Aufnahme von kontrastierenden Extremen in die Stichprobe ist es mdglich,
Gegenhorizonte zu bilden. In der anschlielenden Interpretation kann ein Fall einen

Gegenhorizont bilden, vor dem die Besonderheit des anderen Falls klarer hervorsticht
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(Bohnsack, 1999, zitiert nach Helfferich, 2011, S. 174). Da der Kulturbereich sowie der
gesamte Dienstleistungssektor besonders personalintensiv, war es sinnvoll, diese

beiden Subgruppen gegenulberzustellen.

Drittens war eine regionale Begrenzung auf die DACH-Region erforderlich, um die
spezifischen Rahmenbedingungen dieser Lander zu bertcksichtigen. Durch die
Finanzierung aus Offentlicher Hand ergeben sich in dieser Region &ahnliche
Bedingungen flr Kulturbetriebe, aber auch die Konkurrenzsituation zwischen Kultur
und anderen Dienstleistungsbetrieben ist hier ahnlich ausgepragt. Es wird weiter auf
Homogenitat in der Personalstruktur geachtet, sowie auf Ganzjahresbetrieb mit fest
angestelltem Personal.  Nachdem die Klassifizierung der Stichprobe definiert war,
erfolgte die Suche nach geeigneten Interviewpartnern:innen. Zusatzlich zur bewussten
Auswahl an Interviewpartneriinnen wurde wahrend der Erhebung auch die
Schneeballmethode eingesetzt. So konnte Uber interviewte Proband:innen weitere
Interviewpartner:innen gefunden werden (Paton 2022, zitiert nach Buber & Holzmdller,
2009, S. 875). Die nachfolgende Tabelle listet alle Interviewpartneriinnen nach

Geschlecht, Branchen und Funktion in der Personalabteilung auf.

Tabelle 2: Details zur Stichprobe

Nr. Geschlecht (w/m) Branche Funktion

K1 w Kultur Personalleiterin
K2 w Kultur Personalleiterin
K3 w Kultur Personalentwicklerin
K4 w Kultur Personalleiterin
K5 w Kultur Personalreferentin
K6 w Kultur Personalleiterin
U1 w Energie Personalrecruiterin
U2 m Automobil Personalgeneralist
U3 w Bankwesen Personalrecruiterin
u4 w Gesundheit Personalplanerin
ub w Bildungswesen  HR Managerin

Ué6 w Verkehrswesen Personalmarketing

Quelle: Eigene Darstellung
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3.1.4 Durchfuhrung der Erhebung

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden insgesamt 12 leitfadengesttitzte Interviews
durchgefiihrt. Davon sechs Interviews mit Miterabeiter:innen aus Kulturbetrieben und
sechs Mitrabeiter.innen aus Dienstleistungsunternehmen. Von diesen 12 Interviews
wurden neun Uber MS Teams bzw. Webex durchgefiihrt und aufgezeichnet, die
restlichen drei Interviews wurden personlich durchgefihrt und mittels Audiogerat
aufgezeichnet. Wichtig fir die Aufzeichnung des Interviews war die ausdriickliche
Zustimmung der Interviewpartner:innen, welche zu Beginn der Aufzeichnung mindlich
eingeholt und ebenfalls mit aufgezeichnet worden sind.. In der Einverstandniserklarung
wurde ebenfalls festgehalten, dass alle Daten im Sinne der DSGVO pseudonymisiert
wurden und im Anschluss keine Ruckschlisse auf Person oder Unternehmen gezogen
werden koénnen. Bereits vor dem Start der Aufzeichnung wurden die
Interviewpartner:innen auf ihre Anonymitat hingewiesen, dies erleichterte die Offenheit

wahrend der Interviewsituation.

Es wurde in jeder Gesprachssituation versucht ein angenehmes Gesprachsklima zu
schaffen, in dem bereits vor der Aufzeichnung ein kurzes Gesprach und ein erstes
Abtasten der Situation erfolgte. Wahrend des Gespraches wurde versucht, den
Interviewpartner:innen genigend Raum zu geben, um Gedanken zu duf3ern. In einer
unklaren Situation wurde versucht, die Frage nochmal in Form zu stellen, um
sicherzustellen, dass der/die Interviewpartner/in die Frage auch wirklich verstanden
hat. Wenn es darum ging, die Bandbreite an MalRnahmen, die im Bereich Employer
Branding eingesetzt werden, zu erfassen, wurde die Frage an anderer Stelle erneut
gestellt. So konnte sichergestellt werden, dass auch wirklich alle MaRnahmen, die

derzeit im Unternehmen eingesetzt werden, abgefragt werden.

Die Dauer der Interviews variierte stark, was vorwiegend daran lag, dass die Lange der
Fragenbeantwortungen unterschiedlich ausfiel. Die durchschnittliche Interviewdauer
lag bei 55 Minuten, wobei das kirzeste Interview etwa 36 Minuten und das langste

rund 80 Minuten dauerte.

In den Interviewsituationen ergaben sich mehrere Herausforderungen. Zum einen war
es notwendig, sehr flexibel zu sein, wenn die Beantwortung der Fragen knapper als
erwartet ausfiel. Hier war es notwendig, vom Interviewleitfaden abzuweichen. Auch
wenn Fragen durcheinander beantwortet wurden, musste darauf flexibel reagiert
werden, um Fragen nicht doppelt zu stellen oder gegebenenfalls zu vergessen. Eine
weitere Herausforderung stellten die Interviews mit Partner:innen aus Kulturbetrieben

dar. Da die Autorin selbst Mitarbeiterin eines Kulturbetriebes ist, entstanden oftmals
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Ruckfragen an die Autorin, die nicht Teil des Interviews waren. Es wurde daher
versucht, alle Fragen, die nicht den Interviewleitfaden betreffen, aullerhalb der
Aufzeichnung zu beantworten. So musste trotz vielschichtiger Diskussion versucht

werden, das eigentliche Thema wieder in den Fokus zu rticken.

3.2 Transkription

Im Anschluss an die 12 durchgefuhrten Leitfadeninterviews wurden die Inhalte der
Audioaufzeichnungen verschriftlicht. Bei der Transkription wurden Fragen und
Antworten erfasst und deutlich durch eine Kodierung (I = Interviewer, U =
Dienstleistungsunternehmen, K = Kulturunternehmen) unterschieden. Angaben, die
Ruckschlusse auf die Person oder das Unternehmen gaben, wurden anonymisiert. In
den Audioaufnahmen gab es keine Passagen, die unverstandlich waren, diese
mussten also nicht gekennzeichnet werden (Kaiser, 2014, S. 98). Als
Transkriptionssystem wurde die literarische Umschrift verwendet. Dabei wurde das
gesprochene Wort in Schriftdeutsch Ubersetzt und geglattet. Dies ermoglichte einen gut
lesbaren und handhabbaren Text, der alle wesentlichen Aussagen beinhaltete (Zepke,
2016, S. 79). Die Wahl des Systems ergab auch die Moglichkeit, die Transkription als
erste Phase der Transaktion zu ansehen (Buber & Holzmudiller, 2009, S. 656). Wie von
Zepke vorgeschlagen, wurden wahrend der Transkription bereits einige Assoziationen
gekennzeichnet und flur die spatere Kodierung berucksichtigt (Zepke, 2016, S. 78). Um
eine bessere Zuordenbarkeit der Textbausteine zu gewahrleisten, wurde mit
Zeilennummern sowie Zeitmarken gearbeitet, die sich auch in den Zitaten des

nachfolgenden Ergebnisdarstellung befinden.

3.3 Auswertungsmethode

Die Auswertung der Interviews erfolgt auf der Basis einer qualitativen Inhaltsanalyse
nach Philipp Mayring. Dabei steht die Arbeit mit Kategorien im Zentrum der Arbeit, um
die Analyseaspekte zu verkorpern (Buber & Holzmiiller, 2009, S. 672). Das Ziel der
Auswertung ist es, die latente Sinnstruktur herauszuarbeiten und ist besonders flr
leitfadengestitzte Interviews geeignet (Weber & Wernitz, 2021). Die Auswertung des
Materials lasst sich dabei in drei Grundformen zuruckfihren: Zusammenfassung,
Strukturierung und Explikation (Mayring, 2015, S. 67). Fir die vorliegende Arbeit wurde
die Form der Strukturierung gewahlt, um bestimmte Aspekte aus dem Material
herauszufiltern und einen Querschnitt Uber das Material zu legen und diese unter
bestimmten Kriterien einschatzen zu kdénnen (Weber & Wernitz, 2021). Hierfir wurde

eine inhaltliche Strukturierung gewahlt, die Themen, Inhalte und bestimmte Aspekte
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aus dem Material herausfiltert. Welche Inhalte entnommen wurden, wurde durch ein
theoriegeleitetes Kategoriensystem festgelegt. Das aufgrund der Kategorien
entnommene Material wird zunachst in Unterkategorien und anschlielend in
Hauptkategorien zusammengefasst. Flr die inhaltliche Strukturierung erfolgt ein
zehnstufiges Ablaufmodell (Mayring, 2015, S. 103f.).

Bestimmung der Analyseeinheit: Hierfir werden alle durchgefiihrten und
transkribierten Interviews herangezogen. Als Kodiereinheiten kommen
bedeutungstragende Elemente des Textes zum Einsatz. Das kdnnen Woérter, Satzteile

oder auch ganze Satze sein (Mayring, 2015, S. 88).

Festlegung der Hauptkategorien: Hierflir werden theoriegeleitete Hauptkategorien
festgelegt, die wiederum durch die Forschungsfragen definiert wurden (Weber &
Wernitz, 2021).

Bestimmung der Unterkategorien: Im Anschluss an die Hauptkategorien erfolgt eine
induktive Bestimmung der Unterkategorien. Insgesamt erlaubt die Inhaltsanalyse eine
induktive und deduktive Vorgehensweise. Deduktive Kategorien werden dabei aus der
vorliegenden Literatur abgeleitet, induktive entstehen direkt aus dem Textmaterial
(Mayring, 2015, S. 68).

Materialdurchlaufe: In den Schritten vier bis sieben werden Ankerbeispiele fir die
Unterkategorien gebildet und Kodierregeln aufgestellt. Im Anschluss erfolgt der erste
Materialdurchlauf und die Kennzeichnung der Fundstellen. Dieser Schritt wird
nochmals wiederholt mittels einer Anpassung des Kategoriensystems durchgeflihrt
(Mayring, 2015, S. 98).

Paraphrasieren: Hier erfolgt eine Zusammenfassung des extrahierten Datenmaterials

innerhalb der Haupt- und Unterkategorien.

Zusammenfassung und Interpretation: Am Ende erfolgt eine Zusammenfassung des
extrahierten Materials nach Haupt- und Unterkategorien (Mayring, 2015, S. 104).
Beginnend mit den Unterkategorien, die den Hauptkategorien zugeteilt werden, erfolgt

die Interpretation in Bezugnahme auf die Forschungsfragen (Weber & Wernitz, 2021).

Im Rahmen dieser Arbeit wurde das vorliegende Material zunachst, wie von Zepke in
Abschnitt 3.2 vorgeschlagen, nach ersten Aspekten kategorisiert. Die Analyse der
Interviews erfolgte mittels Atlas.ti. Dabei wurden zuerst induktiv die Hauptkategorien
aus dem Material abgeleitet und festgelegt. AnschlieRend folgte eine deduktive
Ableitung der Unterkategorien. Im zweiten Durchlauf des Materials erfolgte eine

Anpassung der Unterkategorien. Das finale Codebook ist dem Anhang zu entnehmen.
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Zudem wurde eine Case Summary angefertigt, um die Besonderheiten der einzelnen

Interviewpartner:innen und ihrer Unternehmen hervorzuheben.

3.4 Gutekriterien

Die Grundsatze qualitativer Forschung wurden in dieser Arbeit bertcksichtigt, sie
dienen der Transparenz und Zuverlassigkeit und sollen den korrekten Umgang mit der
Erhebung bis zu den Ergebnissen der wissenschaftlichen Arbeit sicherstellen. Die
wissenschaftliche Redlichkeit wurde durch Mayring in folgenden Grundsatzen beachtet
(Mayring, 2015, S. 49):

Die Verfahrensdokumentation wurde in diesem Kapitel ausfihrlich dargelegt und so
dokumentiert, dass sie von Dritten jederzeit nachverfolgbar ist. Relevante Inhalte wie
Tabellen, Codierungen, Interviewleitfaden befinden sich im Anhang. Vorkenntnisse aus
wissenschaftlichen Forschungen wurden mittels Literatur- und Quellenhinweise
dokumentiert (Weber & Wernitz, 2021). Des Weiteren wurden die Interpretationen
immer am Material selbst abgesichert und argumentativ begriindet. Alternative
Deutungsmoglichkeiten wurden gesucht und Material Uberprift. Die im
Forschungsdesign festgelegten Analyseschritte wurden im Sinne der Regelgeleitetheit
im Forschungsprozess angepasst und mehrfach durchgefiihrt (Vogt & Werner, 2014,
S. 70).

Die Befragung der Interviewpartner:innen erfolgte ausschlief3lich in ihrem gewohnten
Arbeitsumfeld, entweder personlich oder mittels Video-Call. Daher kann von einer
Nahe zum Forschungsgegenstand gesprochen werden, wodurch eine Verfalschung
vermieden werden konnte (Weber & Wernitz, 2021). Die Validitat der Arbeit wurde
durch das gezielte Herausgreifen der Extremgruppen - Kultur- und
Dienstleistungsbetriebe — hergestellt. Diese Stichproben dienten der Interpretation und
wurden daraufhin Uberprift, ob das Ergebnis in die erwartete Richtung weist. Die
Resultate wurden anschlief3end mittels Abgleich zu bestehenden

Forschungsergebnissen auf Plausibilitat Uberpraft (Mayring, 2015, S. 124).
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4 Ergebnisdarstellung

In diesem Abschnitt erfolgt eine Ergebnisdarstellung auf Basis der in Kapitel 3
vorgestellten Erhebungsmethode. Der Aufbau orientiert sich an den Kategorien, die
sich aus der Analyse der zuvor geflihrten Interviews ergeben haben. Ziel ist es, die
eingangs formulierten Forschungsfragen zu beantworten. Dartber hinaus sollen neue
Erkenntnisse generiert werden. Bevor naher auf die Ergebnisse eingegangen wird,
erfolgt eine Case Summary der Interviews, um wesentliche Eckpunkte der

Interviewpartner:innen und der behandelten Branchen darzulegen.

4.1 Case Summary der Interviewpartner:innen

K 1: Die Person ist seit 2023 als Personalleiter:in in einem Theaterbetrieb tatig, der
sich auf das Sprechtheater spezialisiert hat. Friihere Arbeitgeber:innen dieser Person
waren ebenfalls im Kulturbereich tatig, jedoch nicht primar in wirtschaftlich orientierten
Veranstaltungsbetrieben. Insgesamt kann diese Person auf 19 Jahre Erfahrung im
HR-Bereich zurickgreifen. In ihrer derzeitigen Funktion ist sie allein verantwortlich flir
den gesamten Personalbereich und betreut rund 380 Mitarbeiter:innen. Der/die
Interviewpartner:in beschreibt die aktuellen Herausforderungen der
Personalbeschaffung als zweigeteilt: Einige Bereiche entwickeln sich positiv, wahrend
in anderen — insbesondere im technischen und handwerklichen Bereich — erhebliche
Schwierigkeiten bei der Personalgewinnung bestehen. Die Person sieht sich sowohl in
der Personalbeschaffung als auch -entwicklung mit deutlichen Herausforderungen

konfrontiert.

K 2: Der/die Interviewpartner:in ist seit sechs Jahren als Personalleiter:in in einem
Theaterbetrieb mit mehreren Spielstatten tatig. Die berufliche Erfahrung im HR-Bereich
umfasst insgesamt 26 Jahre in unterschiedlichen Branchen. Vor dem Wechsel in den
Kulturbereich war die Person vorwiegend in wirtschaftlich ausgerichteten Unternehmen
tatig. Die HR-Abteilung umfasst derzeit vier Angestellte — zwei in Vollzeit und zwei in
Teilzeit. Der Tatigkeitsbereich konzentriert sich Uberwiegend auf klassische
Personalaufgaben; administrative Aufgaben wie die Personalverrechnung sind der
Finanzabteilung zugeordnet. Die Organisation beschaftigt aktuell rund 850
Mitarbeiter:innen. Die gré3ten Herausforderungen liegen derzeit in der Gewinnung
qualifizierten Personals — insbesondere in technischen Berufen wie Tischlerei und
Schlosserei. Die Person berichtet, dass Bewerberiinnen haufig unzureichend

ausgebildet seien und die Konkurrenz zur Industrie erheblich sei. Zukinftige
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Herausforderungen sieht die Person im Umgang mit Kinstlicher Intelligenz sowie in

der Notwendigkeit, sich an volatile Arbeitsbedingungen anzupassen.

K 3: Auch diese Person ist in der Funktion der Personalleitung und in einem
Mehrspartenhaus seit zwei Jahren beschaftigt. Insgesamt hat diese Person mehr als
25 Jahre Berufserfahrung im Personalbereich, davon hauptsachlich im Wirtschafts-
und Sozialbereich. Das Haus, an dem diese Person beschaftigt ist, umfasst 450 fix
angestellte Mitarbeiter:innen und zusatzlich etwa 120 saisonale Mitarbeiter:innen. Die
Person hebt hervor, dass die Personalabteilung bis vor Kurzem eher administrative
Aufgaben erfillt hat und nun ein moderner Ansatz der Personalarbeit mit
Personalentwicklung und Mitarbeiter:innenbindung verfolgt wird. Derzeit umfasst die
Abteilung acht Mitarbeiter:innen. Der Fokus dieser Person in ihrem Arbeitsalltag liegt
derzeit auf der Personalbeschaffung und der Fuhrungskrafteentwicklung. Aktuelle
Herausforderungen bestehen vor allem in der Talentakquise fir Mangelberufe wie
Personalverrechner:innen, IT-Techniker:innen und Elektrotechniker:innen. Als weitere
Herausforderungen nennt die Person die Sichtbarkeit der Arbeitgeber:iinnenmarke
sowie den demografischen Wandel und die veradnderten Erwartungen jlngerer

Generationen.

K 4: Diese Person ist seit anderthalb Jahren in der Personalentwicklung eines
offentlichen Theaters tatig. Ihre Ausbildung hat sie 2017 in der Organisation begonnen
und dort auch ein duales Studium im Personalbereich absolviert. EinschlieRlich der
Ausbildungszeit ist sie seit insgesamt acht Jahren im Unternehmen téatig. Die
Organisation beschaftigt ca. 1.400 Mitarbeiter:innen und umfasst mehrere Spielstatten.
Die Personalentwicklungsabteilung, der diese Person angehort, besteht aus vier
Mitarbeiter:innen. Die grofdite Herausforderung sieht sie im Wandel vom
Arbeitgeber:innen- hin zum Arbeitnehmer:innenmarkt, was die Gewinnung qualifizierter
Fachkrafte — etwa Personalverrechner:innen — zunehmend erschwert. Zudem stellen
das starre Gehaltssystem und die Tarifbindung im offentlichen Dienst zentrale
Probleme dar. Auch die starke Konkurrenz durch die Industrie und andere
Veranstaltungsunternehmen wird als problematisch wahrgenommen. Die Person sieht
die Notwendigkeit einer umfassenden Prozesstransformation, um kinftig effizienter

arbeiten und sich besser an die Marktgegebenheiten anpassen zu kénnen.

K 5: Auch diese Person ist in einer gro3eren Institution beschaftigt und seit 2018 als
Personalreferent:in tatig. Zusatzlich fungiert sie als Projektleiter:in fur zusatzliche
Aufgaben. Die Institution beschaftigt etwa 1.500 Mitarbeiteriinnen; die
Personalabteilung umfasst 17 Personen. Die zentralen Herausforderungen liegen in

der Gewinnung qualifizierten Personals — insbesondere in den Bereichen
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BUhnentechnik und Beleuchtung. Auch IT-Technik und Personalverrechnung gelten als
Mangelberufe. Die Arbeitgeber:innenattraktivitdt wird insgesamt als eher gering
eingeschatzt — insbesondere im Vergleich zu anderen groRen Unternehmen. Zudem
hat die Personalabteilung Schwierigkeiten, sich auf die Bedlrfnisse der jingeren
Generation einzustellen; es besteht ein Bedarf an mehr Sichtbarkeit und gezielten
MafRnahmen zur Mitarbeiter:innenbindung. Auch unterschiedliche Tarifvertrage und
Gehaltstabellen stellen ein strukturelles Problem dar. Zukiinftig sieht sich diese Person
mit veranderten Anforderungsprofilen konfrontiert, die neue Qualifikationen und
Fahigkeiten erfordern. Zudem betont sie die Notwendigkeit, die Wettbewerbsfahigkeit

Zu sichern.

K 6: Diese Person ist als Personalleiterin tatig und sieht sich selbst als HR-Generalistin
innerhalb ihrer Organisation. In dieser Funktion ist sie seit acht Jahren tatig. Insgesamt
verfugt sie Uber 32 Jahre Berufserfahrung im HR-Bereich, davon 17 Jahre in leitender
Funktion — vorwiegend in wirtschaftlich orientierten Unternehmen. Die Kulturinstitution
beschéftigt 280 festangestellte und etwa 200 saisonale Mitarbeiter:iinnen. Die
Personalabteilung besteht derzeit aus zwei fest angestellten Personen; eine
zusatzliche Stelle ist aktuell vakant. Die grofdte Herausforderung der Institution liegt in
der Rekrutierung qualifizierten Personals im Bereich Bihnentechnik — insbesondere
aufgrund der wenig attraktiven Arbeitszeiten und der hohen kérperlichen
Anforderungen. Trotzdem berichtet die Person von einer positiven Entwicklung in
diesem Bereich. Zukinftige Herausforderungen sieht sie vor allem in Bezug auf
Gehaltsstrukturen und bestehende Kollektivvertrage, die die Wettbewerbsfahigkeit der

Organisation einschranken kénnten.

