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Evidenzbasiertes Employer

Studie zu den Erwartungen der Generation Y

Entscheidungen in organisatorischen Belangen werden zukiinftig immer mehr datenbasiert
getroffen. Zudem wird die Fihigkeit einer Organisation, die Erwartungen ihrer potenziellen
Mitarbeiter besser zu erfiillen, als dies die Konkurrenz tut, zunehmend wichtiger. Auf Grund-
lage einer empirischen Studie unter Vertretern der Generation Y aus zwei verschiedenen
Kulturkreisen zeigt der Beitrag, warum eine systematische Erhebung der Bediirfnisse

der definierten Zielgruppen die Essenz des evidenzbasierten Employer Branding bildet.

Generation Y

Zur Generation Y gehoren Menschen, die

in den 1980er- und 1990er-Jahren geboren
wurden, in einer multimedialen Welt aufge-
wachsen sind und ganz neue Erwartungen

und Werte an die Arbertswelt herantragen

Konstrukt
Arbeitshypothese oder gedankliche Hilfs-

konstruktion fur die Beschreibung erschlos-

sener Phanomene. Solche Hypothesen
sind zumeist nicht direkt messbare GroBen
und mussen daher zunachst spezifiziert
(operationalisiert) werden.
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»If taken seriously, evidence-based man-
agement can change how every manager
thinks and acts (...) it proceeds from the
premise that using better, deeper logic
and employing (hard) facts (...) permits
leaders to do their jobs more effec-
tively.«'

In der Wissenschaft und in der Praxis
wetden kontroverse Diskussionen rund
um die Generationenproblematik geflihrt.
Ist die Zugehdrigkeit zu einer Generation
oder das Alter fiir die unterschiedlichen
Erwartungen an den Arbeitgeber mafigeb-
lich? Kanning? z.B. argumentiert auf der
Basis seiner Studie, dass vor allem das

Alter und nicht die Generationenzugehdrigkeit fur
die verschiedenen Arbeitsmotive verantwortlich ist.
Die Autoren dieses Beitrags vertreten jedoch die
These, dass das Generationenkonzept durchaus re-
levant ist.

ist die Zugehdrigkeit zu einer Generation oder
das Alter fiir die unterschiedlichen Erwartun-
gen an den Arbeitgeber maBigeblich?

Sie haben sich intensiv mit dem Begriff Generation
Y auseinandergesetzt und hinterfragen die Homo-
genitdt des Konstrukts, welches vor allem durch die
anglo-amerikanische Literatur gepragt ist. Ob die
Generation Y innerhalb eines Kulturkreises und im
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vergleich zu einem anderen Kulturkreis beziiglich
der Erwartungen an Arbeitgeber homogene Vorstel-
lungen hat, zeigt dieser Beitrag auf.

Employer Brand und Employer Value
Proposition

Wenn iiber die Erwartungen der Arbeitnehmer an
den Arbeitgeber gesprochen wird, wird in der Praxis
iiber das Employer Brand und/oder iiber die

Value Proposition diskutiert. Aus der Ar-
beitgeberperspektive ist das Hauptziel jeder Em-
ployer-Branding-Strategie, die richtigen Kandida-
ten fiirs Unternehmen zu rekrutieren, sogenannte
Right Potentials. Ambler und Barrow’ haben das
Konzept des Employer Brand wie folgt definiert:
»the package of functional, economic and psycho-
logical benefits provided by employment, and iden-
tified with the employing company«. Eine der Auf-
gaben eines Employer Brand ist es, die Erwartun-
gen der Belegschaft widerzuspiegeln.* Wenn ein
Employer Brand Erwartungen der Arbeitnehmer an-
spricht und bei ihnen Emotionen weckt, dann wird
es einem Unternehmen besser gelingen, die Auf-
merksamkeit der Zielgruppe zu bekommen.* Back-
haus und Tikoo® definieren Employer Brand folgen-
dermaBen: «the employer brand establishes the
identity of the firm as an employer. It encompasses
the firm’s value system, policies and behaviours
towards the objectives of attracting, motivating,
and retaining the firm’s current and potential em-
ployees«. Dieses umfassende Konstrukt hat also
einen klaren Strategiebezug und spiegelt nicht al-
lein die Erwartungen der konkreten Zielgruppe wi-
der.