U 1: Diese Person arbeitet als HR-Manager.iin in einem Unternehmen der
Energiebranche und ist dort seit vier Jahren beschaftigt. Insgesamt ist diese Person
seit zehn Jahren im HR-Bereich tatig. Das Unternehmen umfasst 1.400
Mitarbeiter:innen und eine Personalabteilung mit sieben Personen. Es wird zusatzlich
mit externen Personaldienstleistern zusammengearbeitet. Die Herausforderungen
liegen in der Beschaffung von qualifiziertem Personal im Bereich der Technik sowie in
den hohen Anforderungen an die Arbeitgeber:innenmarke, die durch die Energiekrise
beeinflusst werden. Zukinftigen Herausforderungen sieht sich diese Person positiv
gegenulber, insbesondere weil durch mehr Flexibilitdt fur die Mitarbeitenden und eine

gezieltere Ansprache von jungen Arbeitskraften bereits viel erreicht wurde.

U 2: Diese Person arbeitet seit etwa einem Jahr als Allrounder:in im HR-Bereich in der
Automobilbranche. Insgesamt ist sie seit vier Jahren im HR-Bereich tatig. Das

Unternehmen umfasst 500 Beschaftigte und eine Personalabteilung mit 11 Personen,
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darunter befinden sich vier HR-Business-Partner:innen, die sich ausschlieRlich um das
Recruiting kUmmern. Zusatzlich arbeitet das Unternehmen mit externen
Arbeitnehmeriberlassungsfirmen  zusammen. Durch die stark zunehmende
Digitalisierung sieht sich das Unternehmen damit konfrontiert, dass qualifizierte
IT-Spezialist:innen fehlen. Der Fachkraftemangel betrifft insbesondere die Bereiche
Elektromobilitdt und Softwareentwicklung. Auch die steigenden Erwartungen an
Flexibilitat und Work-Life-Balance stellen eine Herausforderung dar. Ein weiteres
Problem liegt in der starken regionalen Verankerung und der geringen Diversitat,
wodurch Talente ohne deutsche Muttersprache nur schwer erreicht werden. Die
zuklnftigen Herausforderungen liegen in der Entwicklung der Branche im Allgemeinen

und in den zunehmenden Erwartungen der Bewerber:innen.

U 3: Diese Ansprechperson ist im Bankenwesen derzeit als
People-and-Culture-Manager:in tatig. Die Funktion ubt er/sie seit ca. viereinhalb Jahren
aus, zuvor war sie in der Personaladministration tatig. Das Unternehmen umfasst ca.
380 Mitarbeiter:innen, die Personalabteilung besteht aus drei Personen. Die grofte
Herausforderung des Bankensektors besteht darin, qualifiziertes Personal fir den
Vertrieb zu finden. Zudem ist es notwendig, die Arbeitgeber:innenmarke attraktiver zu
gestalten und die Unternehmenskultur nach auf’en zu kommunizieren. Der
Arbeitsmarkt ist in diesem Bereich stark umkampft, und Mitbewerber versuchen aktiv,
Mitarbeiter:innen abzuwerben. In Zukunft wird sich der Sektor durch die Digitalisierung
stark verandern, was auch zu einem Rickgang des Bargelds flihren wird. Daflr ist es

notwendig, die Personalstrategie anzupassen.

U 4: Diese Person ist als Personalplaner:in und Analyst:in in einem Unternehmen des
Gesundheitssektors mit ca. 1.300 Mitarbeiter:innen tatig. In dieser Funktion ist sie dort
seit funf Jahren tatig, zuvor war sie in der Personaladministration beschaftigt. Der
Gesundheitsbereich ist besonders stark vom Personal- und Fachkraftemangel
betroffen. Der demografische Wandel flhrt zusatzlich zu einem Rickgang an
Bewerber:innen, wahrend gleichzeitig die Nachfrage nach Personal steigt. Zudem gibt
es eine hohe Wechselbereitschaft unter den bestehenden Mitarbeiter:innen und einen
intensiven Wettbewerb im relativ kleinen Branchensektor. Zunehmend sieht sich die
Person auch mit den Erwartungen der Bewerber:innen an mehr Flexibilitdt und flache
Hierarchien konfrontiert, die im Unternehmen jedoch nur schwer realisierbar sind.
Digitalisierung und eine moderne Personalbeschaffung werden als notwendig und

wunschenswert beschrieben.

U 5: Diese Person ist im Bereich Bildungswesen tatig und seit etwa drei Jahren als

HR-Managerin im Unternehmen beschaftigt. Die Organisation umfasst 500
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Mitarbeiter:innen und mehrere Standorte. Die Personalabteilung besteht derzeit aus
drei Mitarbeiter:innen — zwei in Vollzeit und eine Teilzeitkraft. Die Person sieht derzeit
wenige Herausforderungen in der Personalbeschaffung, da das Unternehmen als
attraktive:r Arbeitgeber:in wahrgenommen wird. In der Vergangenheit war der Markt
etwas schwieriger, jedoch hat sich die Situation zugunsten des Unternehmens
entwickelt. Fur die Zukunft erwartet die Person Veranderungen, an die sich das

Unternehmen anpassen muss, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

U 6: Die letzte Ansprechperson ist Mitarbeiterin im Personalmarketing eines
Unternehmens des Personennahverkehrs. Insgesamt verfliigt sie Uber 20 Jahre
Erfahrung im HR-Bereich. Das Unternehmen beschaftigt derzeit 700 Mitarbeiter:innen,
die Personalabteilung umfasst zehn Personen. Herausforderungen sieht diese Person
aktuell in Engpassen und saisonal bedingten Schwankungen der Mitarbeiterfluktuation.
In diesem Unternehmen wurde bereits vor einiger Zeit eine umfassende
Employer-Branding-Strategie eingefuhrt, die derzeit strategisch weiterentwickelt wird.
Die =zukinftige Herausforderung fur das Unternehmen — und die Branche im
Allgemeinen — sieht die Person in der Dekarbonisierung, insbesondere im Hinblick auf

die Gewinnung qualifizierten Personals.

4.2 Arbeitgeber:innenattraktivitat

Die erste Hauptkategorie umfasst das Thema Arbeitgeber:innenattraktivitat im Hinblick
auf die Positionierung des/der Arbeitgeber:in, die Arbeitsplatzsicherheit, die
Unternehmenskultur, die Sinnhaftigkeit und Werte. Dabei wird versucht, die beiden

Unternehmensformen Kultur- und Dienstleistungsunternehmen gegenuberzustellen.

4.2.1 Sinnhaftigkeit und Werte

Die Gegenuberstellung der beiden Unternehmensformen Kultur und Dienstleistung
zeigt, dass die Sinnhaftigkeit und die Werte, die der Kulturbereich vermittelt, von
starken Emotionen gepragt und individuell erlebbar sind. Die Aussagen der
Interviewpartner:innen K 1, K 2, K 3 und K 5 belegen, dass Mitarbeiter:innen die
Tatigkeit in der Organisation nicht allein als berufliche Aufgabe betrachten, sondern als
Teil einer personlichen Erfillung wahrnehmen. Aussagen wie “leuchtende, strahlende
Augen” (K 1, S. 9, Z. 289) oder “man lebt mit der Produktion” (K 5, S. 96, Z. 3213 )
spiegeln eine tiefe Verbundenheit mit der Institution wider. Die Arbeit in Kulturbetrieben
wird als kreativ, abwechslungsreich und sinnhaft erlebt. Das Geflhl, ,Teil von etwas
Grofllerem zu sein®, ruft Stolz, Begeisterung und ldentifikation mit dem Produkt und

dem Unternehmen hervor.
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Im Gegensatz dazu scheint die Sinnhaftigkeit der Arbeit in Dienstleistungsbetrieben
eher funktional zu sein. Der Sinn ergibt sich stark aus der gesellschaftlichen Relevanz

der Dienstleistung.

“‘wenn man da gerade im Bereich Bildung Interesse hat und ein bisschen sein
eigenes Herzblut mit einflief3t, dann ist es halt genau das Richtige, was dann bzw
wo es dann gut passt” (U 5, S. 203, Z. 6740)

Zwar berichten auch Interviewpartner:innen aus Dienstleistungsbetrieben von einem
stolzen Gefiihl, doch Emotionen wie Kreativitat, Leidenschaft oder individuelle
Selbstverwirklichung treten seltener in den Vordergrund. Stattdessen dominieren Werte

wie Sicherheit, Verantwortung und Stabilitat.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Sinn und die Werte, die in
Kultureinrichtungen vermittelt werden, starker mit individuellen Emotionen und kreativer
Identifikation aufgeladen sind, wahrend Dienstleistungsbetriebe vorrangig soziale
Verantwortung und Systemrelevanz vermitteln. Der Unterschied liegt in der Tiefe und

Emotionalitat.

4.2.2 Arbeitgeber:innenpositionierung

In der Auswertung der Arbeitgeber:innenpositionierung wird deutlich, dass im
Kulturbereich trotz hoher Emotionalisierung die Vermittlung der
Arbeitgeber:innenmarke eine grofte Herausforderung darstellt. Insbesondere K 1, K 3,
K 4 und K 5 betonen, dass der Kulturbetrieb in der 6ffentlichen Wahrnehmung primar
mit den Kunstschaffenden assoziiert wird, wahrend die berufliche Vielfalt im
Hintergrund — etwa Technik, Verwaltung und Werkstatten — kaum wahrgenommen wird.

So berichtet ein:e Interviewpartner:in:

“.man kommt nicht auf die Idee, dass es da Jobs fiir einen geben kénnte, weil
man denkt an Schauspielerinnen, ja, die haben irgendwie ein Kostiim an, die
haben eine Maske. Da wird es wohl Leute geben, die da helfen. Aber dass es
dahinter wirklich Werkstétten gibt und viele Sachen halt auch selber produziert
werden, also das ist bei uns wirklich sehr gut ausgestattet. Das ist auch alles im
Haus. Das sind tiber 400 Mitarbeitende, das haben viele dann einfach nicht auf
dem Schirm.” (K 1, S. 4, Z. 110)

Diese eingeschrankte Auflenwahrnehmung erschwert die Sichtbarkeit — insbesondere
fur kulturferne Personen. Gleichzeitig wird der Kulturbetrieb, wie in Abschnitt 4.2.1
beschrieben, als sinnstiftende:r Arbeitgeber:in wahrgenommen. Daraus ergibt sich die

Notwendigkeit, dieses Merkmal sichtbar zu kommunizieren.

53



Im Gegensatz dazu zeigen Dienstleistungsunternehmen (U 1, U 2, U 4, U 6) eine
deutlich professionellere Arbeitgeber:innenkommunikation, die stark auf Sicherheit,
Modernitat und Authentizitdt setzt. Diese Unternehmen verfliigen haufiger Uber
professionelle Employer-Branding-Strategien, in denen Mitarbeiter:iinnen als

Botschafter:innen auftreten. Die Ausrichtung spiegelt sich in folgenden Aussagen:

“Wir wollen, dass die Leute gerne bei uns arbeiten und nicht, weil man ihnen
horrende Summen an Gehalt anbietet. “ (U 3, S. 165, Z. 5483)

Wahrend Kulturbetriebe noch daran arbeiten, als Arbeitgeber:in wahrgenommen zu
werden, geht es in Dienstleistungsunternehmen darum, die Arbeitgeber.innenmarke
gezielt mit Werten, Perspektiven und Authentizitat aufzuladen. Sie punkten mit
durchdachter Kommunikation, um konkurrenzfahig zu bleiben, verfigen jedoch
seltener Uber ein klares Alleinstellungsmerkmal. Im Gegensatz dazu bietet der
Kulturbereich die Moglichkeit zur starken Differenzierung, hat jedoch Schwierigkeiten in

der konsequenten Umsetzung.

4.2.3 Arbeitsplatzsicherheit

In der Interpretation der wahrgenommenen Arbeitsplatzsicherheit ergeben sich
deutliche Unterschiede zwischen den beiden Unternehmensformen. In der Kultur (K 1,
K2, K3, K5, K6) wird die Sicherheit des Arbeitsplatzes als ambivalent erlebt. Der
offentliche Charakter der Institution wird als Vorteil erachtet — etwa durch tarifliche
Bestimmungen, langfristige Anstellungen und eine stabile Finanzierung seitens der

offentlichen Hand. Dies flihrt zu einer grundsatzlich optimistischen Wahrnehmung:

“Ich war vorher in einem amerikanischen Konzern. Das ist ganz was anderes und
war auch interessant. Aber da ist Druck pur und das ist in so einem Non Profit
Unternehmen schon anders. Aber das heil3t nicht, dass hier nicht genug
gearbeitet wird, in so einem Betrieb. Aber Theater wird meiner Meinung nach
immer bestehen.” (K 6, S. 117, Z. 3902)

Gleichzeitig wurde durch die COVID-19-Pandemie deutlich, dass Kulturbetriebe
krisenanfallig sind — durch Schlielungen, abgesagte Vorstellungen und Unsicherheiten

bei Vertragslaufzeiten:

“In der Kunst ist es so, weil die Kultur ja besonders betroffen war, das waren die
ersten, die zugemacht haben und die letzten, die aufgemacht haben. Da merkt
man schon, dass ein grol3es Misstrauen da ist, gerade auch im Sinne von, was
passiert, wenn Vorstellungen abgesagt werden oder wenn das Haus das nicht

mehr liefern kann. Also im Sinne von, wie bin ich in der Kultur abgesichert. Das
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ist jetzt vielleicht spezifisch fiirs Theater und fiirs Haus, aber generell wiirde ich
sagen, es hat einfach mehr Misstrauen gebracht.” (K 3, S. 62, Z. 1692)

Dennoch besteht eine hohe Bindung zur/zum Arbeitgeber:in, gepragt durch

Kollegialitat, Leidenschaft und das Gefiihl von Stabilitat.

In Dienstleistungsbetrieben (U 1-U 6) hingegen wird die Arbeitsplatzsicherheit klar

kommuniziert und stellt ein zentrales Element der Arbeitgeber:innenattraktivitat dar:

“Also wir wissen, am Monatsende ist das Geld am Konto und das ist gerade in
unserer Branche nicht immer eine Selbstversténdlichkeit.” (U 6, S. 217, Z. 7185)

Besonders in der Pandemie wurde diese Sicherheit auch bewusst von den

Mitarbeiter:innen wahrgenommen

“Die Bank hat sich dadurch, glaube ich, schon so als sicherer Arbeitgeber
bewiesen. Wo viele halt ihren Job verloren haben, im Tourismus und im Handel
oder wie auch immer, oder Kurzarbeit gewesen sind, hat die Bank einfach
weitergemacht. Wir hatten keine Kurzarbeit gehabt, nichts. Wir haben bei uns
einfach alle ins Homeoffice geschickt, innerhalb von drei Tagen.” (U 3, S. 161, Z.
5354)

Sicherheit wird im Dienstleistungssektor somit als strategischer Wettbewerbsvorteil
genutzt, wahrend sie im Kulturbereich emotional verankert ist, institutionell jedoch als

fragil gilt.

4.2.4 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur von Kulturbetrieben ist stark von Traditionen, teils
hierarchischen Strukturen, aber auch einem hohen MafR® an individueller Freiheit und
einer starken emotionalen Bindung gepragt. Es gibt ein Bewusstsein fir Veranderung,
jedoch verlauft der Wandel langsamer als in Dienstleistungsunternehmen, auch weil

Fuhrungskrafte nicht immer eine Vorbildfunktion einnehmen:

“Die Diskrepanz, ja, die kommt von ganz oben. ... Also wenn es von oben nicht
gelebt wird und nicht nach unten ausgestrahlt wird und die Wichtigkeit nicht
erkannt wird und man sich im eigenen Rédchen dreht und irgendwann sagt, das

wird schon, wir sind es und es gibt keinen besseren als wir.” (K 5, S. 92. Z. 3078)

In Kulturbetrieben wird zudem haufig eine Art Zweiklassengesellschaft zwischen
Kinstler:innen und Verwaltungsmitarbeiter:innen thematisiert (K 5), was sich negativ
auf den Teamgeist auswirkt. Gleichzeitig besteht eine enge emotionale Bindung an den

Arbeitsplatz:
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“Es gibt hier eine unfassbare Mitarbeiterbindung, schon seit vielen, vielen Jahren.
Also ich weils nicht wie viel 25-jdhrige oder sogar 40-jdhrige Dienstjubilden ich
jJetzt schon begangen habe, seit ich hier bin. Also das sind tatséchlich hier sehr
sehr viel und es hat jetzt irgendwie nicht durch Corona bedingt irgendwelche
grofen Fluktuationen gegeben, das die bestehende Belegschaft auf einmal das
Weite gesucht hétte. “ (K1, S. 5, Z. 159)

Die Einfihrung flexibler Arbeitsmodelle (z.B. die 4-Tage-Woche in K 6) und diverse
Kommunikationsformate zeigen, dass auch im Kulturbereich Veranderungen méglich

sind.

Die Unternehmenskultur wird im Dienstleistungssektor klarer als Teil der
Arbeitgeber:innenstrategie verstanden. Die Kommunikation ist in vielen Fallen offener,
wertschatzender und dialogorientierter — auch in Bezug auf verschiedene
Arbeitsmodelle (U 2, U 3, U 6):

“Also man weil3, man ist da nicht nur eine Nummer, sondern da kennt jeder jeden
und da grtif3t jeder jeden und das ist toll.” (U 6, S. 217, Z. 7189)

Haufig genannt werden zudem die Du-Kultur, flache Hierarchien und das Bestreben,
die Unternehmenskultur stetig weiterzuentwickeln. Die Fuhrungsebene wird — im

Vergleich zur Kultur — eher als nahbar beschrieben:

“Also da gibt es dann Events, wo es zum Beispiel ein Speed Dating gibt, wo sich
Mitarbeiter anmelden kbnnen, wo auch der Vorstand einfach mitmacht um
einfach mal persénlich mit dem Vorstand zu reden. Hey, wer bist du eigentlich
und was machst du eigentlich? Also es ist schon sehr wichtig” (U 3, S. 166, Z.
5530)

Gleichzeitig werden in Interviews (U 1, U 2, U 5) gezielt Mallnahmen zur
Teamentwicklung, Weiterbildung und zur Onboarding-Kultur beschrieben. Dies zeigt ein

klares Bekenntnis, Mitarbeiter:innen langfristig zu binden und zu entwickeln.

4.2.5 Karriereperspektiven

Im Kulturbereich herrscht ein starkes Interesse an Entwicklungsperspektiven, die
jedoch haufig durch strukturelle Voraussetzungen und individuelle Gegebenheiten
begrenzt werden. Gleichzeitig wird der individuelle Einsatz gezielt gefordert (K 1, K 2, K
3). Auch klassische Instrumente der Personalentwicklung wie
Mitarbeiter:innengesprache kommen zunehmend zum Einsatz (K 3, K 5). Ein Wechsel
innerhalb der Institution wird ebenfalls ermdglicht und unterstitzt (K 2, K 5). Zudem

besteht eine hohe Bereitschaft zur Teilnahme an externen Qualifikationen wie
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Meisterkursen, Sprachkursen oder Coachings, die von der Organisation finanziell

getragen werden (K 1, K 6).

In Dienstleistungsunternehmen wird die Karriereplanung systematischer strukturiert
und starker in organisierte Programme und Prozesse eingebettet. So werden
Traineeprogramme, Mentoring, Frauenforderprogramme und
Fuhrungskrafteentwicklungen  aktiv  genutzt, um verschiedene Zielgruppen
anzusprechen (U 3, U 2, U 5, U 6). Besonderer Wert wird auf den internen Aufstieg
durch gezielte Weiterbildungsmallinahmen mit entsprechendem Entwicklungsbudget
gelegt (U 2). Haufig wird auf eine starkenorientierte Entwicklung gesetzt (U 2, U 5), und
auch Quereinsteiger:innen wird der Zugang zu Karrierechancen ermdglicht (U 3, U 6).
Ziel ist es, durch individuell gestaltete Entwicklungspfade eine langfristige Bindung zu

fordern und diese transparent zu kommunizieren (U 1, U 2, U 4, U 6).

4.3 Recruiting und Personalbeschaffung
Diese Hauptkategorie beschaftigt sich mit dem aktuellen Fachkraftemangel in den
einzelnen Unternehmensformen. Darlber hinaus werden die verwendeten

Recruiting-Kanale naher beleuchtet.

4.3.1 Bereiche des Fachkraftemangels

Besonders ausgepragt zeigt sich der Fachkraftemangel in Kulturbetrieben im Bereich
technischer und handwerklicher Berufe. In allen Interviews werden wiederholt
Positionen wie Elektriker:innen, Tischler:innen, Schlosser:innen,
Buhnentechniker:innen sowie Ton- und Beleuchtungsmitarbeiter.innen genannt, die
schwer oder gar nicht zu besetzen sind (K 1, K 2, K 5, K 6). Teilweise bleiben diese
Stellen Uber Jahre vakant oder missen mehrfach ausgeschrieben werden (K 5). Als
Ursachen werden verschiedene Faktoren genannt: aussterbende Ausbildungsberufe,
fehlende Modglichkeiten zur Nachwuchsgewinnung (K 2), aber auch unattraktive
Arbeitsbedingungen (K 4, K 6). Darliber hinaus sind auch kaufmannische Berufe wie
Personalverrechner:iinnen oder IT-Mitarbeiter:innen betroffen (K 3, K 5). Der

Kreativbereich hingegen ist vom Fachkraftemangel vergleichsweise wenig betroffen.