Eine Employer Value Proposition ist hingegen
zielgruppenspezifisch und bildet den Kern des Em-
ployer Brand, indem sie die Frage beantwortet: Wa-
rum sollte eine talentierte, gut qualifizierte und
motivierte Arbeitskraft unsere Organisation gegen-
Uber den anderen Arbeitgebern bevorzugen? Eine
Employer Value Proposition ist »the holistic sum of
everything people receive while they are part of a
company - everything from the intrinsic satisfac-
tion of the work to the environment, leadership,
colleagues, compensation and more«’. Die Employ-
er Value Proposition signalisiert den potenziellen
und bestehenden Mitarbeitern, dass bestimmte
Erwartungen der Zielgruppe bei diesem konkreten
Arbeitgeber erfiillt werden. Die Entscheidungstra-
ger im Bereich Employer Branding sollten sich im
Klaren sein, welche Employer Value Proposition fiir
welche Zielgruppe sinnvoll ist. Dafiir brauchen sie
Daten als Orientierungswerte, um die richtigen Em-
ployer Value Propositions fiir die verschiedenen fiir
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Studiendesign

Die Studie wurde unter den Absolventen der Studiengange Economics und Busi-
ness Administration in funf Universitaten in der Deutschschweiz (Bern, Fribourg,
Ziirich, Basel und St. Gallen) und an zwei Universitaten in Moskau (Moskauer
Staatliche Universitat und Nationale Forschungsuniversitat Higher School of
Economics) durchgefiihrt. Insgesamt haben 555 Vertreter der Generation Y an
der Befragung teilgenommen. Auswertbar waren 459 Fragebégen (n=225 in der
Schweiz, davon 112 Frauen und 113 Ménner, und n=234 in Russland, davon 154
Frauen und 80 Manner). Alle Befragten waren zwischen 20 und 30 Jahre alt. Die
Skalen, die im Fragebogen verwendet wurden, basieren auf Literaturanalysen
und wurden durch mehrere Pretests validiert. Die statistische Analyse sowie
die Datenbereinigung wurden mit SPSS durchgefiihrt. Um die Hypothesen zu
testen, wurden unterschiedliche statistische Methoden (z. B. deskriptive Sta-
tistik, bivariate Korrelationen, hierarchische moderierte multipte Regressionen)
angewendet.

In einem nachsten Schritt wurde das Konstrukt der Generation Y operationa-
lisiert. In der Studie wird es als »Gen Y attitudes« bezeichnet. Die Skala der
GenY attitudes besteht aus den Items (10 Aussagen), die aus der Literatur zur
Generation Y abgeleitet wurden. Die Zustimmung zu diesen Aussagen wurde
anhand der 7-Stufen-Likert-Skala gemessen (von »stimme tiberhaupt nicht zu«
bis zu »stimme stark zu«). Auf Basis der Antworten konnten zwei Subgruppen
identifiziert werden: Gen Y=1 bedeutet, dass sich die Befragten mit den Aus-
sagen (Gen Y attitudes) nicht stark identifizieren und eher untypische Vertreter
der Generation Y sind. Gen Y=2 bedeutet eine hohe Zustimmung zu den Gen Y
attitudes (bei allen Items haben sie entweder »stimme zu« oder »stimme stark
zu« angekreuzt), sie sind die typischen Vertreter der Generation Y.

Zur Analyse wurden 19 Attribute, die gemaf der Fachliteratur fur die Attraktivitat
einer Arbeitgebermarke relevant sind, herangezogen. Daraus setzt sich das
ganzheitliche Konstrukt eines Employer Brand zusammen. Nachdem die
Wichtigkeitsstufen von bestimmten Employer-Brand-Attributen abhangig von
der Zugehdarigkeit zu einer bestimmten Nationalitat untersucht worden sind,
wurden in einem letzten Schritt die Interaktionen zwischen den Gen Y attitudes,
Nationalitat und den Employer-Brand-Attributen analysiert. Dabei sind »Gen Y
attutides« und »Nationalitat« die Interaktionsvariablen, die Wichtigkeit eines
bestimmten Employer-Brand-Attributes bildet die Outcome-Variable. Diese
statistische Methode hat zum Ziel, den moderierenden Effekt einer Nationalitat
auf das Verhiltnis zwischen der Zugehorigkeit zu Subgruppen der Generation Y
und der Wichtigkeit gewisser Employer-Branding-Attribute fiir diese Subgruppen
nachzuweisen bzw. auszuschliefien.