In Dienstleistungsunternehmen zeigt sich der Fachkraftemangel vor allem in
hochspezialisierten, technologie- und gesundheitsbezogenen Berufsfeldern. Haufig
genannt werden IT-Spezialist:innen, Softwareentwickler:innen und
Elektrotechniker:innen — Bereiche, die stark vom digitalen Wandel betroffen sind (U 1,
U 2). Im Gesundheitswesen sind insbesondere Pflegekrafte und Arzt:innen schwer zu

finden, was durch den demografischen Wandel und die steigende Nachfrage zusatzlich
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verstarkt wird (U 4). Auch die Nachbesetzung von Vertriebspositionen stellt eine
Herausforderung dar (U 3). Das Recruiting ist hier besonders anspruchsvoll, da
notwendige Kompetenzen oft neu entstehen und sich schnell verandern, was die

gezielte Ansprache geeigneter Bewerber:innen erschwert (U 2).

4.3.2 Recruiting Kanale

Eine Auswertung der genutzten Recruiting-Kanale zeigt ein breites Spektrum an
Malnahmen, wobei jede Branche eigene Schwerpunkte setzt. Im Kulturbereich
dominiert weiterhin die klassische Mitarbeitendensuche Uber Stellenausschreibungen
auf spezialisierten Plattformen. Gleichzeitig gewinnt Social Media zunehmend an
Bedeutung — insbesondere LinkedIn und Instagram werden haufig genannt, um
jungere Zielgruppen anzusprechen (K 1, K 2, K 5). Offene Formate wie
Karrieremessen, Theaterfeste oder Tage der offenen Tir (K 3, K 5, K 6) dienen dazu,

potenzielle Bewerber:innen direkt zu erreichen.

Im Vergleich dazu ist das Recruiting in Dienstleistungsunternehmen deutlich digitaler
und systematischer aufgestellt. Der Einsatz von Recruiting-Tools und
Bewerber:innenmanagement-Software spielt hier eine zentrale Rolle. Nachfolgend

werden die genutzten Recruiting-Kanale systematisch aufgefiihrt.

Tabelle 3: Darstellung verwendeter Recruitingkanale

Interview Kanale

K1 Personliche Bewerbungsgesprache, Social Media, eigene Jobseite,

spezielle Kulturportale (z. B. Bihnenjobs)

K2 Stellenbdrsen (z. B. Blihnenjobs.de), Social Media (LinkedIn,
Instagram), Printmedien, Suchmaschinenoptimierung,

Mitarbeiter:innenvideos

K3 Karrieremessen, Social Media (Instagram, LinkedIn, Hokify), TT-Jobs,

klassische Ausschreibungen, Theaterfest

K4 Klassische Nachbesetzungsverfahren, LinkedIn Jobs, standardisierte
Bewerbungsprozesse
K5 Social Media (Instagram, LinkedIn), Messen,

Arbeitnehmeriberlassung, Bewerbermanagementsoftware,

Theaterfeste, LitfaRsaulen, Ex-Mitarbeiternetzwerke
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K6 Facebook, Kulturportale (Theapolis, Kulturkonzepte),

Universitatspartnerschaften, LKW-Banner, Tag der offenen Tur

U1 Social Media (Facebook, Instagram, TikTok, LinkedIn, Xing),
Karrieremessen, Kununu, Employer Branding Videos, Tag der offenen
Tir

u?2 Karriereseite, Karrieremessen, Hochschulkooperationen, Social Media,

Praktikumsrekrutierung, Kl-basierte Prozessoptimierung

us3 Stellenplattformen (karriere.at, jobs.at, LinkedIn),

Bewerbungsgesprache, Chatbot, Social Media, Onboarding digital

U4 Social Media (z. B. LinkedIn), Karrieremessen, Tag der offenen Tdr,

Videos mit Mitarbeiter:inneninterviews

us Social Media, Active Sourcing (LinkedIn), Inhouse- und externe

Messen, Werbeflachen (Newsletter, Flyer), Employer Branding

Uob TikTok, Facebook, Karriereportal, Karrieremessen, Individualisierte

Ansprache, Chatbots, Social Media Strategien

Quelle: Eigene Darstellung

4.3.3 Mundpropaganda

Ein haufig angesprochener Bereich im Recruiting ist die Mundpropaganda — hier
unterscheiden sich der Kulturbereich und der Dienstleistungssektor in Bezug auf ihre
Professionalisierung deutlich. In Kulturbetrieben wird betont, dass es wichtig sei, dass
Mitarbeiter:innen positiv Uber ihre:n Arbeitgeber:in sprechen und dadurch Interesse im
personlichen Umfeld wecken (K 1, K 2, K 3). Entscheidend sei dabei die Schaffung
positiver Arbeitsbedingungen (K 3) sowie das Pflegen von Netzwerken aus friiheren
beruflichen Kontakten (K 1).

Im Vergleich zu Dienstleistungsunternehmen fehlt im Kulturbereich jedoch haufig eine
systematische ,Mitarbeiter:innen-werben-Mitarbeiter:innen“-Strategie.
Dienstleistungsbetriebe berichten hier von Belohnungssystemen wie Geldpramien oder
zusatzlichen freien Tagen bei erfolgreicher Empfehlung (U 1, U 5, U 6). Auch

Peer-Empfehlungen unter Lehrlingen werden gezielt eingesetzt (U 6).
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4.3.4 Kooperationen

Fir beide Bereiche sind Kooperationen mit Schulen, Universitaten und externen
Ausbildungsstatten von zentraler Bedeutung. Der Kulturbereich verfolgt das Ziel,
Ausbildungsberufe sichtbarer zu machen (K 1) und plant, verstarkt mit HTLs oder
Berufsschulen im technischen Bereich zusammenzuarbeiten (K 3). Zudem werden
Bewerber:innentrainings an Schulen (K 5) sowie interne Schulfiihrungen (K 2, K 3)
angeboten. Auch die Zusammenarbeit mit Plattformen fur geflliichtete Menschen (K 1)
stellt eine potenzielle Kooperationsméglichkeit dar. In einem Fall (K 5) wurden sogar

dezidierte Stellen fur Azubi-Kooperationen geschaffen.

In Dienstleistungsunternehmen ist die Zusammenarbeit mit externen
Kooperationspartner:innen bereits seit langerer Zeit etabliert. Erwahnt werden
Bildungskooperationen wie Stipendienmodelle oder Praktika als Einstiegsmaoglichkeiten
(U 2). Darlber hinaus gibt es auch hier Bewerber:innentrainings an Schulen (U 1)
sowie die Unterstitzung studentischer Projekte (U 2). Die Zusammenarbeit mit
externen Personalberatungen (U 1) und Arbeitnehmeriberlassungsfirmen (U 2) ist in

Dienstleistungsbetrieben ebenfalls deutlich verbreiteter als im Kulturbereich.

4.4 Mitarbeiter:innenbindung und Benefits

Der nachfolgende Abschnitt beinhaltet das Thema der Mitarbeiter:innenbindung und
die Benefits, die Unternehmen einsetzen, um ihre Mitarbeiter:innen langfristig an das
Unternehmen zu binden. Zunachst wird jedoch aufgezeigt, wie hoch die

Wechselbereitschaft der unterschiedlichen Bereiche ist.

4.4.1 Fluktuation

Im Kulturbereich wird von einer sehr hohen Mitarbeiter:innenbindung berichtet (K 1).
Diese Loyalitat wird haufig auf eine ausgepragte Kollegialitat und emotionale Bindung

zum Haus zuriickgefuhrt:

‘Die Leute sind wahnsinnig kollegial und wahnsinnig eng miteinander. Sehr lange
Zugehdrigkeit.” (K 2, S. 37, Z. 1227)

Die Wechselbereitschaft in Kulturbetrieben ist laut Interviews meist naturlicher Art, etwa
durch Pensionierungen (K 1), oder im kinstlerischen Bereich durch Intendanzwechsel
bedingt (K 3). Gleichzeitig bestehen jedoch Herausforderungen in Bereichen mit hoher
Arbeitsbelastung und unattraktiven Arbeitszeiten (K 6). Auch die Konkurrenzsituation
sowie die Mdglichkeit, freiberuflich zu arbeiten — insbesondere im Bereich Tontechnik

und Beleuchtung — wirkt sich auf die Bindung negativ aus:
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“Weil der einfach teilweise in vier, finf Tage das generiert hat an Honorar, was sie
bei uns im ganzen Monat verdienen, und das kann ich schon verstehen, dass
man das macht.” (K 2, S. 25, Z, 836)

In Dienstleistungsunternehmen ist die Fluktuation sehr differenziert und
branchenspezifisch zu betrachten. Besonders dort, wo Sicherheit und Stabilitat
zentrale Werte darstellen, kommt es seltener zu Kindigungen (U 1). Auch die

Ruckkehr ehemaliger Mitarbeiter:innen ist moglich:

,Wir hatten sehr oft die Situation, dass Personen gedacht haben, woanders ist es
besser, dann wieder zuriickkommen. Das friiheste, was ich hatte war ein Monat,
dann vier Monate, ein halbes Jahr, ein Jahr, also die Leute klopfen wieder an und
sagen: Bitte, ich will wieder zurtick, es ist doch viel cooler als woanders.” (U 3, S.
165, Z. 5496)

Eine herausfordernde Branche stellt allerdings der Gesundheitsbereich dar. Aufgrund
hoher Arbeitsbelastung und starrer Hierarchien ist die Wechselbereitschaft hier
vergleichsweise grof3 (U 4). Gleichzeitig kdnnen sich aul3ere Marktveranderungen auch

positiv auf den Zustrom und die Bindung von Mitarbeiter:innen auswirken (U 6).

4.4.2 Work-Life-Balance

In beiden Bereichen ist die Work-Life-Balance ein zentrales Thema der
Mitarbeiter:innenbindung. Der Umgang damit unterscheidet sich jedoch abhangig von

den jeweiligen betrieblichen Rahmenbedingungen.

Im Kulturbereich ist ein wachsendes Bedlirfnis nach einer besseren Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben erkennbar. Insbesondere in Verwaltung, Technik und
Werkstatten kommen vermehrt Homeoffice, Teilzeitmodelle und mittlerweile auch eine

Vier-Tage-Woche zum Einsatz:

“Wenn wer einsteigt, der GrofB3teil geht auf die vier Tage Woche. Obwohl, es gibt
dann wieder Leute, die miissen Kinder abholen oder hin oder her. Die wollen
eher die fiinf Tage Wochen haben oder é&lteren Mitarbeiter, die schon ldnger da
sind und immer flinf Tage gearbeitet haben. Die wollen sich nicht verdndern.
Jeder soll machen wie er will.” (K 6, S. 107, Z. 3573)

Eine weitere Einrichtung (K 5) beschreibt, wie Homeoffice fur Planungs- und
Verwaltungsaufgaben genutzt wird. Auch die Mdglichkeit, Dienstpléane langfristiger zu
gestalten, erhoht die Planbarkeit des Privatlebens (K 6). Gleichzeitig werden klare

Grenzen deutlich, insbesondere in bihnenspezifischen Berufen (K 6).
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In Dienstleistungsunternehmen ist die Work-Life-Balance ein zentrales Element des
Employer Branding. Besonders in IT, Verwaltung und wissenschaftlichen Bereichen
sind Homeoffice, Gleitzeit, Vier-Tage-Woche und teilweise 100 % Remote-Arbeit

gangige Praxis. Diese Flexibilitat gilt als notwendig, um Talente zu gewinnen:

“Die gezielten Malinahmen bei uns sind halt einfach die, dass wir da mithalten
kdnnen, was das flexible Arbeit angeht.” (U 2, S. 144. Z. 4791)

Auch spontaner Zeitausgleich, flexible Urlaubstage (U 2), Papa-Monate, Sabbaticals
und Elternzeit (U 4) werden aktiv geférdert. Unternehmen wie U 1 und U 3 berichten,
dass wahrend der Pandemie innerhalb weniger Tage vollstandig auf Homeoffice
umgestellt wurde — ein Zeichen fir einen hohen Digitalisierungsgrad. Auch hier werden
jedoch Grenzen deutlich, insbesondere in Pflege- oder kundenorientierten Bereichen.
Es wird Uber neue Modelle nachgedacht, gleichzeitig jedoch auf den steigenden

Personalbedarf hingewiesen:

... weil desto mehr Teilzeit Mitarbeiter ich habe, desto mehr Leute brauche ich
nattirlich. Weil ein 25 oder 30 Stunden Mitarbeiter, da brauche ich natiirlich dann
fast eineinhalb Mitarbeiter, dass ich eine Vollzeitstelle besetzen kann. Das ist
dann natiirlich auch wieder schwierig.” (U4, S. 180, Z. 5992)

4.4.3 Gesundheitsforderung

In beiden Bereichen ist eine Zunahme gesundheitsfordernder Malinahmen erkennbar.

Zur Starkung der Mitarbeiter:innenbindung und zur Reduktion von Ausfallzeiten werden
physische und psychische Unterstitzungsangebote bereitgestellt. Im Kulturbereich
ruckt gesundes Arbeiten zunehmend in den Fokus. Dabei spielen Kreativitat,
Eigeninitiative und die Integration gesundheitsférdernder Elemente in den Arbeitsalltag
eine zentrale Rolle. Bewegungsangebote unter dem Titel ,Fit fir die Kunst* — etwa
Yoga-Einheiten (K 6) — werden durch die Gesundheitskassen gefoérdert. Auch die
psychische Belastung der Mitarbeiter:innen wird regelmaRlig erhoben und ausgewertet
(K 3, K 6). Kostenlose Beratungsangebote (K 2) und Impfaktionen (K 1) werden als

Zeichen aktiver Fursorge wahrgenommen.

“Wir haben dazu ein Employer Assistant Program im Hause. Da kann jeder
Mitarbeiter hingehen, der in irgendeiner Art und Weise Betreuung braucht.” (K 2,
S. 29, Z.952)

Firmeneigene Fitnessstudios, verglnstigte Mittagessen und Massageangebote (U 2,
U 6) sind Teil der betrieblichen Gesundheitsstrategie. In

Dienstleistungsunternehmen findet Gesundheitsférderung zunehmend auch in
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digitaler Form statt: werden arbeitspsychologische Betreuung und Apps flr
Meditation oder Yoga angeboten (U 4). Besondere Aufmerksamkeit gilt der
Anpassung der Angebote an die Schichtarbeit (U 4, U 6), um moglichst allen

Beschaftigten einen Zugang zu ermoglichen.

4.4.4 Weiterbildung und Entwicklungsmoglichkeiten

Wie bereits im Abschnitt 4.2.5 beschrieben, sind Weiterentwicklungsmdglichkeiten

nicht nur Teil der Positionierung, sondern auch ein wichtiger Hebel zur Bindung.

In Kulturbetrieben ist die Weiterbildung oftmals sehr praxisnah und berufsbezogen
ausgerichtet. Fachkarrieren wie beispielsweise BUhnenmeister:in oder
Elektromeister:in werden gezielt geférdert (K 1, K 6). Auch die Ausbildung von
Lehrlingen und eine frihzeitige Perspektivenvermittlung ist ein zentraler Fokus der
Kulturbetriebe (K 2, K 4, K 6). Die Fuhrungsentwicklung hat sich ebenfalls etabliert, mit
dem Fokus auf Bewusstseinsbildung und Talentférderung (K 3, K 6). Darlber hinaus
werden individuelle Foérdermallnahmen wie Englischkurse (K 6) oder ein

Traineeprogramm im Bereich Veranstaltungstechnik (K 5) angeboten.

Dienstleistungsunternehmen gehen deutlich institutionalisierter vor:
Unternehmensinterne Akademien und Programme wie Fuhrungskrafteentwicklung,
Mentoring oder Stipendien (U 3, U 4, U 2) sind ebenso Bestandteil wie
Wissensmanagement (ber Trainingskataloge, individuelle Schulungsbudgets und
Frauenférderprogramme (U 2, U 3, U 5). Dabei wird sowohl auf interne Schulungen (U
4) als auch auf externe Bildungsangebote wie berufsbegleitende Studiengéange (U 2)

gesetzt.

4.4.5 Unternehmensevent und Teambuilding

In  Kulturbetrieben dienen Teamevents haufig der abteilungstbergreifenden
Vernetzung. Formate wie ,Mystery Lunches® mit Mitarbeitenden aus anderen
Abteilungen oder ,Zu Gast bei“ (K 4) férdern das gegenseitige Kennenlernen und
ermoglichen  Einblicke in unterschiedliche Arbeitsbereiche. Auch klassische
Veranstaltungen wie Theaterfeste (K 4) sowie gemeinsame Sport- und
Freizeitangebote (K 6) werden positiv hervorgehoben. Bereits im Onboarding-Prozess

wird auf den direkten Kontakt mit anderen Abteilungen Wert gelegt (K 4).

In Dienstleistungsunternehmen werden Teamevents hingegen bereits strategisch zur
Starkung der Employer Brand eingesetzt. Schon am ersten Tag, etwa durch ,Welcome
Days®, wird das Gemeinschaftsgefiihl gezielt geférdert (U 3). RegelmalRige Feste, zu
denen auch Freunde und Familien eingeladen werden, sind fester Bestandteil der

Unternehmenskultur (U 6). Gemeinsame Aktivitaten wie Gokart-Rennen, Turniere oder
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Laufevents starken den Teamzusammenhalt (U 2). Auch hier werden
abteilungsitbergreifende Formate gepflegt, etwa durch verschiedene Pop-up-Events (U
6).

4.5 Vergutung und Arbeitsbedingungen
Dieser Abschnitt liefert Erkenntnisse darlber, wie sich Gehalt, Zusatzleistungen und
Arbeitsbedingungen sowie die Moglichkeit flexibler Arbeitsmodelle auf den

Fachkraftemangel in den jeweiligen Branchen auswirken.

4.5.1 Gehaltsstruktur und Wettbewerbsfahigkeit

Der Kulturbereich verfigt im Hinblick auf Gehaltsstrukturen Uber nur begrenzten
Spielraum und ist stark von Tarif- und Kollektivvertragen gepragt. Einige Betriebe

sehen sich im Vergleich zur Privatwirtschaft als nicht mehr wettbewerbsfahig:

“Wie kénnen in vielen Bereichen von der Privatwirtschaft vom Gehalt her nicht
mithalten.” (K 3)

Besonders kritisch wird dies in technischen Berufen sowie im Bereich Beleuchtung und
Ton wahrgenommen, wo freiberufliche Tatigkeiten oft ein Vielfaches besser vergitet
werden (K 2). Es wird von starren Tarifvertragen und daraus resultierenden

Ungleichgewichten zwischen Berufsgruppen berichtet:

“Ich meine, wir kénnen in vielen Bereichen von der Privatwirtschaft vom Gehalt
nicht mithalten. Also da gibt es schon manchmal Vorstellungen. Jetzt gerade mal
wieder mit einem [Tler geredet, der hat da Vorstellungen. Das ist bei uns die
Managementebene und war dann ganz erziirnt und hat gemeint da werden wir
nie jemanden finden. Wir miissen einfach sagen wenn man hier arbeiten will,
dann glaube ich, ist ein gewisser Abschlag einfach dabei.” (K 3, S. 62, Z. 2075)

Zudem ergeben sich aus den Tarifvertragen Unterschiede bei den
Wochenarbeitsstunden — wahrend manche Mitarbeiter:innen 38,5 Stunden leisten,
arbeiten andere 40 Stunden pro Woche (K 5). Auch ein undurchsichtiges
Zulagensystem wird kritisiert (K 6), ebenso wie die Nichtanerkennung von

Ausbildungen, wenn diese nicht im Inland absolviert wurden (K 1).

In Dienstleistungsunternehmen ist die Gehaltsstruktur stark branchenabhangig.
Branchen wie die Energieversorgung konnen sich durch ihre (tariflichen

Rahmenbedingungen vergleichsweise hohe Gehalter leisten:

“Und das funktioniert natlirlich, ist sehr attraktiv nach aul3en, weil man als junger

Mensch, der frisch ins Unternehmen kommt, das, was er da verdient, das wird er
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nicht so schnell noch mal irgendwo verdienen. Natiirlich ist es fir einen
erfahrenen Menschen weniger attraktiv als umso mehr Jahre, umso weniger
attraktiv wird es. Aber gerade fiir junge Menschen ist das schon sehr spezifisch
flir unsere Branche.” (U 1, S. 131, Z. 4356)

Gleichzeitig geraten jedoch auch Unternehmen unter Druck — insbesondere bei dem

Versuch, faire und transparente Gehaltsstrukturen aufrechtzuerhalten:

“Was uns schon aufgefallen ist, das sind keine marktkonformen Gehélter mehr,
die da geboten werden und dann halten wir auch nicht mehr mit. Und da miissen
wir wirklich irgendwann aufgeben und sagen okay, weil wir einfach auf Fairness
im Haus haben, das ist uns ganz wichtig.” (U 3, 165, Z 5485)

In einigen Branchen wird deshalb versucht, MalRnahmen zu ergreifen, um Gehalter zu
verbessern und neue, wettbewerbsfahige Gehaltspakete zu entwickeln, etwa im
Gesundheitsbereich (U 4).

4.5.2 Zusatzleistungen

Wo Tarif- und Kollektivvertrdge an ihre Grenzen stolRen, wird versucht, innerhalb
bestehender Rahmenbedingungen auf Zusatzleistungen zurickzugreifen —
insbesondere in Dienstleistungsunternehmen. Diese reichen von Essenszuschissen
und frisch gekochtem Kantinenessen (U 4, U 4) Uber Rabatte bei Partnerunternehmen,

Versicherungen und die Nutzung von Firmenwagen (U 2).

“Wir haben zum Beispiel noch immer eine betriebliche Pensionsvorsorge und
einen Zuschuss, den gibt es auch zur privaten Krankenversicherung und private
Unfallversicherung. Dann gibt es natiirlich auch Rabatte beim Fahrzeugkauf und
gewisse Kooperationen im Einzelhandel. Also Mitarbeiterrabatte, dann glinstige
Handykonditionen und ein Essenszuschuss.” (U 2, S. 147, Z. 4894)

Zu den Zusatzleistungen zahlen auf3erdem private Kranken- und Unfallversicherungen,
betriebliche Altersvorsorge, Kinderbetreuung und Umzugshilfen fur Bewerber:innen (U
1, U 2). U 1 berichtet, dass insbesondere jlingere Arbeithehmer:innen Zusatzangebote

wie Krankenversicherungen sehr positiv annehmen.

In Kulturbetrieben hingegen sind Zusatzleistungen wie in der Dienstleistungsbranche
selten. Genannt werden Freikarten, verglnstigte Eintrittskarten und Jobtickets (K 2, K
5). Es wird ausdricklich betont, dass Kulturbetriebe mit privatwirtschaftlichen

Unternehmen in diesem Bereich oft nicht konkurrenzfahig sind:

“Wo wir jetzt sicher nicht dramatisch relissieren kénnen, ist in Bezug auf

irgendwelche tollen Sozialleistungen. Fitnessstudio, weill ich nicht was. Ja, also
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wenn du jetzt sagst, es gibt die klassischen grof3en Arbeitgeber, die natlirlich
auch das entsprechende Kleingeld dahinter haben. Oder die grol3en Konzerne,
die halt mit einem ganzen Biindel an Sozialleistungen winken kbnnen. Das
kénnen wir nicht, weil wir halt ein subventionierter Betrieb sind.” (K 2, S. 29. Z.
977)

4.5.3 Flexible Arbeitsmodelle

Wie bereits in Abschnitt 4.4.2 ausgeflhrt, sind flexible Arbeitsmodelle und eine
ausgewogene Work-Life-Balance ein zunehmend bedeutender Wettbewerbsfaktor.
Auch im Kulturbereich wachst das Angebot an Flexibilisierung, ist jedoch stark vom
jeweiligen Arbeitsbereich abhangig. Wahrend in Werkstatten und
Verwaltungsbereichen Modelle wie Homeoffice, Vier-Tage-Woche oder Teilzeit méglich
sind (K 6), gibt es in technik- und klinstlernahen Bereichen klare Grenzen durch

Schichtarbeit, wechselnde Dienstzeiten und Probenplane:

“Wir haben Wechselschichten, was im Theater ja auch vorkommt. Friihschicht,
Spétschicht in den verschiedenen Abteilungen”. (K 1, S. 9, Z. 280)

Dennoch  wird auch in  Kulturbetrieben innerhalb  der  bestehenden
Rahmenbedingungen nach individuellen Loésungen gesucht, sei es durch
Betriebsvereinbarungen oder pragmatische Fihrungsmodelle (K 6). Das Homeoffice
hat sich seit der Pandemie etabliert und soll — soweit moglich — beibehalten werden (K
5). Trotzdem ist klar, dass sich aufgrund von Spielpldnen und Probenzeiten eine

flachendeckende Remote-Kultur im Kulturbetrieb nur eingeschrankt umsetzen Iasst:

“Aber grundsétzlich sind wir nicht der typische Betrieb fiir das Homeoffice. Das
kann man in einer Bank oder irgendwo machen. Aber ich denke, wir sind ein
Menschenbetrieb, in einem Hotel kannst du auch nicht im Homeoffice arbeiten

und die Herausforderungen passieren eigentlich vor Ort.” (K 6, S. 111, Z. 3714)

In Dienstleistungsunternehmen sind flexible Arbeitsmodelle bereits eine zentrale

Stellschraube. Hier wird zunehmen auf agile und mobile Arbeitsweise gesetzt:

“

.. zum Beispiel im Bereich IT, die kébnnen bis zu 100 % ins Homeoffice gehen.
Es gibt schon die Voraussetzungen dafiir, dass sie dann keinen fixen Arbeitsplatz
mehr haben, also ein Wechselarbeitsplatz. Aber sie kbnnen, wenn Sie das
méchten und das ist das, was ich unterstreichen will, MOCHTEN, dann kénnen
Sie bis zu 100 % ins Homeoffice gehen”. (U 1, S. 128, Z. 4284)

Der Vorteil solcher Arbeitsmodelle zeigt sich deutlich im Wettbewerb um junge

Bewerber:innen (U 2). Dennoch existieren auch im Dienstleistungssektor Branchen, die
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nur eingeschrankt flexibilisierbar sind, etwa im Pflege- oder Reinigungsbereich (U 4, U
6). Dort wird versucht, alternative Modelle umzusetzen — beispielsweise durch die

Teilung langer Dienste oder durch Zeitausgleich:

“Wir machen teilweise auch zwélf Stunden Dienste, aber die Dienste unterteilen
sie teilweise oder machen mehr Stunden pro Tag. Und dafiir hat der Mitarbeiter

dann einmal drei oder vier Tage am Stiick Zeitausgleich.” (U 4, S. 183, Z. 6112)

4.5.4 Belastung und Uberstunden

Die Arbeitsbelastung stellt sowohl in Kultur- als auch in Dienstleistungsunternehmen
eine zentrale Herausforderung dar. Besonders in technischen Berufen wie der Blihnen-
und Veranstaltungstechnik wird die Belastung als hoch empfunden; auch die starke

Varianz der Arbeitszeiten flhrt zu zusatzlichem Druck:

“Wir sind ein Repertoirebetrieb, wir spielen jeden Tag was anderes und das ist
schon harte Arbeit, kbrperlich nédmlich.” (K 6, S. 105, Z. 3520)

Die schwierige Nachwuchsgewinnung im technischen Bereich (K 4) verscharft die
Situation zusatzlich. Fir langjahrige Mitarbeiter:innen stellt die korperliche Belastung
zunehmend eine Herausforderung dar (K 2). Auch der Vergleich mit anderen
Branchen, in denen deutlich weniger Abend- und Wochenenddienste anfallen, wird als

Problem wahrgenommen (K 2).

Im Dienstleistungsbereich, insbesondere im Gesundheitssektor, treten ebenfalls stark
belastende Arbeitssituationen auf. Die physische und psychische Belastung wird durch

den demografischen Wandel zuséatzlich verstarkt:

“Natdrlich ist im Pflegebereich oder im &rztlichen Bereich die Arbeitsbelastung
sehr hoch. Es kommen immer mehr Patienten, die Bevélkerung wird immer élter
und das Personal kann aber in dem Ausmal3 nicht immer so viel nachkommen.”
(U4, S. 189, Z. 6302)

4.5.5 Einfluss auf den Fachkraftemangel

Ein klarer Einfluss der zuvor genannten Faktoren auf den Fachkraftemangel ist in
beiden Bereichen erkennbar. Es zeigt sich, dass starre Gehaltsstrukturen die Suche
nach qualifiziertem Personal deutlich erschweren (K 1, K 5). Unternehmen, die Uber
dem Marktwert vergliten, haben — sowohl im Kultur- als auch im Dienstleistungsbereich

— einen spurbaren Wettbewerbsvorteil (U 3).

Zudem wird berichtet, dass Bewerber:innen ihren Marktwert sehr genau kennen, was

es deutlich schwieriger macht, sie flr ein Unternehmen zu begeistern:

67



“Die Arbeitswelt hat sich sehr, sehr gewandelt, ist sehr volatil geworden in dem
Sinne, dass gut qualifizierte Arbeitskréfte natlirlich auch ihren Wert kennen und
der Wert teilweise einfach auch dem Ulibersteigt, was Unternehmen bieten kénnen
oder auch wollen, aufgrund von einem Stellenplan, aufgrund von einer gewissen
Gehaltsstruktur” (U 1, S. 122, Z. 4058)

Auch die Arbeitszeitflexibilisierung ist fir viele Unternehmen eine Herausforderung, die

Unternehmen dazu zwingt, das Spektrum moglichst breit zu setzen:

“Wir sind wahnsinnig flexibel im Umgang, soweit es sich halt irgendwie mit dem
Geschift unter einen Hut bringen ldsst.” (K 2, S. 28, Z. 926)

“Wir steigen auf jedes Teilzeitmodell mittlerweile ein.” (K 6, S. 105, 3526)

Fehlende Flexibilitait wird zunehmend als klarer Wettbewerbsnachteil empfunden,
insbesondere bei der Suche nach jingeren Arbeitnehmer:innen (K 5). Dartber hinaus
spielen koérperliche und psychische Belastungen eine wachsende Rolle: Lange Dienste
und starre Dienstplane gelten vielfach als Grund fur Personalengpasse (U 4).

Besonders altere Mitarbeiter:innen stof3en hier an ihre Belastungsgrenzen:

“Und ich glaube, was man schon merkt unsere altgedienten Mitarbeiter, die
haben natiirlich schon ein bisschen ein Thema mit Uberstunden. Einfach mit der
Belastbarkeit, mit der kérperlichen Belastbarkeit, teilweise. Da muss man halt ein

bisschen mehr hinschauen und aufpassen.” (K 2, S. 28, Z. 939)

4.6 Fuhrung und Unternehmenskultur
Der nachfolgende Abschnitt beschaftigt sich mit dem Thema Fiuhrung und Fuhrungsstil
in unterschiedlichen Unternehmensformen und damit, wie diese in der jeweiligen

Unternehmenskultur verankert sind.

4.6.1 Fuhrungsstil

In vielen Kulturbetrieben herrscht nach wie vor eine klassische, hierarchische Struktur,
insbesondere in der Zusammenarbeit zwischen klnstlerischen und administrativen

Berufsgruppen. Flihrung wird haufig als Top-down und sehr traditionell erlebt

“.. dass eine Branche auf der einen Seite so wahnsinnig frei und kreativ sein
kann und modern und innovativ und in der ganzen Organisation, aber derartig
traditionell und altmodisch und hierarchisch und beamtisch. (K 2, S. 27, Z. 880)

Auch die Zusammenarbeit zwischen den Bereichen wird oftmals nicht auf Augenhdhe
wahrgenommen, Mitarbeiter:iinnen in der Verwaltung fiihlen sich weniger

wertgeschatzt:
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... €S gibt die kiinstlerische Sparten und es gibt die Verwaltungs-Sparte und die
Verwaltungs-Sparte wird bei den klinstlerischen Sparten eher wie ein
Dienstleister gesehen. Und wenn die Dienstleistersparte dann sagt, Leute wir
kommen nicht riber, wir kriegen das Personal nicht, weil wir da nicht richtig
positioniert sind, weil wir nichts machen. Kommen die Sparten und sagen, unsere
Stellen sind alle belegt, was wollt ihr. Also wir sind super, unsere Vorstellungen
sind ausverkauft, unsere Premieren, unsere Vorstellungen kommen super an, gut
in der Presse, was wollt ihr mehr?”(K 5, S. 93, Z. 3116)

Gleichzeitig wird die Rolle von Fuhrungskraften zunehmend gescharft (K 3), da
Projekte oft auch auf dieser Ebene scheitern kénnen (K 4). Um hierarchische
Strukturen aufzubrechen, werden informelle Formate geschaffen, um mit der

Geschaftsfihrung in Austausch zu treten (K 2).

Im Vergleich dazu zeigen sich in Dienstleistungsunternehmen starkere Tendenzen zu
teamorientierter und nahbarer Fuhrung. Das beginnt haufig bereits bei
Vorstellungsgesprachen (U 3), wo auf persénliche Ansprache und Augenhéhe geachtet
wird. Auch im Arbeitsalltag wird auf persénlichen Kontakt mit Mitarbeiter:innen groer
Wert gelegt (U 6). In speziellen Formaten wie Speed-Dating mit Vorstanden wird Nahe
zur Belegschaft aktiv geférdert (U 3). Auch junge Mitarbeitende werden frihzeitig in

Entscheidungsprozesse eingebunden:

‘Also wir reden mit unseren Lehrlingen, wir brauchen sie immer wieder in
Workshops usw” (U 6, S. 2010, Z.6979)

Aber auch in Dienstleistungsunternehmen zeigen sich nach wie vor noch hierarchische

Strukturen, die zum Teil auch noch historisch bedingt sind:

,Wir sind streng hierarchisch aufgebaut. Es kommt einfach so von friiher und

unsere Kultur muss sich da einfach mitverdndern” (U 4, S. 191, Z. 6354)

4.6.2 Kommunikation und Feedbackkultur

Obwonhl Kulturbetriebe nach wie vor hierarchisch strukturiert sind, gibt es zunehmende
Bemuhungen, die Kommunikation und Feedbackkultur innerhalb der Organisation zu
fordern. Es wird betont, dass Mitarbeiter:innen nicht nur informiert, sondern aktiv
einbezogen werden missen und dass eine transparente Kommunikation erforderlich ist
(K 5). Durch interne Umfragen wird Partizipation ermdglicht (K 2, K 6). Darlber hinaus
wird der Austausch mit Fihrungskraften und anderen Abteilungen auch durch kreative
Formate gefordert (K 2, K 4, K 5). Gleichzeitig wird versucht, Mitarbeiter:innen Uber

unterschiedliche Kanale zu erreichen:
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,Und auch wenn jetzt jeder ein E-Mail-Postfach hat, hei8t das noch lange nicht,
dass jeder die Mails auch liest.” (K 2, S. 31, Z. 1048)

In Dienstleistungsunternehmen ist offene  Kommunikation  bereits ein
selbstverstandlicher Bestandteil der Unternehmenskultur. Mithilfe von ldeenboxen,
gemeinsamen Workshops (U 6) und partizipativen Formaten — haufig bereits im
Onboarding-Prozess (U 3) — wird der interne Austausch geférdert. Auch hier wird

grolier Wert auf die gezielte Wahl geeigneter Kommunikationskanale gelegt:

“Ich kann nicht jeden unserer Mitarbeiter mit Email erreichen. Das funktioniert bei
uns auch nicht. Und das ist es halt, wo man sich wirklich anschaut, okay, wenn
es jetzt das Email ist, was muss ich machen, was wird gelesen, was wird
gesehen.” (U 6, S. 218, Z. 7239)

Es wird berichtet, dass die Kommunikation niederschwellig, ehrlich und vor allem

dialogbereit sein muss, damit sie erfolgreich ist (U 6).

4.6.3 Innovationsfahigkeit und Chancenmanagement

In Kulturbetrieben besteht mittlerweile ein grundlegendes Bewusstsein flir den
notwendigen strukturellen Wandel (K 6). Dennoch fuhren starre Hierarchien und ein
formal gepragtes HR-Verstandnis haufig zu einem Festhalten an bestehenden
Ablaufen:

“Aber was ich merke ist schon das ganze Thema in dem ganzen Theaterumfeld
noch nicht einmal in den Kinderschuhen steckt, sondern in den Babyschuhe.” (K
2,S.45,Z. 1511)

Gleichzeitig wird jedoch in mehreren Bereichen aktiv versucht, auf Herausforderungen
wie den Fachkraftemangel zu reagieren — etwa durch flexible Arbeitsmodelle (K 6),

Digitalisierung (K 1, K 4, K 5) oder gezielte Weiterbildungsangebote (K 3).

Im Dienstleistungssektor zeigt sich eine deutlich hdhere Sensibilitdt gegenuber
Themen wie Digitalisierung und Employer Branding. In internen Arbeitsgruppen werden
entsprechende Entwicklungen aktiv vorangetrieben (U 5). Auch flache Hierarchien und
Mitbestimmungsmadglichkeiten fir die Belegschaft werden als férderlich empfunden (U
6). Technologische Losungen wie Chatbots oder digitale Vertragsunterzeichnung

werden dabei gezielt eingesetzt, um Bewerber:innen anzusprechen:

SWir versuchen jetzt aktuell noch dieses Onboarding noch digitalisierter zu
gestalten, indem viele Vertrdge einfach online zugeschalten werden. Im

Bewerber oder dann in Zukunft ein Mitarbeiter und der das dann einfach mit
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A-Trust oder mit der normalen Signatur einfach signieren kann.” (U 3, S. 175, Z.
5812)

4.6.4 Diversitat und Inklusion

Die Auswertung zeigt, dass insbesondere in Kulturbetrieben Diversitat als gelebte
Praxis verstanden wird. Vielfalt wird an Orten sichtbar, an denen zahlreiche
Nationalitdten vor und hinter der Bihne zusammenkommen (K 2, K 3, K 6).
Kulturbetriebe schildern, dass Diversitat kulturell in den jeweiligen Hausern verankert
ist:
»... bei uns ist das einfach normal. Das ist jetzt nichts, was fiir uns ein neues
Thema ist, sondern wenn man ins Theater kommt, das ist einfach divers und bunt

und das ist auch schén und gut so und so soll es auch bleiben.” (K 4, S. 83, Z.
2798).

Die Offenheit bezieht sich dabei nicht nur auf kulturelle Herkunft, sondern auch auf
sexuelle Identitat. Es wird geschatzt, dass sich Personen in Kulturbetrieben freier

entfalten konnen als in anderen Branchen:

... Sie ist nach liber zehn Jahren dort weggegangen, weil sie einfach gesagt hat,
sie hat sich dort bis heute nie wirklich offen geoutet. Ihr engstes Umfeld hat es
gewusst, aber trotzdem war es jetzt irgendwie Hmm. Und bei uns ist das ja
tiberhaupt kein Thema (K 2, S. 41, Z. 1383).

Auch die Inklusion von Menschen mit Beeintrachtigungen wird durch spezielle
Veranstaltungen geférdert (K 1), wenngleich viele Hauser bei der baulichen

Barrierefreiheit an ihre Grenzen stoRen (K 1).

Gleichstellung und Genderfragen sind im Kulturbereich ebenfalls stark verankert.
Programme zur Foérderung von Frauen in technischen Berufen (U 2) sowie
Malnahmen zur Unterstlitzung junger Mitarbeiterinnen sind bereits etabliert.
Gleichbehandlung und Fairness werden als zentrale Werte zunehmend gestarkt,

wodurch besonders Frauen ein neues Bewusstsein entwickeln:

,Diese Awareness, werde ich gut behandelt oder nicht? Ist das potenzielles
Mobbing oder nicht? Also da kommt viel mehr wie friiher” (K 2, S. 30, Z. 1008 )

In Dienstleistungsunternehmen wird Diversitat zunehmend systematisch durch eigene
Arbeitsgruppen oder beauftragte Personen bearbeitet (U 5). Projekte zur gezielten

Frauenférderung stoRen auf positive Resonanz:

LAIso, da habe ich ein Frauenférderprogramm auf die Beine gestellt mit unseren

Vorstdnden und das wird sehr gut angenommen von den Frauen, die fiihlen sich
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so ein bisschen verstanden und wir wollen es auf sehr authentische Art und
Weise machen. (U 3, S. 167, Z. 5566)

Gleichzeitig bestehen auch hier Herausforderungen bei der Inklusion von Menschen

mit Behinderungen (U 3) oder im Bereich der sprachlichen Anforderungen:

»,Bei uns ist Deutsch sozusagen die Arbeitssprache. Wer halt kein Deutsch kann,
der hat halt eigentlich keine Md&glichkeit, bei uns wirklich im Unternehmen dann
zu arbeiten.” (U 2, S. 141, Z. 4648)

4.7 Einfluss von Krisen

Einen besonderen Einfluss auf die Arbeitsplatzsituation und Personalbeschaffung vieler
Unternehmen hatte die COVID-19-Pandemie. In vielen Fallen sind die Auswirkungen
bis heute spurbar. Der nachfolgende Abschnitt widmet sich daher dem Einfluss von

Krisen und den Anpassungen, die Unternehmen in dieser Zeit vorgenommen haben.

4.7.1 Auswirkungen von Krisen

Im Kulturbereich stellte die COVID-19-Pandemie einen radikalen Einschnitt dar.
Betriebe mussten schlielen, und Kurzarbeit war in vielen Organisationen Ublich (K 3, K
4). Der Stillstand durch abgesagte Vorstellungen fiihrte zu grofRer Verunsicherung unter
den Mitarbeiter:iinnen (K 3). Einige Hauser (K 1, K 2, K 3) berichten von erhdhter

Fluktuation im Anschluss an die Pandemie:

“Was wir dann aber gemerkt haben, wie die Pandemie vorbeigegangen ist, dass
dann extrem viele Leute in die freie Szene abgewandert sind.” (K 2, S. 25, Z.
824)

Junge Menschen tendieren seither verstarkt zu hoheren Gehaltern und flexibleren
Arbeitsmodellen (K 2). Gleichzeitig wurde aber auch beobachtet, dass

Arbeitsplatzsicherheit an Bedeutung gewonnen hat:

“Aber gerade in diesen Berufen habe ich einen gré3eren Unterschied gemerkt,
nach COVID, dass die Leute auch die Sicherheit brauchen. Vielleicht keine 100
% Stelle, die meisten suchen immer noch Teilzeit, 50 % 70 %, um einfach noch
privat selbststéndig arbeiten zu kénnen.” (K 5, S. 86, Z. 2899)

Die Krise fuhrte zudem zu einem Anstieg psychischer Belastungen (K 3), brachte aber

auch einen positiven Digitalisierungsschub mit sich (K 3, K 6).

In Dienstleistungsunternehmen waren die Auswirkungen branchenabhangig, in vielen
Fallen lief der Betrieb weiter, jedoch kam es zu strukturellen Veranderungen.