Employer Brand

Das Unternehmen positioniert sich als glaubwurdiger und attraktiver Arbeitgeber. Es schafft
damit eine sogenannte Arbeitgebermarke (Employer Brand), die nach auBen auf potenzielle
Mitarbeiter, aber auch nach innen wirken soll, um die Beschaftigten an das Unternehmen
zu binden und eine Untemnehmensidentitat zu schaffen

Empioyer Value Proposition

(engl. Nutzenversprechen des Arbeitgebers) bildet den inhaltlichen Kern der Arbeitgebermarke
Die Employer Value Proposition stellt ein Bundel von Anreizen dar, die das Unternehmen seinen
Mitarbeitern bietet Sie entspricht dem Alleinstellungsmerkmal des Unternehmens im Wettbewerb
um Arbertskrafte.
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das Unternehmen relevanten Zielgruppen zu defi-
nieren. Das ist die Essenz der evidenzbasierten
Employer-Branding-Arbeit.

Kandidaten identifizieren sich eher mit einer
Firma, die fiir dieselben Werte steht wie sie.

8

Aus derArbeitnehmerperspektive gibt ein Employer
Brand den potenziellen Kandidaten im Anfangssta-
dium des Bewerbungsprozesses Orientierung und
liefert Informationen beziiglich der Arbeitsbedin-
gungen.® Auch subjektive Emotionalitit spielt eine
Rolle: Kandidaten identifizieren sich eher mit einer
Firma, die fiir dieselben Werte steht wie die Kandi-
daten selbst.® Eine Employer Value Proposition
spricht gezielt eine konkrete Zielgruppe und ihre
konkreten Erwartungen an.

In der Studie wurde das Konstrukt des Employer
Brand anhand von 19, aus der Literatur™® ausge-
wahlten Employer-Brand-Attributen operationali-
siert (vgl. Abb. 1).

Die Segmentierung des Arbeitsmarkts und die
Definition der kritischen Zielgruppe bilden die Aus-
gangslage des evidenzbasierten Employer Bran-
ding. Deshalb wird im ndchsten Abschnitt die Ziel-
gruppe Generation Y beschrieben und somit auch
die Relevanz des Generationenansatzes erldutert.

Nachwuchskrafte von morgen

In den ndchsten zehn Jahren wird das Angebot an
qualifizierten Arbeitskrédften kontinuierlich zuriick-
gehen und geméf einem realistischen Szenario be-
reits ab 2025 zu praktisch leeren »Talent Pipelines«
fiihren. Angestellte aus der Generation Y sind Fach-
und Fithrungskréfte der Zukunft und spéatestens
nach der Pensionierung der letzten Babyboomer
(nach 2024) wird diese Generation weltweit den
grofBten Teil der Belegschaft ausmachen. Schon
heute gehort jeder fiinfte Mitarbeiter zu dieser Mil-
lennium-Generation.

Jede Generation hinterldsst ein eigenes kulturel-
les Narrativ'', Allgemein verbreitet sind folgende
Aussagen zur Kennzeichnung der jungen Generati-
on: Geboren nach 1980 wuchs die Generation Y in
der Zeit der Globalisierung und Digitalisierung auf.
Den Vertretern der Generation Y wird eine Reihe von
Eigenschaften zugeschrieben wie Kreativitat, Inno-
vations- und Tatkraft, technologische Affinitat. Die-
se Generation kennt sich im Umgang mit digitalen
Medien aus und istinnerhalb von sozialen und pro-
fessionellen Netzwerken sehr aktiv. Solche Perso-
nen zeichnet das Motto: »work to live« aus, welches
unter anderem fiir Spaf? und Freude an der Arbeit
steht. Die Generation Y ist leistungsorientiert,

wiinscht sich aber auch an dieser Leistung gemes-
sen zu werden: »Nine to five«-Prdsenz im Biiro ist
fir Vertreter dieser Jahrgange eher untypisch. Wert-
schitzung empfinden Angehdrige dieser Generati-
on durch das Angebot an flexiblen Arbeitszeiten,
durch welche sie ihre personliche Work-Life-Balan-
ce aufrechterhalten kdnnen. Generation-Yler ver-
stehen die Arbeit als unabdingbaren Teil des Le-
bens, welchen sie bis zu einem gewissen Grad
selbst gestalten wollen, indem — unter Einhaltung
von Fristen und Terminen — eine flexible Einteilung
eigener Arbeitszeiten moglich ist.