Besonders die Digitalisierung erhielt starken Auftrieb (U 3, U 2, U 6). Unternehmen
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berichten von veranderten Erwartungen der Mitarbeitenden an Arbeitszeitmodelle —

Teilzeit, Flexibilitat und agile Strukturen werden zunehmend eingefordert (U 1, U 4):

,Heute ist es wichtiger, diese Work Life Balance zu haben, Zeit mit seinen
Liebsten zu verbringen, weniger zu arbeiten, flexiblere Arbeitszeitmodelle zu
haben.” (U 1, S. 125, Z. 4146)

Auch im Recruiting wurden Veranderungen deutlich: Die Qualitat der Bewerbungen
habe abgenommen (U 3, U 4), und der Aufwand fiir Personalbeschaffung sei deutlich
gestiegen (U 4). Positiv vermerkt wurde die sinkende Wechselbereitschaft von

Mitarbeiter:innen — sichere Arbeitgeber:innen wurden starker geschatzt (U 1, U 3):

LAber der Prozess ist komplexer geworden durch Corona, weil Corona Menschen
verunsichert hat, das heif3t, wir haben den Eindruck bzw die Erfahrung gemacht
im Recruiting, dass Menschen weniger wechselbereit geworden sind.” (U 1, S.
124, Z. 4135)

4.7.2 Anpassungen im HR Bereich

Die COVID-19-Pandemie hat insbesondere im Personalbereich zu nachhaltigen
Anpassungen gefiihrt. Beide Unternehmensformen berichten von einer deutlichen
Zunahme digitaler Recruiting-Moglichkeiten (K 1, K 4, K6, U 2, U 3, U 4, U 5). Im
Kulturbereich kam es zu einem Anstieg mobiler Arbeitsmodelle, die bis heute
weitgehend beibehalten wurden (K 3, K 4, K 5). Auch die interne Kommunikation hat
sich verdndert — neue Kandle wurden geschaffen, um Mitarbeiter:innen Uber die

aktuelle Lage des Unternehmens zu informieren (K 2).

Beide Bereiche profitieren vor allem von der Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort (K
4, K5 U1,U2,U3).

,Friher war mobiles Arbeiten absolute Ausnahme, Corona war ein wichtiger
Punkt, damit sich das dndert.“ (K4, S. 70, Z. 2346)

LAIso diese Hybrid- und Remote-Modelle sind eh schon fester Bestandteil der
Unternehmenskultur.” (U2, S. 141, Z 4676)

Die Einflhrung einer Vier-Tage-Woche im Kulturbetrieb K 6 wurde von den
Mitarbeiter:innen sehr gut angenommen. Im Gesundheitsbereich kam es infolge der
Pandemie zu Anpassungen in den Gehaltsschemata sowie zu einer Ausweitung der

betrieblichen Gesundheitsangebote (U 4).
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4.7.3 Krisen und Fachkraftemangel

Der Kulturbereich war bereits vor der Pandemie von strukturellen Problemen betroffen.
Leere Arbeitsmarkte in technischen Bereichen (K 1) sowie tarifgebundene Vertrage, die
mit der Privatwirtschaft nicht konkurrenzfahig sind (K 1, K 3, K 6), ziehen sich durch
viele Bereiche des Kulturbetriebs und lassen kaum Spielraum fiir individuelle Lésungen
(K 5, K 6). Hinzu kommen die bereits erwahnten unattraktiven Arbeitsbedingungen (K
4, K 5, K 6), die die Situation zusatzlich verscharfen. Wahrend der Pandemie konnten
keine neuen Mitarbeiteriinnen gewonnen werden, da der Betrieb weitgehend stillstand.

Auch Ausbildungsprogramme konnten in dieser Zeit nicht umgesetzt werden (K 2).

In Dienstleistungsunternehmen &uferte sich der Fachkraftemangel je nach Branche
unterschiedlich. Besonders betroffen war der Gesundheitsbereich, der von einem
verkleinerten Bewerber:innenpool und gleichzeitig hoher Wechselbereitschaft berichtet
(U 4). In anderen Bereichen wurden Konkurrenzklauseln und lange Kundigungsfristen
eingefiihrt, um Abwanderung zu verhindern (U 3). Dennoch stof3en viele Unternehmen
an ihre finanziellen und strukturellen Grenzen — starre Rahmenbedingungen
erschweren es, Mitarbeiteriinnen langfristig zu halten oder von einem Wechsel
abzuhalten (U 1, U 2).

4.7.4 Zukunftssicherheit und Resilienzstrategie

Im durch die Pandemie besonders stark betroffenen Kulturbereich reflektieren
Unternehmen derzeit verstarkt Uber das Thema Sichtbarkeit und ihre Wahrnehmung
als Arbeitgeber:in (K 5). Es wurde ein neues Bewusstsein fir die Bedeutung interner
Kommunikation entwickelt (K 2), ebenso wie fir die Tatsache, dass Sicherheit ein
zentraler Faktor der Arbeitgeber:innenattraktivitat ist (K 5). Auch die gesundheitlichen
Bedurfnisse der Mitarbeiter:iinnen rickten starker in den Verantwortungsbereich der
Betriebe (K 1). Zudem hat die Pandemie einen spirbaren Wandel hin zu einer
verbesserten Work-Life-Balance ausgelést, der insbesondere von jlingeren

Generationen getragen wird:

“Da ist sicher bei den jlingeren Generationen ein Umdenken, dass sie diese
Work-Life-Balance, wie man es immer hért, und auch Freizeit ganz bewusst zu
planen, das glaube ich, hat die Pandemie sicher noch einmal verstérkt.” (K 3, S.
50, Z. 1679)

In Dienstleistungsunternehmen ist Zukunftssicherheit stark an Faktoren wie Flexibilitat,
attraktive Arbeitsbedingungen und Verlasslichkeit geknipft. Daraus ergeben sich
erhebliche Herausforderungen in der Personalbeschaffung und -planung (U 4) sowie in

der gerechten Behandlung und Gleichstellung von Mitarbeiter:innen (U 1). Aufgrund
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der gesunkenen Wechselbereitschaft von Arbeitskraften missen Unternehmen mehr
Ressourcen in das Recruiting investieren, um Mitarbeiter:innen abzuwerben (U 1) und
gleichzeitig den Fokus starker auf bestehende Mitarbeiter:innen legen — etwa durch

den Ausbau umfassender Gesundheitsangebote (U 4).

4.8 Generationsbedingte Anforderungen

Dieser Abschnitt behandelt die Erwartungen der Generation Y und Z sowie der alteren
Generationen an ihre Arbeitgeberiinnen. Anschliefend wird erortert, welche
Malnahmen und Strategien Unternehmen bereits ergriffen haben, um diesen

Anforderungen gerecht zu werden.

4.8.1 Erwartungen von Generation Y und Z

Bei den Erwartungen der Generationen Y und Z zeigt sich ein klares Bild hinsichtlich
Arbeitsflexibilitdt — darunter Gleitzeit, Teilzeit und Homeoffice — sowie ein ausgepragter
Wunsch nach besserer Work-Life-Balance. Diese Themen wurden in allen geflihrten
Interviews genannt. Auch Weiterentwicklungsmoglichkeiten (K 2, K 3, U 2, U 3, U 5),
eine faire Vergltung sowie transparente Startbedingungen (K2, K3, K6, U1, U 3, U
5) sind in beiden Unternehmensformen gleichermalen relevant. Im Kulturbereich wird
zusatzlich berichtet, dass fur junge Arbeitnehmer:innen auch die Sinnhaftigkeit der
Arbeit eine zunehmend wichtige Rolle spielt (K 2, K 3, K 4). Themen wie Nachhaltigkeit
und wertorientiertes Arbeiten zahlen ebenfalls zu den zunehmenden Erwartungen der
jungen Generation (K 3, K 4, K 5). Dariiber hinaus werden auch Gleichbehandlung (K
2) und Mitgestaltungsmdglichkeiten (K 1, K 5) als wichtige Faktoren genannt. Die
Erwartung nach modernen Arbeitsmitteln und einem hdéheren Digitalisierungsgrad ist
im Kulturbereich noch starker ausgepragt als in anderen Branchen (K 3, K4, K5, U 2,
U 3).

In Dienstleistungsunternehmen zeigt sich zudem ein deutlicher Wunsch nach flachen,
agilen Hierarchien (U 2, U 4) sowie nach transparenter Kommunikation (U 2, U 4).
Weitere haufig genannte Erwartungen betreffen Sabbaticals und Bildungskarenzen (U
5), Zusatzleistungen wie betriebliche Krankenversicherungen (U 1) sowie

Beteiligungsmdglichkeiten (U 4).

4.8.2 Erwartungen alterer Generationen

Im Vergleich dazu wurden die Unternehmen auch nach den Erwartungen ihrer alteren
Mitarbeiter:innen befragt. Hier zeigt sich ein differenziertes Bild im Vergleich zu den
Wiunschen der jungeren Generation. Besonders hervorgehoben wurde der Wunsch
nach Stabilitdt und Sicherheit (K 1, K 2, K4, K5, U 1, U 3, U 4) — ein Bedurfnis, das in
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Kulturunternehmen besonders stark splrbar ist. Auch in Dienstleistungsunternehmen
aulert sich dies durch langjahrige Betriebszugehorigkeiten (K 5, U 1, U 3, U 4).
Zusatzlich werden Verlasslichkeit und der Wunsch nach Routinen genannt (K 1, K4, K
5, U 3, U 4), ebenso wie eine gewisse Zurickhaltung gegenlber

Veranderungsprozessen (K1, K2, U 1, U 4).

In Dienstleistungsunternehmen wurde auf’erdem haufiger eine digitale Zurtickhaltung
alterer Mitarbeitender festgestellt (K 3, U 2, U 6), verbunden mit einer ausgepragten
9-to-5-Mentalitat, die klare Trennungslinien zwischen Arbeits- und Privatleben fordert
(K 5, U 3, U5, UB6). Auch der Wunsch nach Wertschatzung fiir geleistete Arbeit wurde
betont (K 5, U 3), ebenso wie das Bedirfnis nach individueller Weiterentwicklung,
selbst in spateren Karrierestadien (K 2, U 3). In mehreren Interviews wurde zudem

Kritik an den vermeintlich hohen Erwartungen jingerer Generationen gedauflert (K 4, U

1).

4.8.3 Strategie zur Anpassung an Generationen

Um den Erwartungen unterschiedlicher Generationen gerecht zu werden, haben
Unternehmen vielfaltige Strategien entwickelt — insbesondere mit dem Ziel, als

Arbeitgeber:in fiir jingere Mitarbeitende attraktiv zu sein.

Abbildung 4: Strategien zur Anpassung

Ausbildung/Lehre (K1, K3, K4, K5, K6, U1, U3, U4,UB6)
Flexibilisierung (K 1, K2, K6, U 1, U3, U 4, U 6)
Moderne Kommunikation (K1, K4, U 1, U 3, U 6)

Zielgruppenansprache (K 1, K5, U 5, U 6)
Fuhrungskraftenetwicklung (K 3, U 3)

Karriere und Entwicklung (K 1, K3, K4, K5, U3, U 4)
Bindung und Betreuuung (K3, K4, K5, U 3, U 4, U 6)
Digitalisierung (K 3, K 4, U 1, U 3, U 6)

Kultureller Wandel (K 1, K4, K6, U 1, U 3)
Anpassung Benefits (K 1, K5, U 3, U 6)
Zielgruppendialog (K 1, K 5, U 6)

0 2 4 6 8 10

Anzahl der Nennungen

Quelle: Eigene Darstellung

Anhand der Anzahl der Nennungen aus Interviews wurden die jeweiligen Strategien
zur Attraktivitatssteigerung um junge Mitarbeiter:iinnen zu finden und zu binden
analysiert und als Diagramm dargestellt (Abb 4), daraus wurden folgende Ergebnisse

abgeleitet:

In  Kulturbetrieben  zeigt sich eine klare  Ausrichtung auf interne
Ausbildungsmdglichkeiten (K 1, K 3, K 4, K 5, K 6), bei denen Lehrlinge in
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unterschiedlichen Bereichen gezielt geférdert werden. Zudem wird verstarkt auf eine
moderne Aulenwirkung geachtet (K 1, K 4) und — im Rahmen der vorhandenen
Méglichkeiten — flexible Arbeitsmodelle angeboten (K 1, K 2, K 6). Weitere strategische
Ansatze umfassen eine gezielte Ansprache relevanter Zielgruppen (K 1, K 5), klare
Karriereperspektiven und Entwicklungsmdéglichkeiten (K 1, K 3, K 4) sowie
MafRnahmen zur Mitarbeiter:innenbindung. In Bereichen wie Digitalisierung (K 3, K 4),
Benefits (K 1, K 5) und zielgruppengerechter Kommunikation — etwa durch
Mitarbeiter:innen-werben-Mitarbeiter.innen-Programme (K 1, K 5) — besteht noch
zusatzliches Entwicklungspotenzial. Insgesamt ist das Bewusstsein flir den
notwendigen kulturellen Wandel trotz traditioneller Strukturen in Kulturbetrieben
spurbar vorhanden (K 1, K 4, K 6).

Der Dienstleistungssektor zeigt sich in der strategischen Entwicklung etwas
professioneller aufgestellt. Auch hier gibt es eine hohe Bereitschaft, junge Menschen
durch Lehre und Traineeprogramme auszubilden (U 1, U 3, U 4, U 6). DarUber hinaus
wird verstarkt auf moderne Kommunikationsformen (U 1, U 3, U 6) sowie auf die
Digitalisierung und Modernisierung der Arbeitsumgebung gesetzt (U 1, U 3, U 6). Der
Dialog mit der Zielgruppe (U 6) sowie eine differenzierte und direkte
Zielgruppenansprache (U 5, U 6) sind strategisch bereits angelegt, bieten aber

weiterhin zusatzliches Potenzial.

Auffallig ist, dass der Bereich der FlUhrungskrafteentwicklung in beiden Bereichen
unterreprasentiert ist, lediglich zwei Interviewpartner:innen (K 3, U 3) nannten diese als
eingesetzte Malnahme.

4.8.4 MaBRnahmen zur Attraktivitatssteigerung

Neben den Strategien haben sich aus den Interviews auch MalRnhahmen

herausgebildet, die Unternehmen gezielt zur Ansprache junger Menschen nutzen:

Tabelle 4: Mal3nahmen zur Attraktivitatssteigerung bei jungen Menschen

Interview Mafllinahmen

KA1 Einbindung von Azubis in Unternehmensdarstellungen, neue
Homepage, Flexiblere Arbeitszeiten, Anpassung der Benefits an junge

Zielgruppe

K2 Ausbau Lehrlingsausbildung, Teilzeit, Umschulung,

Gleichstellungsprogramm, Kooperation mit externen Talent-Pool
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K3 Kooperation mit Schulen, Bewusstsein schaffen bei Flihrungskraften,
Teilnahme an Karrieremessen, Berichte Uber Lehrlinge in Medien,

Foérderung von interne Entwicklung

K4 Social Media und Berufsgruppen-Darstellungen duch Videos,

transparente Aufendarstellung

K5 Werbung in Schulen, Lehrlinge auf Messen einbinden, digitale
Mafnahmen, Inhouse Workshops, Abteilungsibergreifende

Vernetzung, Anpassung der Benefits an junge Zielgruppe

K6 Verbesserung der Dienstplanung, Ausbau von Lehrberufen,

Teilzeitmodelle

U1 Bis zu 100% Homeoffice, agiles Arbeiten, spezielle Benefits fur
Jungere, Bewerbungstraining an Schulen, proaktive Ansprache von

Schulen, Tag der offene Tur

U2 Mentoring, Talententwicklung, starkenorientierte Karriereentwicklung,
flexibles Arbeiten, Starkung der Fachkarriere, Pflege des Start-up
Spirits, Praktika

U3 Moderne Darstellung, digitale Tools, Karrieremessen, Individualisierte
Ansprache bei Ausschreibungen, Anpassung der Benefits an junge

Zielgruppe

U4 Social Media, Anpassung von Arbeitszeiten, Stipendienprogramme,

teamorientierte Arbeitskultur

us Social Media, gezielte Ansprache von Studierenden, Anpassung der

Benefits an junge Zielgruppe

Uueb Anreize wie zB Flhrerschein bei Erfolgen, Anpassung der Benefits an

junge Zielgruppe, interne Empfehlungsprogramme mit Freitagen

Quelle: Eigene Darstellung

4.9 MaBnahmen zur Bekampfung des Fachkraftemangels

Der letzte Abschnitt der Ergebnisdarstellung befasst sich mit den
Employer-Branding-MafRnahmen, die Unternehmen bereits ergreifen, um dem
Fachkraftemangel entgegenzuwirken. Diese umfassen sowohl interne als auch externe

Strategien sowie Malnahmen im Bereich der Personalentwicklung. Zum Abschluss
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wird beleuchtet, welche Méglichkeiten Unternehmen nutzen, um diese Mallnahmen zu

messen und zu evaluieren.

4.9.1 Interne Employer Branding MaBnahmen

Im Bereich der internen Employer Branding MafRnahmen ist die Bandbreite der

Unternehmen grof3. Kulturbetriebe setzten dabei auf die folgenden Schwerpunkte:

e Werte und Identifikation (K 1, K 2, K 3, K 4, K 5): Definieren der
Arbeitgeber:innenmarke intern, direktes Mitwirken sichtbar machen

e Onboarding und Ausbildung (K 3, K 4, K 5): Patenschaftskonzepte,
Lehrlingsausbildung intensivieren, Ausbildungsbegleitung

e Gesundheit und Wohlbefinden (K 2, K 3, K 6): Yoga-Angebote,
Psychologisches Coaching, Betriebliche Gesundheitsférderung (BGF)

e Fihrung und Managementnahe (K 1, K 2, K 3): Leitbild,
Fuhrungskrafteentwicklung, direkter Kontakt mit dem CEO

e Flexibilitat und Arbeitszeitmodelle (K 2, K 4, K 6): Vier-Tage-Woche, Teilzeit,
frihzeitige Planung

e Kommunikation und Transparenz (K 2, K 3, K 4): Newsletter, Sichtbarkeit von
Benefits, Berichte Gber interne Themen

e Diversitat und Inklusion (K 2, K 4, K 6): Frauenférderung, CSD Beteiligung

e Vernetzung und Gemeinschaft (K 4, K 5, K 6): Theaterfeste, Skitage,
Vernetzungsveranstaltungen

e Weiterbildung (K 3, K 4): interne Angebote, E-Learning

Bei Dienstleistungsunternehmen liegen die Schwerpunkte der internen Employer

Branding MaRnahmen wie folgt:

e Benefits und Zusatzleistungen (U 1, U 2, U 6): Jobticket, Versicherungen,
Zusatzurlaub

e Weiterbildung und Entwicklung (U 1, U 3, U 5): Trainee-Programme, geforderte
Weiterbildungsmalnahmen

e Onboarding (U 2, U 3): Einstiegserlebnisse schaffen durch Welcome Day und
Gaming

e Kommunikation und interne Sichtbarkeit (U 1, U 3, U 6) Corporate Influencer,
Kommunikation von Maflnahmen

e Werte, Kultur und Identifikation (U 2, U 3, U 4, U 6): Teamkultur, interne
Kampagne zu den Werten

e Mitarbeiteriinnen werben Mitarbeiter:iinnen (U 1, U 5, U 6): Interne

Empfehlungsprogramme, Incentives und freie Tage
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e Flexibilitdt und Arbeitsmodelle (U 2, U 4, U 5): Teilzeit, Gleitzeit, Remote

Die Zusammenfassung nach Schwerpunkt zeigt eine deutliche Differenzierung
zwischen Kultur- und Dienstleistungsunternehmen. Kulturbetriebe orientieren sich bei
ihren MalBnahmen starker an ihren Werten und an einer intrinsisch motivierten
Sinnstiftung, wahrend im Dienstleistungssektor vermehrt Benefits und Zusatzleistungen
im Fokus stehen. Zusatzlich setzen Dienstleistungsunternehmen gezielt auf
Teamgefiige und individuelle Entwicklungsmdglichkeiten. Die Kultur dominiert
insbesondere im Bereich der Nachwuchsférderung, wohingegen sich bei der
betrieblichen Gesundheitsférderung ebenfalls ein klarer Unterschied zeigt: Wahrend
diese in Kulturbetrieben ganzheitich — etwa durch Programme der OGK -
eingebunden ist, verfolgen Dienstleister:innen eher funktionale, digital organisierte
Ansatze. Zudem bieten Dienstleistungsbetricbe ein breiteres Spektrum an
Zusatzleistungen und sind bei der Arbeitszeitflexibilisierung weniger an strukturelle

Rahmenbedingungen gebunden.

4.9.2 Externe Employer Branding MaBnahmen

Der folgende Abschnitt beschreibt die externen Employer-Branding-Malinahmen, die
Unternehmen ergreifen, um als attraktive:r Arbeitgeber:in wahrgenommen zu werden.
Nachfolgend eine Zusammenfassung der im Kulturbereich eingesetzten externen

Maflnahmen, gegliedert nach inhaltlichen Schwerpunkten:

e Social Media (K 1, K 2, K 3, K 4, K 5, K 6): Instagram, Facebook, LinkedIn,
TikTok

e Online Plattformen (K 2, K 3): Hokify, Whatchado

e Online Marketing (K 2): SEO, Programmatic Advertising

e Karrierewebsite (K 2, K 6, K 2). umfassende Plattform mit Jobs und
weiterfuhrenden Infos

e Events (K 3, K4, K5): Tag der offenen Tur, Theaterfest

e Messen und Schulen (K 2, K 3, K 4, K 5): Karrieremessen, Schulkooperationen

e Print und klassische Werbung (K 2, K 6): Printmedien, Banner, Werbeflachen

e Storytelling und Imagebildung (K 2, K 5): Mitarbeiter:innen sprechen lassen,

Videos in denen der Arbeitsalltag beschreiben wird

Nachfolgend die Externen MaRnahmen von Dienstleistungsunternehmen, ebenfalls

gelistet nach Schwerpunkten:

e Social Media (U 1, U 2, U 3, U 4, U 5, U 6): Instagram, Facebook, TikTok,
LinkedIn, Snapchat, Xing
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e Karriereportale (U 1, U 3, U 6): Eigene Portale mit optimierter Landingpage

e Online Plattformen: Karriere.at, Jobs, at, OH-Jobbérsen, Kununu,

e FEvents und Messen (U 1, U 2, U 4, U 5, U 6): Karrieremessen, Tage der offenen
Tar

e Kooperationen mit Schulen und Hochschulen (U 1, U 2, U 3, U 4):
Fachhochschulen, Universitaten, Praktika, Stipendien

e Employer Branding durch Mitarbeitende (U 1, U 3, U 4): Authentische Videos
von Mitarbeiter:innen und Arbeitssituationen

e Gezielte Ansprache (U 3, U6): Ansprache nach Altersgruppen, Chatbots

In der vergleichenden Betrachtung externer Employer-Branding-Malinahmen zeigt sich
ein deutlicher Unterschied in der Zielsetzung: Wahrend diese in Kulturbetrieben haufig
noch als Teil der klassischen Offentlichkeitsarbeit betrachtet werden, sind sie in
Dienstleistungsunternehmen klar in die Personalstrategie eingebettet. Kulturbetriebe
verfolgen vorrangig das Ziel, bestimmte Berufsgruppen sichtbar zu machen (K 1, K 3).
Die kommunikative Ausrichtung ist dabei oft zurlckhaltend und starker auf die

Vermittlung kunstlerischer Inhalte fokussiert (K 4).

Demgegenuber nutzen Dienstleistungsunternehmen digitale Kanale proaktiv, setzen
auf datenbasierte  Plattformstrategien und betreiben eine differenzierte
Zielgruppenansprache (U 1, U 3, U 6). Die Arbeitgeber:innenmarke wird bewusst
inszeniert (U 4), und die Sprache wird gezielt an die jeweilige Zielgruppe angepasst (U
2, U 6). Wahrend in Kulturbetrieben noch die Tatigkeit selbst im Mittelpunkt steht,
werben Dienstleistungsunternehmen bewusst mit den Vorteilen fir potenzielle
Mitarbeitende (U 1).

Dementsprechend werden auch Stellenanzeigen strategisch angepasst. Unterschiede
bestehen zudem im digitalen Reifegrad: Wahrend Kulturbetriebe erste Erfahrungen mit
Themen wie Search Engine Optimization (SEO) oder Programmatic Advertising
sammeln (K 2), sind diese in vielen Dienstleistungsunternehmen bereits fester
Bestandteil der Strategie (U 3, U 5, U 6).

4.9.3 Personalentwicklung

Die Personalentwicklung stellt in beiden Unternehmensformen ein zentrales Element

zur Bekampfung des Fachkraftemangels dar.

Der Kulturbereich setzt vorwiegend auf individuelle und praxisbezogene
FoérdermalRnahmen, etwa durch Meisterkurse (K 4, K 5, K 6). Dabei wird betont, dass

Karrierewege in Kulturbetrieben nicht immer linear verlaufen:
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»,Im Kulturbereich, finde ich, sind die Grenzen ja oft viel flieBender als in anderen
Bereichen. Da fédngt man irgendwie in dem einen Bereich an und findet sich auf

einmal ganz woanders wieder.“ (K1, S. 16, Z. 516)

Wenn mdglich, werden auch interne Wechsel zwischen Bereichen oder Hausern
gefordert (K 2, K 4). Zusatzlich wird projektorientiert weitergebildet, beispielsweise Uber

interne Seminarkataloge oder zweckgebundene Englischkurse (K 4, K 6).

In Dienstleistungsunternehmen erfolgt die Férderung von Talenten haufig entlang
definierter Karrierepfade. Quereinsteiger:innen werden aktiv eingebunden (U 3) und
Weiterbildungsbudgets klar kommuniziert (U 2). Spezifische Programme zur
Frauenforderung (U 3) oder Leadership-Programme (U 2) unterstiitzen den Aufbau

sogenannter ,interner Personas®:

,Wir haben zum Beispiel ein stdrkenorientiertes Fiihrungsprogramm eingefiihrt
mit Gallup. Damit jeder weil3, in welche Richtung kann ich mich weiterentwickeln,
was sind meine Stérken.” (U2, S. 139, Z. 4603)

Zudem wird versucht, offene Stellen vorrangig intern nachzubesetzen, um qualifizierte

Mitarbeitende langfristig im Unternehmen zu halten (U 3, U 5).

4.9.4 Messung und Evaluation

Die Messung und Evaluation von Employer Branding-Malnahmen erfolgt im
Kulturbereich Uberwiegend intuitiv und fallbasiert (K 1, K 3, K 5) — etwa durch
personliche Gesprache mit Mitarbeitenden (K 4) oder im Rahmen von
Mitarbeiter:innengesprachen (K 3). Teilweise werden auch Klickraten auf
Social-Media-Beitrage (K 2) oder der Rucklauf eingegangener Bewerbungen

ausgewertet (K 5).

Im Dienstleistungssektor hingegen erfolgt die Erfolgsmessung deutlich analytischer.
Neben Klickraten (U 2, U 5) und dem Ricklauf von Bewerbungen (U 4, U 6) werden
auch interne Mobilitat, Besetzungsraten (U 3) sowie die Mitarbeiter:innenbindung nach
konkreten Malinahmen analysiert (U 5). Ziel ist es, die Wirksamkeit von Initiativen zu

belegen und daraus gezielt Steuerungsmaflnahmen abzuleiten.
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5 Diskussion und Ausblick

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse der qualitativen Interviews, dass
Kulturbetriebe eine besondere Form der Arbeitgeber:innenattraktivitat aufweisen, die
stark von Emotionen, Werten, Sinnhaftigkeit und persdénlicher Identifikation gepragt ist.
Diese Sinnorientierung hebt den Kulturbereich deutlich von den befragten
Dienstleistungsunternehmen ab. Jedoch fiihrt diese Emotionalisierung nicht
automatisch zu einer starken Arbeitgeber:innenmarke. Oftmals bleiben Kulturbetriebe
auf ihre kinstlerische Wirkung reduziert, wahrend Dienstleistungsunternehmen
professionelle Strategien entwickeln, um authentisch ihre Zielgruppen anzusprechen.
Das erschwert es den meisten Kulturbetrieben, als moderne und attraktive
Arbeitgeberiinnen  wahrgenommen zu werden. Geringe Kapazitaten im
Personalbereich, fehlende digitale Mdglichkeiten und unzureichende Prozesse lassen

auf einen niedrigen Professionalisierungsgrad in der Kultur schlie3en.

Dem drohenden Fachkraftemangel wird in Kulturbetrieben oft mit klassischen
Methoden wie Stellenanzeigen und persdnlichen Netzwerken begegnet. Zwar gibt es
Versuche, neue Wege Uber Social Media und Kooperationen zu beschreiten, doch
fehlen haufig die Ressourcen, um diese Kanale effektiv zu nutzen. Besonders betroffen
vom Fachkraftemangel sind technische Berufe, was auf unattraktive Arbeitszeiten,
geringere Gehalter und hohe korperliche Anforderungen zurlickgeflhrt wird. Die
eingeschrankten Maoglichkeiten der Gehaltsgestaltung fiihren zu einem klaren

Wettbewerbsnachteil.

Auch in der Arbeitsorganisation zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen Kultur
und Dienstleistungssektor. Aufgrund betrieblicher Rahmenbedingungen stof3en
Kulturbetriebe bei der Flexibilisierung immer wieder an ihre Grenzen. Zwar gibt es
Fortschritte — etwa durch die Vier-Tage-Woche oder hybride Arbeitsmodelle — diese
bleiben jedoch vom jeweiligen Aufgabenbereich abhangig. Auch im Bereich Flihrung
und Unternehmenskultur zeigt sich ein differenziertes Bild: Wahrend flache Hierarchien
und dialogorientierte Fuhrungsstile im Dienstleistungsbereich an Bedeutung gewinnen,
ist der Kulturbetrieb noch stark traditionell und hierarchisch gepragt. Dies wirkt sich auf
Entscheidungsprozesse, Innovationsfahigkeit und die Partizipation der Mitarbeitenden

aus.

Besonders stark war der Kulturbereich durch die COVID-19-Pandemie betroffen. Lange
SchlieRzeiten wirkten sich negativ auf Vertrauen und Arbeitsplatzsicherheit aus.
Gleichzeitig konnten Impulse in der Digitalisierung gesetzt werden. Die

Erwartungshaltung der Generationen Y und Z bietet Kulturunternehmen eine Chance,
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da der Wunsch nach sinnstiftender Arbeit ausgepragt ist. Um diesen Vorteil zu nutzen,
bedarf es strategischer MaRnahmen in der Personalgewinnung, transparenter

Karrieremodelle und professioneller Entwicklungspfade innerhalb der Organisation.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Kulturbetriebe Uber grolRes Potenzial
verfligen, das jedoch noch nicht voll ausgeschépft wird. Um Schwachen wie
mangelnde  Sichtbarkeit, begrenzte Handlungsspielrdume und traditionelle
Arbeitsstrukturen zu Uberwinden, bedarf es strukturierter Prozesse, moderner Benéefits,
klarer Kommunikation sowie groRRerer Flexibilitat. Diese Aspekte kdnnen Kulturbetriebe

von Dienstleistungsunternehmen lernen, um sich strategisch besser zu positionieren.
5.1 Interpretation und theoretische Einbettung

5.1.1 Emotionale Identifikation und strukturelle Schwache

Die Arbeit in Kulturbetrieben wird als emotional, sinn- und identitatsstiftend erlebt.
Mitarbeiter:innen geht es dabei nicht nur darum, einen Job zu erledigen, sondern
vielmehr einer Berufung nachzugehen und sich dabei selbst zu verwirklichen. Diese
emotionale Nahe zum Produkt und zur Institution wirkt sinnstiftend auf die Belegschaft.
Dies wird auch durch Towse zitiert nach Abfalter (2010, S. 189) bestatigt, indem eine
positive Praferenz im Kunstarbeitsmarkt angenommen wird, der den Gedanken einer
Berufung und die innere Motivation als sozialer Wert betont. Auch Wolf (2017, S. 20)
spricht von der Bereicherung durch gesellschaftliche Mitgestaltung in Kulturbetrieben.
Trotz der emotional starken Inhalte und Differenzierungsmadglichkeiten gegenulber
Dienstleistungsunternehmen scheitern Kulturbetriebe haufig an deren Kommunikation.
Laut Schitz liegt dies daran, dass zwar die Kommunikation des kiinstlerischen
Angebotes selbstverstandlich erfolgt, jedoch die Markenbildung der Organisation als
Arbeitgeber:in vernachlassigt wird (2017, S. 6). Wie von Hausmann & Braun (2021, S.
10) vorgeschlagen, fehlt es oftmals an einer Kenntnis lber subjektiv wahrgenommene
Merkmale  der  Organisation, auf  deren Basis eine  authentische

Arbeitgeber:innenpositionierung aufgebaut werden kénnte.

Ein ambivalent wahrgenommener Faktor war in den Interviews die
Arbeitsplatzsicherheit. Trotz eines subjektiven Geflihls von Sicherheit gelten
Kulturbetriebe als strukturell anfallig. Eine Prekarisierung wie von Manske (2023, S.
189f.) beschrieben, also Arbeits- und Lebenslagen, die zur allgemeinen Instabilitat im
Arbeitsalltag fuhren, konnte jedoch nicht festgestellt werden. Die wahrgenommene
Ambivalenz lasst sich vielmehr auf Einflisse der COVID-19-Pandemie und die daraus

resultierenden Unsicherheiten zurtickfihren.
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Die Organisationskultur von Kulturbetrieben wurde groRtenteils als traditionell,
hierarchisch und burokratisch gepragt beschrieben (Hausmann, 2024, S. 12f.). Ein
Veranderungspotenzial — etwa durch partizipative Moéglichkeiten — ist grundsatzlich
vorhanden, jedoch verlauft dieser Wandel nur sehr schleppend. Zudem zeigen sich
kulturelle Unterschiede zwischen den Berufsgruppen, was laut Heidelberger (2022, S.
228) oftmals als Zweiklassensystem zwischen Kinstler:iinnen und Technik bzw.
Verwaltung empfunden wird. Auch Karrierewege in der Kultur gelten als sehr individuell
gepragt. Neben technischen Qualifizierungen durch Meisterkurse werden berufliche
Entwicklungsmoglichkeiten oftmals nur auf Nachfrage angeboten. Dies bestatigt
teilweise die Erkenntnis von Heidelberger, dass die Weiterentwicklung in

Kulturbetrieben haufig nur unzureichend vorhanden ist (2022, S. 250).

5.1.2 Fachkraftemangel und ungenutztes Potential

Die Ergebnisse der Interviews zeigen einen signifikanten Fachkraftemangel in
Kulturbetrieben insbesondere in handwerklichen und technischen Berufen. Dies
bestatigt auch der eingangs erwahnte Bericht von Jakob (2023a, S. 29ff.). Ein Mangel
in den Bereichen Marketing/Offentlichkeitsarbeit, Projektmanagement und
Verwaltung/Administration konnte hingegen nicht im gleichen Ausmal festgestellt
werden, was teilweise auf die geringe StichprobengroRe der qualitativen Studie
zurtckzufiihren ist. Im Vergleich dazu zeigt sich in Dienstleistungsunternehmen ein
Fachkraftemangel vor allem in hochqualifizierten, technologischen und medizinischen

Berufsfeldern.

Kulturbetriebe setzen in der Personalbeschaffung weiterhin stark auf klassische
Kanale, etwa Stellenanzeigen auf einschldgigen Plattformen. Jedoch entsteht
zunehmend Bewusstsein dafir, dass zeitgemales Recruiting ohne digitale Prozesse
nicht mehr auskommt (Hausmann & Braun, 2021, S. 34f.). Die personliche Ansprache
auf Messen und bei Inhouse-Veranstaltungen nimmt zu (Schutz & Jakob, 2023). Der
Einsatz von Bewerber:innenmanagement-Software konnte in den Interviews jedoch
nicht bestatigt werden (Hausmann & Braun, 2021, S. 34).

Mundpropaganda wird in Kulturbetrieben als bedeutend eingeschétzt, jedoch erfolgt sie
eher informell und ohne strukturierte Programme. Im Gegensatz dazu nutzen
Dienstleistungsunternehmen  gezielte = Mitarbeiter:innen-werben-Mitarbeiter:innen-
Strategien im Rahmen ihrer Employer-Branding-Mallinahmen. Diese gehen uber
einfache Empfehlungen hinaus und beinhalten individuelle Konzepte wie
,Bring-a-Friend“-Programme, bei denen Freunde und Familienangehorige eingeladen
werden, den Arbeitsplatz kennenzulernen (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 125).
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Word-of-Mouth-Marketing hatte im Kulturbereich schon immer groRe Bedeutung — nicht
erst seit dem Einsatz digitaler Medien (Holst, 2021, S. 145) — und kann auch im

Recruiting strategisch genutzt werden.

Kooperationen mit Schulen oder Ausbildungseinrichtungen sind in Kulturbetrieben
haufig nur projektbezogen und punktuell organisiert. Es bestehen zwar Kontakte zu
Schulen und technischen Ausbildungsstatten, doch mangelt es haufig an personellen
und zeitlichen Ressourcen, diese systematisch zu verfolgen. Im Gegensatz dazu zeigt
sich im Dienstleistungssektor ein breites Spektrum an strategischen Kooperationen mit
Hochschulen, Universitaten und Bildungseinrichtungen, etwa in Form von Stipendien
oder Praktika. Die fehlende gezielte Hochschulansprache in Kulturbetrieben stellt laut
Jakob (2023b) eine vertane Chance dar, um dem demografischen Wandel

entgegenzuwirken.

5.1.3 Starke Bindung und Gesundheit im Fokus

In den Interviews zeigt sich im Kultursektor aufgrund der hohen emotionalen Bindung
eine geringe Wechselbereitschaft. Fluktuation entsteht in den befragten Betrieben
hauptsachlich durch Pensionierungen oder durch den Wechsel von Intendanzen.
Technische und administrative Arbeitsbereiche bleiben durch den steten Wechsel der
kinstlerischen Belegschaft oftmals unberihrt (Abfalter, 2010, S. 43). Hingegen ist die
Fluktuation in Dienstleistungsunternehmen stark von der jeweiligen Branche abhangig.
Zunehmende Relevanz erhalt im Kulturbereich das Thema Work-Life-Balance,
insbesondere in technischen und administrativen Berufsfeldern. Jedoch bestehen
weiterhin Einschrankungen fir Blhnenberufe (Hausmann, 2012, S. 20). Besonders
hervorzuheben sind einzelne Pilotversuche einer Vier-Tage-Woche in Werkstatten, die
es Mitarbeiter.innen erlauben, ihr Arbeitsmodell selbst zu gestalten. Wahrend im
Dienstleistungssektor das Thema Work-Life-Balance strategisch verfolgt wird, bleibt

der Kulturbetrieb aufgrund seiner Strukturen in seiner Flexibilitat begrenzt.

Die Gesundheit der Mitarbeiter:innen rickt auch in Kulturbetrieben zunehmend in den
Fokus. Dabei setzen sie auf einen ganzheitlichen Ansatz, bei dem praventive
MalRnahmen wie Bewegungs- und Gesundheitskurse sowie Angebote zur Reduktion
psychischer Belastungen geférdert werden (Klaffke, 2021, S. 209). Im
Dienstleistungssektor hingegen ist Gesundheitsférderung langst ein strategischer
Bestandteil des Employer Brandings (MalRman, 2011, zitiert nach Immerschitt &
Stumpf, 2019, S. 209).

Wie bereits in Abschnitt 5.1.1 erwahnt, wird bei Karriereperspektiven in Kulturbetrieben

meist nur punktuell angesetzt. Dies gilt auch flr Weiterbildungen. Diese erfolgen sehr
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praxisnah und berufsbezogen, orientiert an konkreten Berufswegen. Faktoren wie
Digitalisierung, rechtliche Neuerungen oder sich wandelnde Publikumsbedirfnisse
machen jedoch deutlich, dass Kulturbetriebe kontinuierliche Weiterbildung bendétigen,
um zukunftsfahig zu bleiben (Hausmann, 2024, S. 90). Im Dienstleistungssektor wird
dies Dbereits durch institutionalisierte Lernstrukturen wie Akademien oder

Mentorenprogramme umgesetzt.

Ein wesentlicher Beitrag zur Mitarbeiter:innenbindung in Kulturbetrieben erfolgt durch
interne Vernetzungsmaoglichkeiten. Diese férdern emotionales Zugehdrigkeitsgefiihl
und starken die Identifikation mit dem Betrieb (Nink, 2015, zitiert nach
Einramhof-Florian, 2022, S. 76). Teamevents dienen im Kulturbereich der
Beziehungspflege, wahrend sie im Dienstleistungssektor Teil des Employer Brandings

und als Instrument des Community Buildings verstanden werden.

5.1.4 Begrenzte Verglitung und hohe Belastung

Das Gehaltsspektrum in Kulturbetrieben ist haufig durch starre Systeme wie
Tarifvertrage eingeschrankt, die als wesentlicher Wettbewerbsnachteil gegeniber
anderen Branchen wahrgenommen werden. Im Vergleich zur freien Wirtschaft ergeben
sich teils erhebliche Unterschiede in der Vergltung, insbesondere in Bereichen wie IT
oder Fuhrungspositionen (Hausmann & Braun, 2021, S. 3). Auch Zusatzleistungen sind
im Vergleich zu anderen Branchen deutlich begrenzter, was die Attraktivitdt der
Arbeitgeber:innen zusatzlich mindert. Kulturbetriebe versuchen, diese Nachteile
vermehrt durch die Forderung flexibler Arbeitsbedingungen innerhalb ihrer begrenzten
Handlungsspielraume zu kompensieren, etwa durch individuelle Losungen. Ein
weiterer belastender Faktor ist die Arbeitsbelastung, insbesondere in technischen
Berufen, die im Kulturbetrieb eine zentrale Rolle spielt. In diesem Bereich berichten
53 % der Beschaftigten von starker Belastung, vor allem durch Uberstunden (Mandel &
Zimmer, 2021, S. 285). Diese strukturellen Herausforderungen beeintrachtigen
zunehmend die Gewinnung qualifizierter Fachkrafte und fihren dazu, dass

Interessierte haufig in andere Branchen abwandern.

5.1.5 Autoritare Fiihrung und gelebte Diversitat

In der Interpretation des Fihrungsstils ergibt sich, dass Kulturbetriebe nach wie vor
traditionell, hierarchisch und teilweise autoritar gepragt sind. Auch die historisch
gewachsene Dualitat zwischen kinstlerischen und administrativ-technischen Bereichen
ist in vielen Kulturbetriecben nach wie vor prasent. Das von Schmidt beschriebene

Doppelspitzen-Modell aus Intendanz und kaufmannischer Direktion stellt immer noch
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die vorherrschende Fuhrungsstruktur dar (Schmidt, 2019a, S. 39). Die
wahrgenommene Ungleichbehandlung zwischen Kunst und Verwaltung, bei der sich
die Verwaltung haufig lediglich als Dienstleister:in der Kunst versteht, bestatigt
Schmidts Aussage, dass eine echte Gleichstellung der beiden Bereiche — auch im

Rahmen eines Doppelspitzenmodells — bislang nicht vollzogen wurde.