Diese Nachwuchsgeneration stellt die Autoritat
alterer Mitarbeiter sowie formale Hierarchien und
Dienstwege infrage. Oft wollen sie nicht verstehen,
warum ab einem bestimmten Dienstalter automa-
tisch verschiedene Lohnzulagen garantiert werden.
Flir die Generation Y hat Loyalitét eine andere Be-
deutung: Nicht die Dauer der Betriebszugehorigkeit
muss gefordert werden, sondern die Arbeitseffizi-
enz. Daher fiihlen sich die Vertreter der Generation
Y primdrihrer Aufgabe und ihrem Team verpflichtet,
weniger dem Arbeitgeber. Sie erwarten zudem ein
schnelles Feedback in jeder Situation. Der Corpo-
rate Social Responsibility (gesellschaftlichen Ver-
antwortung von Unternehmen) wird erhebliche Be-
deutung beigemessen. Ein stark ausgeprédgter
Wunsch nach ethischen Handlungen im Unterneh-
men selbst sowie der Gesellschaft und anderen
Stakeholdern gegeniiber wird der Generation Y
hdufig zugeschrieben.

Fiir die Vertreter der Generation Y muss je
nach Kulturkreis eine andere Employer Value
Proposition formuliert werden.

Einige Autoren™ behaupten, dass diese Generation
nationale Unterschiede anders wahrnimmt: Durch
die digitale Affinitdat und Erfahrung im World Wide
Web verwischten Vertreter der Generation Y die kul-
turellen Unterschiede und tiberwdnden Grenzen
der nationalen Kulturen. Obwohl Tapscott™ und Tul-
gan' als Anhiénger der universalistischen »Global
Generation Theory« zu dem Schluss kommen, dass
die Vertreter der jungen Generation weltweit dhnli-
che Erwartungen an ihre Arbeitgeber haben, besti-
tigt die vorliegende Studie das Vorhandensein von
Unterschieden je nach Herkunftsregion.™ Sie zeigt,
dass der Employer Brand fiir die Vertreter der Gene-
ration Y je nach Kulturkreis in eine andere Employer
Value Proposition (zielgruppenspezifisches Biindel
an Anreizen) umformuliert werden muss, um die
Zielgruppe zu erreichen.™

Evidenzbasiertes Employer Branding hinsicht-
lich dieser Generation istjedoch nur méglich, wenn
jedes Konstrukt in der Analyse messbar gemacht
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wird und zur Messung eine solide Datenbasis vor-
liegt. Um die Effektivitdit des Employer-Branding-
Prozesses, zugeschnitten auf die Generation Y, si-
cherstellen zu kénnen, muss das Konstrukt der Ge-
neration Y operationalisiert werden.

Operationalisierung des Konstrukts
Generation Y

»Although it is important for employers to recog-
nize the unigueness of each individual employee, it
is also important to understand generational dis-
tinctiveness, which can explain differences among
workers that at first seem confusing and sometimes
disruptive.«"

Bei der Operationalisierung des Konstrukts Ge-
neration Y wurde die Bezeichnung »Gen Y atti-
tudes« gewdhlt. Mithilfe dieses Konstrukts kénnen
Haltungen der Befragten gegeniiber den Aussagen
gemessen werden. Anhand der Zustimmungen zu
den folgenden Aussagen kann die Zugehdrigkeit
zur Generation Y im Sinne der typischen und weni-
ger typischen Vertreter (zwei Subgruppen) dieser
Generation quantitativ nachvollzogen werden.™

Es ist wichtig
¢ Work-Life-Balance zu haben
die Freizeit mit Arbeitskotlegen zu verbringen
einen Teil des Feedbacks mit meinem Lohn zu
verbinden, welcher meinen Leistungen ent-
spricht
* eine Méglichkeit fiir ein Time-out (eine Regene-

rationsphase) nach intensiven Arbeitsphasen

zu bekommen

¢ fiir eine Organisation zu arbeiten, welche nach
hohen ethischen Grundsédtzen handeit