Im Dienstleistungssektor hingegen ist vermehrt ein Trend zu teamorientierter und
nahbarer Flhrung zu erkennen, der auf persoénlicher Kommunikation und partizipativer
Einbindung der Mitarbeiter:iinnen beruht. Dennoch gibt es auch innerhalb der
Kulturbetriebe Bestrebungen, offenere Kommunikationsformen zu etablieren und
Mitarbeiter:innen starker einzubinden. Zwar ist ein grundlegendes Bediirfnis nach
Austausch von Informationen und Wissen zwischen Kunst, Verwaltung und Technik
erkennbar, jedoch fehlen haufig geeignete Kommunikationswege, die hierarchische
Strukturen durchbrechen und alle Ebenen einbeziehen konnen (Heidelberger, 2022, S.
154). Der ausgepragt hierarchische Fuhrungsstii und das Fehlen effektiver
Kommunikationsmittel erschweren es Kulturbetrieben, umfassende Innovations- und
Veranderungsprozesse anzustofRen (Hochscherf & Latzel, 2023, S. 80). Insbesondere
eine fehlende Innovationskultur kann zu Widerstanden gegenlber Veranderung fuhren
(Péllmann & Herrmann, 2019, S. 84).

Ein zentrales Differenzierungsmerkmal von Kulturbetrieben zeigt sich jedoch im
Bereich der Diversitat. Diese aullert sich in der Heterogenitat der
Beschaftigungsverhaltnisse, der interkulturellen Zusammensetzung der Belegschaft
sowie der interdisziplinaren Zusammenarbeit der Arbeitsbereiche (Hausmann, 2012, S.
83f.) Diversitat wird in den Interviews als gelebte Praxis beschrieben, die kulturell
verankert und informell gelebt wird, wahrend sie im Dienstleistungssektor zumeist
strategisch organisiert ist. Obwohl Diversitat im Kulturbereich nicht immer als
strategischer Vorteil wahrgenommen wird, da sie seit jeher zum kulturellen
Selbstverstandnis zahlt, kann sie dennoch als bedeutendes Asset betrachtet werden,
das in der AuBenwahrnehmung einen klaren Wettbewerbsvorteil bietet (Terstiege,
2023, S. 212).

5.1.6 Pandemiebedingte Digitalisierung und Arbeitsplatzsicherheit

Die COVID-19-Pandemie wurde im Kultursektor als besonders einschneidendes
Erlebnis wahrgenommen. Betriebsschlielungen und langanhaltende Kurzarbeit waren
die Folge und machten sowohl die Fragilitat als auch den gesellschaftlichen Stellenwert
der Branche sichtbar (Blaich et al., 2023, S. 301). Die Krise flihrte zu groRer

Verunsicherung innerhalb der Belegschaft und riickte das Thema Arbeitsplatzsicherheit
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wieder starker in den Fokus. Gleichzeitig versetzte sie die Kulturbetriebe verstarkt ins
digitale Zeitalter. Sie trug dazu bei, die Auswirkungen der Krise abzufedern, indem
Homeoffice-Moglichkeiten geschaffen und der strukturelle Wandel beschleunigt wurden
(Bertschek, 2020). Digitale Medien galten als einzige Mdglichkeit, weiterhin mit dem
Publikum in Kontakt zu bleiben und die Arbeit sichtbar zu machen (Holst, 2021, S. 19).
Die Digitalisierung wird als ein zentraler positiver Effekt der Krise bewertet und hat zu
langfristigen Anpassungen in Form von digitalen Recruiting-Formaten und
Homeoffice-Modellen gefiihrt. In manchen Organisationen verbesserte sich zudem die
Transparenz der internen Kommunikation. Eine zusatzliche Verscharfung des
Fachkraftemangels durch die Pandemie konnte in den Interviews nicht bestatigt
werden, da dieses Problem bereits vorher bestand (Jakob, 2023a, S. 32). Allerdings
wurde festgestellt, dass die Gewinnung von Nachwuchskraften und fehlende
Ausbildungsmoglichkeiten als Herausforderungen wahrgenommen werden. Im
Anschluss an die Krise ruckten die Sichtbarkeit als Arbeitgeber:in sowie das Thema

Sicherheit erneut in den Vordergrund vieler Betriebe.

5.1.7 Sinnsuche und der Wunsch nach Flexibilitat

In der Erwartungshaltung der Generationen Y und Z koénnen Kulturbetriebe
insbesondere in Bezug auf das sinnstiftende Erleben der Arbeit punkten, denn junge
Menschen suchen nach persoénlicher Erfiillung — ihre Tatigkeit soll sowohl individuell
sinnstiftend als auch gesellschaftlich relevant sein (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 88).
Das Sinnerleben lasst sich beispielsweise als das ,Beitragen zu etwas, das groéRer ist
als man selbst* beschreiben. In Kulturbetrieben duf3ert sich dies etwa im Mitwirken an
einer Produktion — unabhangig von der konkreten Position. Auch die verstarkte
Teilhabe und die Moglichkeit zur Partizipation sind zentrale Forderungen der jungen
Generation an den Arbeitsplatz Kultur (Schmidt, 2024, S. 657). Daruber hinaus treten
in Interviews vermehrt Winsche nach flexiblen Arbeitszeiten und modernen

Arbeitsmitteln hervor.

Im Vergleich dazu legen altere Arbeitnehmer:innen grofleren Wert auf Stabilitdt und
Sicherheit und winschen sich Anerkennung fur ihre langjahrige Téatigkeit, was die
Annahme von Klaffke (2021, S. 64) bestatigt. In Kultur- und Dienstleistungsbetrieben ist
zudem eine gewisse Zuruckhaltung alterer Mitarbeitender gegenlber Digitalisierung

und Arbeitsflexibilisierung zu erkennen.

Als Strategien zur Gewinnung und Bindung junger Arbeitnehmer:innen setzen
Kulturbetriebe zunehmend auf die eigene Ausbildung, etwa durch Lehrstellen oder

interne Programme mit intensiver Betreuung. In Bereichen wie Digitalisierung und
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Zusatzleistungen besteht jedoch weiterhin erhdhter Nachholbedarf. Laut Hochscherf &
Latzer (2023, S. 79) haben viele Kulturbetriebe zu spat auf den steigenden

Digitalisierungsbedarf reagiert.

Eine direkte Zielgruppenansprache sowie eine zielgerichtete Kommunikation an die
Generationen Y und Z, wie sie im Dienstleistungssektor bereits verbreitet ist, fehlen im
Kulturbereich derzeit weitgehend. Wahrend Dienstleistungsunternehmen aus einer
Vielzahl an Kanalen schopfen — darunter Social Media, Karriere-Webseiten,
Online-Stellenbérsen, Schul- und Hochschulkooperationen sowie Bewertungsportale —
finden sich diese MalRnahmen in Kulturbetrieben bislang nur vereinzelt. Obwohl auch
fur den Kulturbereich empfohlen wird, sich als Arbeitgeber:in auf Social Media und der
eigenen Website zu prasentieren (Hausmann & Braun, 2021, S. 10) bestatigt sich in
den Interviews die Annahme von Holst (2021, S. 83), dass vorhandene Kanale

vorwiegend zur Angebotskommunikation und Produktplatzierung genutzt werden.

Ein Nachholbedarf besteht in beiden Bereichen in der Fuhrungskrafteentwicklung zur
generationengerechten Fuhrung. Das Bewusstsein fur die jungere Generation sollte
gescharft werden, um sie entsprechend einsetzen und binden zu kénnen. Zufriedene
Mitarbeiter:innen gibt es immer dann, wenn FUhrungskrafte wissen, was sie ihren
Mitarbeiter:innen auch zumuten koénnen. Dies ist auch vom Alter der Personen
abhangig und ein Lernprozess, dem sich Flhrungskrafte stellen missen (Franken,
2019, zitiert nach Einramhof-Florian, 2022, S. 83).

5.1.8 Personalmarketing und B2C-Marketing verbinden

Bei der Entwicklung von MaRnahmen zur Bekampfung des Fachkraftemangels wird
deutlich, dass Kulturbetriebe bemiint sind, strukturelle Defizite wie Burokratie und
Hierarchie abzufedern (Hausmann, 2024, S. 12). Dies =zeigt sich in internen
Malnahmen, etwa durch die Vermittlung gemeinsamer Werte innerhalb der
Belegschaft, dem Ausbau von Aus- und Weiterbildungsangeboten, der Férderung der
Gesundheit sowie dem Schaffen flexibler Arbeitsbedingungen, wo dies betrieblich
moglich ist. Der Fokus liegt dabei eher auf einem internen Wertversprechen an die
Mitarbeiter:innen und einem ideellen Mehrwert, der sich durch die Tatigkeit im
Kulturbereich ergibt (Abfalter, 2010, S. 271). Im Dienstleistungssektor hingegen liegt
der Schwerpunkt interner Employer-Branding-MalRnahmen klar auf Zusatzleistungen,

aber auch Weiterbildungs- und Karrieremdglichkeiten sind stark ausgepragt.

Das externe Employer Branding in Kulturbetrieben ist stark durch ein kunstlerisches
Selbstverstandnis gepragt, wobei der Bedarf an neuem Personal haufig eher sekundar

wahrgenommen wird. Social-Media-Plattformen, gezieltes Online-Marketing sowie
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Beteiligung an Theaterfesten oder Fuhrungen werden zur Sichtbarkeit genutzt —
allerdings nicht immer primar zur Arbeitgeber:innenpositionierung. Ein mehrfach
angesprochenes Ziel ist es, Mitarbeiter:innen klnftig starker  als
Markenbotschafter:iinnen einzusetzen (Hausmann & Braun, 2021, S. 10) und dabei
verschiedene Berufsgruppen innerhalb des Kulturbetriebs offentlich sichtbarer zu
machen — etwa durch Videobeitrage auf sozialen Netzwerken. Auch der personliche
Kontakt auf Veranstaltungen, Messen oder Festen wird als glaubwirdiges Mittel zur
Ansprache potenzieller Bewerber:iinnen genutzt, da hier gezielte Rickfragen und
authentische Eindriicke mdglich sind (Hesse & Mattmiiller, 2019, S. 13).

Die Personalentwicklung ist in Kulturbetrieben vergleichsweise schwach ausgepragt
und orientiert sich dberwiegend an individueller, praxisnaher Weiterbildung.

Karrierewege verlaufen haufig nicht linear, sondern sind oft breit gefachert.

Im Gegensatz dazu bestehen in Dienstleistungsunternehmen deutlich strukturiertere
Karrierepfade. Insgesamt gilt der Bereich der Personalentwicklung in Kulturbetrieben
als budgetar unterreprasentiert, obwohl er von zentraler Bedeutung ist — denn die
Mitarbeiter:innen sind nicht nur Trager:iinnen kunstlerischer Vielfalt, sondern auch
Quelle der Wertschdpfung, die das Uberleben der Organisation sichert (Hausmann,
2012, S. 18f.).

Die Messung der Wirksamkeit von MaRnahmen erfolgt meist informell und fallbezogen.
Oft fehlen personelle und finanzielle Ressourcen, um eine systematische Evaluierung
durchzufiihren. Hinzu kommt, dass besonders die Qualitdt als Arbeitgeber:in stark
durch internes Employer Branding beeinflusst wird, welches nur schwer durch
quantitative Indikatoren messbar ist. Fir das Top-Management reichen dabei oft
bereits Arbeitgeber:innenrankings als Erfolgskriterium aus, obwohl diese fir eine
strategisch fundierte Ausrichtung nur begrenzt aussagekraftig sind (Immerschitt &
Stumpf, 2019, S. 255).

5.1.9 Personliche Einordnung aus der Praxisperspektive

Die Erkenntnisse dieser Arbeit decken sich in weiten Teilen mit den personlichen
Erfahrungen der Autorin als langjahrige Mitarbeiterin in einem &ffentlich-rechtlichen
Kulturbetrieb. Die im Rahmen der Interviews geschilderten strukturellen und kulturellen
Herausforderungen — insbesondere im Hinblick auf Fuhrungsstil, Bereichstrennung und
interne Kommunikation — spiegeln sich auch im beruflichen Alltag wider. Die strenge
Hierarchie innerhalb der Organisation pragt das tagliche Miteinander ebenso wie

Entscheidungsprozesse. Strategische Entscheidungen erfolgen haufig top-down und
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werden selten bereichslbergreifend abgestimmt, was insbesondere in langfristig
angelegten Themenfeldern wie Personalentwicklung, Digitalisierung oder Employer
Branding als hinderlich erlebt wird. Die in vielen Betrieben weiterhin praktizierte
Trennung von Kunst, Technik und Verwaltung erschwert eine ganzheitliche Betrachtung

betrieblicher Ziele und hemmt die Entstehung gemeinsamer Verantwortungsbereiche.

Gleichzeitig wird die Arbeit in Kulturbetrieben auch durch besondere Merkmale
gepragt, die in dieser Form in anderen Branchen kaum zu finden sind. Die gelebte
Diversitat — sei es durch kulturelle Herkunft, unterschiedliche Berufsbilder oder
individuelle Lebensentwirfe — wird nicht primar strategisch organisiert, sondern ergibt
sich organisch aus dem Wesen des Kulturbetriebs selbst. Diese Vielfalt wird als groRe
Bereicherung empfunden und tragt wesentlich zu einer offenen, kreativen und
menschlich vielfaltigen Arbeitsatmosphare bei. Die intrinsische Motivation vieler
Kolleg:innen, die ihre Tatigkeit nicht als ,Job“, sondern als Berufung begreifen, verleiht

dem Arbeitsumfeld eine besondere emotionale Tiefe und Sinnhaftigkeit.

Es zeigt sich also ein Spannungsfeld zwischen struktureller Tragheit und menschlicher
Hingabe: Einerseits wirken veraltete Organisationsstrukturen als Innovationshemmnis
— andererseits begegnet man tagtaglich Menschen, die ihre Arbeit mit
aullergewOhnlichem Engagement und Idealismus ausiben. Diese persoénliche
Erfahrung bestatigt die im theoretischen und empirischen Teil dieser Arbeit gewonnene
Erkenntnis, dass Kulturbetriebe trotz ihrer strukturellen Defizite ein hohes Potenzial zur
Weiterentwicklung besitzen — vorausgesetzt, es gelingt, dieses Engagement starker in
strategische Prozesse einzubinden und neue Formen der bereichsubergreifenden

Zusammenarbeit zu ermdglichen.

5.2 Beantwortung der Forschungsfragen

Wie in der Einleitung erwahnt, soll diese Arbeit einen Beitrag dazu leisten, Einblicke in
die Chancen von Employer Branding in Kulturbetrieben zu geben, um daraus konkrete
Handlungsmdéglichkeiten  ableiten zu kénnen. Die beiden nachfolgenden
Forschungsfragen wurden durch eine qualitative Erhebung sowie eine umfangreiche

Literaturanalyse wie folgt beantwortet:

Welche Chancen ergeben sich bei der Implementierung von Employer Branding
Strategien in Kulturbetrieben der DACH-Region?

In dieser Forschung haben sich als zentrale Differenzierungsmerkmale von

Kulturbetrieben zwei besonders pragnante Aspekte herauskristallisiert:
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Sinnstiftung und gesellschaftliche Relevanz: Wahrend andere Branchen sich
bemihen, eine sinnstiftende Identitat zu erzeugen und diese glaubwirdig nach aufen
zu kommunizieren, verfugen Kulturbetriebe bereits Uber ein starkes Wertefundament.
Kunst und Kultur leisten einen essentiellen Beitrag zum gesellschaftlichen Diskurs und
fordern Identitat — ein starker Magnet flir werteorientierte Generationen, insbesondere
Y und Z, die in ihrer Berufswahl zunehmend auf Sinnhaftigkeit, Nachhaltigkeit und

Wirkung achten.

Kulturelle Vielfalt und gelebte Diversitit: Die heterogene Struktur von
Kulturbetrieben — sowohl in Bezug auf Personal als auch auf Inhalte — bietet ein
enormes Potenzial. Diversitat wird hier nicht nur proklamiert, sondern gelebt, was die
Arbeitgeber:innenattraktivitdt deutlich erhoht. Diese Vielfalt schafft ein Umfeld, das
Offenheit, Kreativitat und Innovation fordert: Aspekte, die flir moderne Arbeitskrafte

zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Diese beiden identitatsstitenden Merkmale bieten die Grundlage, um eine
glaubwurdige Employer Value Proposition zu formulieren und Kulturbetriebe als starke,
werteorientierte Employer Brand zu positionieren. Das gezielte Sichtbar-machen,
sowohl intern zur Mitarbeiter:innenbindung als auch extern im Recruiting, eroffnet

Kulturbetrieben die Chance, sich nachhaltig im Wettbewerb, um Talente zu behaupten.

Darlber hinaus zeigt sich durch diese Forschung ein weiteres wesentliches Potenzial:
die kunstlerisch gepragte Wandlungsfahigkeit. Kulturbetriebe verfiigen iber ein hohes
Mal® an kreativer und organisatorischer Flexibilitdt, eine Fahigkeit, die es ihnen
ermoglicht, auf gesellschaftliche, technologische und demografische Veranderungen
dynamisch zu reagieren. Auch wenn strukturelle Limitierungen, etwa tarifliche
Vorgaben oder eingeschrankte Budgets, Herausforderungen darstellen, zeigt sich,
dass Kulturbetriebe Uber die notige Resilienz verfigen, um langfristige
Veranderungsprozesse erfolgreich zu gestalten. Kunst und Kultur wird es — unabhangig

von aulieren Entwicklungen — in immer neuen Formen geben.

Welche Employer Branding MaBRnahmen koénnen dem Fachkraftemangel in
Kulturbetrieben entgegenwirken?

Die mdglichen Differenzierungsmerkmale und Kernthemen der Employer Value
Proposition wurden bereits im Rahmen der ersten Forschungsfrage definiert. Wenn
sich Kulturbetriebe dieser Starken bewusst sind, kdnnen sie gezielt daran arbeiten,
diese auch extern besser zu kommunizieren und ihre Werte zielgruppenorientiert an

junge, potenzielle Bewerberiinnen zu vermitteln. Authentisch  gestaltete
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Social-Media-Kampagnen sowie informativ aufbereitete Karrierewebseiten sollten
dabei im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit stehen und kontinuierlich die Themen

Diversitat und Sinnstiftung transportieren.

Da Kulturbetriebe haufig Uber begrenzte personelle Ressourcen verfiigen, ist es
sinnvoll, zunachst auf diese beiden externen MalRnahmen zu fokussieren, um
gleichzeitig Kapazitaten fir den Aufbau interner MalRnahmen zu schaffen. Diese sollten
in erster Linie darauf abzielen, die Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen zu starken, um
sie anschliefiend als glaubwiirdige Markenbotschafter:innen einbinden zu kénnen. Ob
es sich dabei um MaRnahmen zur Gesundheitsforderung, zum Teambuilding oder zur
Flexibilisierung handelt, sollten Kulturbetriecbe in einem partizipativen Prozess
gemeinsam mit ihren Mitarbeiter:iinnen entwickeln — und die daraus resultierenden

Ergebnisse transparent und wertschatzend kommunizieren.

Kulturbetriebe befinden sich im Bereich des Employer Branding vielfach noch im
Aufbau. Damit sie sich schrittweise professionalisieren kdnnen, ist es zunachst
notwendig, eine grundlegende Basis an MalRnahmen zu etablieren und diese
schrittweise auszubauen. Bereits kleine Veranderungen kdénnen einen grof3en
Unterschied bewirken. Entscheidend ist jedoch, dass Kulturbetriebe nur das nach
aullen tragen koénnen, was intern tatsachlich gelebt wird — weshalb es sinnvoll

erscheint, zunachst interne Malinahmen zu priorisieren.

5.3 Starken und Limitationen

Eine Starke der vorliegenden Arbeit liegt in ihrer hohen Praxisrelevanz. Der
Fachkraftemangel in Kulturbetrieben ist ein hochaktuelles Thema und zeigt die
aktuellen Herausforderungen dieser Branche auf. Das Thema Employer Branding wird
dabei als Losungsansatz konkret und praxisnah aufgearbeitet. Die Eingrenzung auf
offentlich-rechtliche Kulturbetriebe in der DACH-Region ermdglicht einen fokussierten
Blick auf eine oftmals vernachlassigte Branche. Durch diese Fokussierung ist auch
eine Vergleichbarkeit der Rahmenbedingungen zwischen den untersuchten Betrieben
gegeben, was wiederum die Aussagekraft der Arbeit erhdht. Die qualitative Methodik
ermoglicht durch Expert:inneninterviews einen inhaltlichen Tiefgang. Ziel war es, ein
Verstandnis flr das Verhalten, die Beweggriinde und Erwartungen zu entwickeln und
den komplexen Sachverhalt in den Mittelpunkt zu stellen (Buber & Holzmiiller, 2009, S.
61). Die Inhaltsanalyse nach Mayring liefert dabei strukturierte, transparente und

generalisierte Ergebnisse (Weber & Wernitz, 2021).

Dennoch weist die Arbeit auch Limitationen auf: Beispielsweise ist die

Generalisierbarkeit eingeschrankt, da ausschlielilich eine qualitative
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Herangehensweise gewahlt wurde, die auf einen spezifischen Kontext und eine
begrenzte Stichprobe fokussiert ist (Buber & Holzmduller, 2009, S. 245). Auch die
mdgliche Subjektivitat der Interviewdaten stellt eine Limitation dar, da die Expert:innen
ihre personlichen Einschatzungen wiedergeben. Effekte wie soziale Erwlinschtheit oder
,Branchenblindheit* kénnen zu selektiven oder verzerrten Aussagen flihren (Weber &
Wernitz, 2021). Eine Moglichkeit zur Reduktion dieser Limitationen ware eine
quantitative Validierung, z.B. durch ergadnzende Mitarbeiter:innenbefragungen in

Kulturbetrieben.

Darlber hinaus konnten bestimmte Themen aufgrund des begrenzten Umfangs der
Arbeit nur am Rande behandelt werden. So wurde das Thema Machtmissbrauch in
Kulturbetrieben lediglich im theoretischen Abschnitt thematisiert. Die strukturelle
Asymmetrie von Macht, die mdglicherweise Einfluss auf das Employer Branding
nehmen kann, wurde im Ergebnisteil nicht im Detail berlcksichtigt. Obwohl bereits als
Starke hervorgehoben, kann sich die regionale Begrenzung auf den DACH-Raum auch

als Limitation erweisen — insbesondere hinsichtlich der internationalen Vergleichbarkeit.

5.4 Handlungsempfehlungen

Die Ergebnisse dieser Arbeit legen nahe, dass Employer Branding in Kulturbetrieben
nicht als rein externer Ansatz verstanden werden darf, sondern als Teil eines
umfassenden Transformationsprozesses gesehen werden muss. Dieser muss tief in
die Organisationsentwicklung und Fuhrungskultur der Institutionen eingreifen. Die
nachfolgenden Handlungsempfehlungen zielen daher auf strategische Veranderungen
ab — und nicht auf oberflachliche Imagepflege — um Kulturbetriebe als resiliente und

attraktive Arbeitgeber:innen zu positionieren.

Ein zentrales Handlungsfeld ist die Aufwertung der Personalabteilung als strategische:r
Partner:in der FUihrungsebene. Um Employer Branding wirksam zu verankern, muss
die Personalabteilung an der strategischen Ausrichtung mitwirken. Eine zusatzliche
Fokussierung auf Organisationsentwicklung und Diversitatskompetenz ist erforderlich,
damit diese Abteilung klnftig als Impulsgeber:in und Berater:in im kulturellen Wandel
wahrgenommen wird. Damit verbunden ist die kritische Auseinandersetzung mit
bestehenden Macht- und Kommunikationsstrukturen. Die vielfach hierarchisch
gepragten Fihrungsmodelle, die auf einzelne Fihrungspersonlichkeiten fokussiert
sind, stehen im Widerspruch zu modernen Anforderungen an Partizipation und
Transparenz. Neue, offene Kommunikationsformate kénnen hier das Mitwirken von

Mitarbeiter:innen starken und zur Demokratisierung der Arbeitskultur beitragen.
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Darlber hinaus sollten Kulturbetriebe verstarkt auf systematisches Talentmanagement
setzen. Viele Institutionen verfiigen zwar Uber talentierte Mitarbeiter:innen, férdern
diese jedoch nur punktuell. Dadurch wird viel Potenzial verschenkt und
Mitarbeiter:innen werden nicht strategisch gebunden. Unternehmensspezifische
Kompetenzmodelle, Potenzialgesprache und individuelle  Entwicklungsplane
ermoglichen eine gezielte Begleitung von Fach- und Fuhrungskarrieren. Programme
zur Nachwuchsférderung und fur Quereinsteiger:innen leisten zusatzlich einen Beitrag

zur Bekampfung des Fachkraftemangels.

Vor dem Hintergrund der Erfahrungen mit COVID-19 sollten Kulturbetriebe zudem uber
konkrete Resilienzstrategien nachdenken. Diese kdnnten etwa in Krisenhandbtchern,
aber auch in psychosozialen Unterstiitzungsangeboten fir Mitarbeitende verankert
werden. Resiliente Arbeitgeber:innen, die die physische und psychische Gesundheit
ihrer Mitarbeitenden in den Fokus stellen, steigern damit auch ihre Attraktivitat am
Arbeitsmarkt. Fir 6sterreichische Unternehmen bietet sich in diesem Fall eine
Zusammenarbeit mit der Osterreichischen Gesundheitskasse (OGK) im Sinne der

betrieblichen Gesundheitsférderung an.

Um extern als attraktive:r Arbeitgeber:in wahrgenommen zu werden, sollten
Kultureinrichtungen — soweit es die Ressourcen erlauben — auch Uber Kooperationen
mit Bildungseinrichtungen aller Art nachdenken. So kénnen junge Menschen frihzeitig
angesprochen und gewonnen werden. Das Positionieren als sinnstiftende und diverse:r
Arbeitgeber:in ist hierbei besonders zentral. Ebenso ist eine Profilierung als
verlassliche:r Partner:in flr Berufseinsteigeriinnen von Bedeutung — etwa durch
Praktika, Lehrstellen oder duale Studienmodelle. Dabei sollte auch vermittelt werden,
dass Karrierewege innerhalb von Kulturbetrieben nicht linear verlaufen missen.
Kulturbetriebe mussen vielmehr flexible und lebensphasenorientierte
Beschaftigungsmodelle entwickeln, um Menschen dort abzuholen, wo sie aktuell

stehen.

Obwohl Kulturbetriebe an tarifliche Gehalts- und Verglitungsmodelle gebunden sind,
kénnen sie diese transparenter und nachvollziehbarer gestalten. Auch innerhalb
tarificher Grenzen gibt es Spielrdume, etwa durch Zusatzleistungen oder
Leistungspramien. Jobtickets, Essenszuschiisse oder andere Benefits koénnen

zusatzliche Anreize schaffen.

AbschlieRBend lasst sich festhalten, dass die Unternehmenskultur nicht dem Zufall
Uberlassen werden darf. Eine reflektierte Auseinandersetzung mit Werten, Haltung und

organisationalen  Routinen bildet die Grundlage flir eine glaubwirdige
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Employer-Branding-Strategie. = Dazu zahlen ein bewusster Umgang mit
Machtverhaltnissen, Vielfalt und Veranderungsbereitschaft. Workshops und
Feedbackformate sollten gezielt eingefuhrt werden, um Mitarbeitenden aller Ebenen
echte Mitgestaltung zu ermdglichen. Employer Branding darf nicht als kosmetische
Marketingkampagne missverstanden werden, bei der wahllos Kanale mit nicht
abgestimmten Inhalten bespielt werden. Es bedarf einer strukturellen Reform und einer
klaren strategischen Verankerung, um die ausgetretenen Pfade zu verlassen.
Kulturbetrieben bietet Employer Branding ein enormes Potenzial — vorausgesetzt, sie

sind bereit, aktiv in diesen Wandel zu investieren.

Kulturbetriebe kénnen in mehreren Bereichen gezielt von Dienstleistungsbetrieben
lernen, um ihre Attraktivitdt zu steigern. Ein zentrales Entwicklungsfeld ist die
strategische Digitalisierung des Recruitings sowie des Employer Brandings. Wahrend
Dienstleister bereits auf digitale Bewerber:innenmanagementplattformen und soziale
Medien setzen, erfolgt die Personalgewinnung in Kulturbetrieben haufig noch analog.
Zudem fehlt es an einer zielgruppenspezifischen Ansprache der Generationen Y und Z.
Ein weiterer Lernbereich betrifft die Professionalisierung des Personalmanagements
sowie die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur. Wahrend Kulturbetriebe oft noch
stark hierarchisch gefuihrt werden, setzt die Dienstleistungsbranche zunehmend auf
partizipative FUhrungsformen. Um langfristig als attraktive Arbeitgeber:innen
wahrgenommen zu werden, ist es daher essenziell, dass auch Kulturbetriebe

strukturelle Reformen anstof3en und digitale Prozesse etablieren.

5.5 Ausblick und zukiinftige Forschungsrichtung

Im Rahmen dieser Arbeit wurde festgestellt, dass der Personalbereich sowie das
Employer Branding in Kulturbetrieben bislang wenig Beachtung gefunden haben. Aus
diesem Grund er6ffnet sich ein breites Spektrum zukunftiger Forschungsmaglichkeiten.
Die vorliegende Arbeit fokussiert sich auf den Bereich der offentlich-rechtlichen
Kulturbetriebe. Zuklnftige Studien kénnten sich mit einem Vergleich zu
privatwirtschaftlich geflihrten Kulturbetrieben beschaftigen, um tragerspezifische
Erfolgsfaktoren besser zu verstehen. Daruber hinaus bietet sich eine Untersuchung der
freien Szene an, die aufgrund chronischer Unterfinanzierung und prekarer Strukturen
besonders stark von Fluktuation betroffen ist. Hier kdnnte ein wertebasierter

Employer-Branding-Ansatz besonders relevant sein.

Durch die fortschreitende Digitalisierung ware zudem eine Untersuchung der Rolle von
Social Media und digitalen Strategien im kulturellen Employer Branding denkbar. Dabei

kénnte analysiert werden, wie Social Media, Influenceriinnen-Marketing oder
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Plattformstrategien gezielt eingesetzt werden kdnnen und welche Chancen und Risiken
damit einhergehen. Auch eine kritische Auseinandersetzung mit bestehenden
Machtstrukturen und deren Einfluss auf die Mitarbeiter:innenbindung sowie das
Employer Branding stellt ein wichtiges Forschungsfeld flr die Zukunft dar. Aus einer
machtanalytischen Perspektive kénnten diese Themen systematisch aufbereitet und

das Transformationspotenzial im kulturellen Bereich sichtbar gemacht werden.

Langzeitstudien, die Kulturbetriebe bei der Einflhrung von
Employer-Branding-Strategien  begleiten, koénnten wertvolle Erkenntnisse zur
Entwicklung von Arbeitgeber:innenattraktivitat, Bewerber:innenquote,
Mitarbeiter:innenbindung und Innovationsfahigkeit liefern. Beobachtungen Uber
mehrere Jahre hinweg wirden einen bedeutenden Beitrag zur Forschung im Bereich

Employer Branding im Kulturbereich leisten.

Es bleibt abzuwarten, welche Auswirkungen der technologische Fortschritt im Bereich
der Kunstlichen Intelligenz kinftig sowohl auf den allgemeinen Arbeitsmarkt als auch

auf Kulturbetriebe im Besonderen haben wird.
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Erklarung uber den Einsatz generativer Kl und

Kl-gestutzter Technologien in der Masterarbeit

Wahrend der Vorbereitung dieser Arbeit benutzte ich Sider, um Literatur zu
durchsuchen und relevante Inhalte zusammenzufassen. ChatGPT4 als Unterstiitzung
zur Kategorienbildung und zum Paraphrasieren von Inhalten. Scribbr KI Korrektur fur
Verbesserung von Grammatik und Rechtschreibung. Nach der Verwendung dieses
Tools habe ich den Inhalt sorgfaltig tGberprift. Ich Gbernehme die volle Verantwortung

fir den Inhalt.
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Anhang

Interviewleitfaden: Employer Branding in

Kulturbetrieben/Dienstleistungsbetreiben

Allgemeines zum Personalmanagement

Einleitung

lhrem Unternehmen?

Beschreiben Sie mir zu Beginn die allgemeine Situation der Personalbeschaffung in

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungs-
fragen

Nachfragen

Ist Zustand
Herausforderungen
- Sujektiv
- Normativ

(Unternehmenssic
ht)

Leitfrage 1:

Welche
Herausforderungen sehen
Sie derzeit bei der
Beschaffung von
qualifiziertem Personal?

Wie gehen Sie mit diesen
Herausforderungen um?

In welchem Bereich ihres
Unternehmens ist der
Fachkraftemangel derzeit
am grolten?

Auswirkungen Covid-19-Pandemie

Welche Malinahmen
werden aktuell ergriffen?
Werden diese
Malnahmen regelmaliig
evaluiert?

Sind das vorwiegend
technische oder
administrative Aufgaben?

Planen Sie, neue Ansatze
auszuprobieren?

Was hat sich hinsichtlich der Mitarbeiter:innenbeschaffung durch die
Covid-19-Pademie in Inrem Unternehmen verandert?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungs-
fragen

Nachfragen

Ruckschau

Veranderungen

Mitarbeiterbindung

Sehen Sie langfristige
Auswirkungen der
Covid-19-Pandemie auf
die Personalbeschaffung?

Falls ja, welche? Ist es
leichter oder schwieriger,
Personal zu finden?
Investieren Sie mehr oder
weniger Zeit/Geld in
Ausschreibungen?




Haben Sie seit der
Pandemie Veranderungen
hinsichtlich der
Mitarbeiterbindung und
der Bewerberqualitat
festgestellt?

Haben Sie den
Einstellungsprozess nach
der Pandemie verandert?
Welche Veranderungen
sind das?

Generation Zund Y

Leitfrage 2:

Wie positionieren Sie sich als attraktiver Arbeitgeber, um den Bedirfnissen von
jungeren Arbeitnehmer:innen gerecht zu werden?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungs-
fragen

Nachfragen

Bedeutung Generation Z
und Y

Strategien

Herausforderung

Sicherstellung von
Attraktivitat

Welche Anspriiche stellen
Ihrer Meinung nach
jungere
Arbeitnehmer:innen an
eine:n Arbeitgeber:in.

Haben Sie Mallnahmen
ergriffen, um auf diese
Ansprlche einzugehen?

Wie sehen Sie die
Konkurrenz zu anderen
Unternehmen oder
anderen Branchen?

Welche Anspriiche stellen
altere
Arbeitnehmer:innen?

Sehen Sie Unterschiede
zwischen den Ansprichen
in verschiedenen
Bereichen lhres
Unternehmens?

Wenn ja, welche
MaRnahmen waren/sind
das”?

Wenn nein, warum haben
sie keine MaRnahmen
ergriffen?

Welche Branchen sind die
groflte Konkurrenz?
Vergleichen Sie sich
ausfuhrlich mit anderen
Unternehmen?

Employer Branding

Leitfrage 3:

Welche Rolle spielt Employer Branding aktuell in lhrem Unternehmen?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungs-
fragen

Nachfragen




Bedeutung von Employer
Branding

Strategien

Herausforderungen

Chancen

Welche Rolle soll
Employer Branding
zuklnftig in lhrem
Unternehmen spielen?

Welche MalRnahmen
haben Sie bereits
ergriffen, um lhre
Arbeitgebermarke zu
starken?

Welche erfolgreichen
Employer Brandings
Strategien gibt es in [hrem
Betrieb?

Inwieweit unterscheiden
sich lhrer Meinung nach
die Anforderungen lhrer
Branche, an das Employer
Branding, zu anderen?

Wie viele Personen sind in
lhrem Unternehmen flr
das Employer Branding
zustandig bzw. wie viele
Stunden werden dafiir in
der Woche verwendet?

Warum konnten diese
MafRnahmen bislang noch
nicht umgesetzt werden?

Online

Print/Medien

Events

Schulung der
Flhrungskrafte

Employee Branding
Multiplikator:innen
Mitarbeiter:innen-Befragun
gen

Austrittsgesprache

Haben Sie Erfolge oder
Rickmeldungen aus
diesen Malinahmen
erzielen kbnnen?

Ist es notwendig, in lhrem
Betrieb auf spezielle
Gegebenheiten zu achten
und wenn ja, welche ware
das?

Attraktivitat des Arbeitgebers

Leitfrage 4:

Wie wichtig ist Ihrer Meinung nach die Attraktivitat der Arbeitgebermarke Ihres

Unternehmens?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungs-
fragen

Nachfragen




Attraktivitat
- subjektiv
- normativ
(Unternehmenssic
ht)

Strategien

Beispiele

Welche Aspekte Ihres
Betriebes machen Sie als
Arbeitgeber attraktiv?

Welche Rickmeldungen
erhalten Sie von
Bewerber:innen
hinsichtlich der Attraktivitat
der Arbeitsbedingungen?

Welche MalRnahmen
kdénnen lhrer Erfahrung
nach helfen, die
Attraktivitat zu steigern?

Wie gehen Sie mit diesen
Ruckmeldungen um?

Planen Sie, diese
Malnahmen auch in
Zukunft zu nutzen bzw.
einzufihren?

Zukunftsaussichten

Leitfrage 5:

Wie sehen Sie die Zukunft der Personalbeschaffung in Ihrer Branche?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungs-
fragen

Nachfragen

Ausblick
Strategien

Beispiele

Welche Mallnahmen
sehen Sie als notwendig
an, um sie in der Zukunft
in lhrem Unternehmen zu
implementieren?

Welche
Herausforderungen
entstehen fur Sie in der
Zukunft?

Inwiefern berlcksichtigen
Sie zukunftige
gesellschaftliche Trends
wie Kl oder Diversitat?

Welche Rolle spielen
langfristige
Bindungsmallnahmen wie
Weiterbildungen oder
Mentoring?

AbschlieBende Erzahlaufforderung

Gibt es noch zusétzliche Themen oder Informationen, die Sie gerne teilen mdchten
und bisher nicht angesprochen wurden, jedoch lhrer Meinung nach relevant sind?

Personenbezogene Daten/ Fragen zur Organisation

Zum Abschluss unseres Gesprachs wirde ich lhnen gerne noch kurz Fragen zu
Ihrer Person und Ihrem Unternehmen stellen.

Wie lange sind Sie im HR-Bereich tatig?

Welche Positionen hatten Sie im HR-Bereich? Nennen Sie max. 3 Positionen.

Was ist Ihre derzeitige Position im Unternehmen?

Wie lange arbeiten Sie in lhrer aktuellen Position?

Was ist das Kerngeschaft lhres Unternehmens?




Welcher Branche wiirden Sie |hr Unternehmen zuordnen?

Wie viele Personen sind in Ihrem Unternehmen tatig?

Interview Details

Datum:

Ort:

Dauer:




Codebook Masterarbeit

1. Arbeitgeber:innenattraktivitat (EVP)

Subkategorien Codierregein

Sinnhaftigkeit und Werte,

Werte ideelle Bedeutung der Arbeit

Arbeitgeber:innenpositi  Wie positioniert sich der/die Arbeitgeber:in am

onierung Arbeitsmarkt

Karriereperspektiven Aufstiegsmoglichkeiten und Entwicklungschancen
Unternehmenskultur Interne Kommunikation, Teamgeist und Zusammenarbeit

Arbeitsplatzsicherheit Wahrgenommene Arbeitsplatzsicherheit und
Vertragsstrukturen

2. Recruiting und Personalbeschaffung

Subkategorien Codierregein

Recruiting-Kanale Nutzung von digitalen oder klassischen Kanalen zur
Personalgewinnung

Kooperationen Zusammenarbeit mit Hochschulen, Netzwerken,
Institution usw

Bereiche das In welchen Bereichen des Unternehmens herrscht

Fachkraftemangels Fachkraftemangel

Mundpropaganda Nutzen von internen Netzwerken zur Personalgewinnung

3. Mitarbeiter:innenbindung und Benefits

Subkategorien Codierregein
Fluktuation Wechselbereitschaft von Mitarbeiter:innen
Work-Life-Balance Arbeitszeitgestaltung, Flexibilitat, Homeoffice

Gesundheitsforderung  Physische und psychische Gesundheitsmalihahmen

Weiterbildung & Maglichkeit zur internen und externen Weiterbildung
Entwicklungsmdglichke

iten

Unternehmensevent Angebote zur Starkung des Teamgefliges

und Teambuilding

4. Verglitung und Arbeitsbedingungen

Subkategorien Codierregein

Gehaltsstruktur und Hohe und Transparenz der Gehalter im
Wettbewerbsfahigkeit Branchenvergleich



Zusatzleistungen Angebote Uber das Gehalt hinaus (Zuschusse,
Altersvorsorge, usw)

Einfluss auf den Einfluss von Vergltung und Arbeitsbedingungen auf den
Fachkraftemangel Fachkraftemangel

Flexible Arbeitsmodelle  Méglichkeit zur Teilzeit, Gleitzeit, Remote usw

Belastung und Arbeitsintensitat und Stressniveau
Uberstunden

5. Fuhrung und Unternehmenskultur

Subkategorien Codierregeln

Flhrungsstil Autoritare vs. partizipative Fuhrungskultur
Kommunikation und Transparenz, Mitarbeitergesprache, Wertschatzung
Feedbackkultur

Innovationsfahigkeit und Bereitschaft zur Veranderung und Weiterentwicklung
Chancenmanagement

Diversitat und Inklusion  Malnahmen zur Gleichstellung Vielfalt

6. Einfluss von Krisen

Subkategorien Codierregein

Auswirkungen von Veranderung durch COVID-19

Krisen

Anpassungen im HR Reaktion auf Krisen in der Personalstrategie
Bereich

Krisen und Veranderung im Fachkraftemangel durch COVID-19
Fachkraftemangel

Zukunftssicherheitund  Strategie zur langfristigen Stabilitat
Resilienzstrategie

7. Generationsbedingte Anforderungen

Subkategorien Codierregeln

Erwartungen von Anforderungen an den/die Arbeitgeber:in

Generation Y und Z

Erwartungen alterer Arbeitsplatzsicherheit, Hierarchie, Stabilitat usw
Generationen

Strategie zur Malnahmen zur Bindung und Ansprache verschiedener
Anpassung an Altersgruppen

Generationen

Malnahmen zur Spezifische Programme zur Bindung von

Attraktivitatssteigerung  Mitarbeiter:innen unterschiedlicher Generationen




8. MaRnahmen zur Bekampfung des Fachkraftemangels

Subkategorien

Codierregeln

Interne Employer
Branding MalRinahmen

Externe Employer
Branding MalRnahmen

Personalentwicklung

Messung und
Evaluation

Unternehmenskultur, Fihrungen, Mitarbeiterbindung usw.

Social Media, Recruiting, PR usw.

Méglichkeiten zur langfristigen Entwicklung

Erfolgsindikatoren von Employer Branding MalRnahmen
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