* einen Job zu haben, welcher eine Moglichkeit
der Telearbeit von zu Hause aus oder anderen

Orten {iber Virtual Private Networks bietet
® einen herausfordernden jJob zu haben, welcher
erlaubt, innovativ zu sein und Spaf zu haben
fiir eine Organisation zu arbeiten, welche eine
Kultur der Akzeptanz verschiedener Meinungen
hat
Vorgesetzte zu haben, welche meine personli-
che Entwicklung unterstiitzen
fiir eine Organisation zu arbeiten, welche eine
offene Feedbackkultur hat (regulédres Feedback).
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Ergebnisse der Studie und Praxis-
empfehlungen

Relevanz der Employer-Brand-Attribute
fiir die Generation Y

Es konnte statistisch belegt werden, dass heutige
Absolventen der Wirtschaftswissenschaften sehr
stark durch die »Gen Y attitudes« gepragt sind. Die-
se Gen Y attitudes stellen eine pragnante Einfluss-
groBe in Bezug auf die Anstellungserwartungen der
jlingeren Kandidaten dar. Die Mehrzahl der befrag-
ten Hochschulabsolventen (N=459) schreibt sol-
chen Attributen — wie gute Referenz fiir die zukiinf-
tige Karriere (80 % der Befragten), Unternehmens-
kultur mit ausgepragtem Respekt gegeniiber der
Individualitit jedes einzelnen Mitarbeiters (82 %),
herausfordernde Tatigkeit (77 %), flexible Arbeits-
bedingungen (72 %), eine gute Work-Life-Balance
(84 %), eine freundliche Arbeitsatmosphare (91%),
Sponsoring von professionellem Training und Ent-
wicklung (78 %) und Fiihrungsmaoglichkeiten (76 %)
- eine groBe Bedeutung zu. Die zwei Kategorien
»wichtig« und »sehr wichtig« der 7-Stufen-Likert-
Skala der Item-Messung wurden in eine Kategorie
zusammengefasst. Die Resultate der deskriptiven
Analyse sind aus Abbildung 1 ersichtlich.
Abbildung 1zeigt, worauf Arbeitgeber bei der Kom-
munikation und Ausarbeitung der Employer Value

Attribut einer Arbeitgebermarke

Abb. 1  Wichtige Attribute
einer Arbeitgebermarke aus
der Sicht von angehenden
Hochschulabsolventen

Prozent der Befragten Hoch-

schulabsolventen, die dem

Attribut eine hohe Wichtigkeit

zuschreiben
Prestige 55 %
Gute Referenz fur zukunftige Karriere 80 %
Hohes Niveau von Corporate Social Responsibility 66 %
Kultur, weiche die individualitat respektiert 82 %
Kultur, welche die Diversitat unter Mitarbertenden schatzt 61 %
Kultur, welche die Gleichstellung der Geschlechter unterstutzt 63 %
Kultur, welche unterreprasentierte Minderheiten akzeptiert 46 %
Eine herausfordemnde Tatigkeit 77%
Moglichkerten fur Umzug ins Ausland sowie Reisen 53%
Ein sicherer Job 67 %
Flexible Arbeitsbedingungen 72 %
Eine gute Work-Life-Balance 84 %
Attraktiver Standort 59 %
Freundliche Arbeitsatmosphare 91 %
Leistungsbezogene Bonuszahlung 61 %
Sponsoring von professionellem Training und Entwicklung 78 %
Personliches Mentoring/Coaching 66 %
Fuhrungsmoglichkerten 76 %
Gute Maglichkeiten fur einen schnellen Berufsaufstieg 67 %
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bivarate Korrelation

In der Statistik bezeichnet eine Korrelation
einen mehr oder minder intensiven Zusam-
menhang zweier quantitativer Merkmale/
Variablen. Bivariat bedeutet, dass Variablen
mit zwei Komponenten (zwel Merkmale bei
jedem Merkmalstrager, hier die beiden Sub-

Proposition fiir jiingere Nachwuchskréfte
dieser Ausbildungsstufe Wert legen
sollten. Die deskriptive Statistik liefert ei-
nen weiteren Beweis fiir die Aussagen aus
der Literatur, dass der Generation Y Attri-
bute wie Individualitit, Work-Life-Balance
und freundliche Arbeitsatmosphére sehr
wichtig sind.

gruppen der Generation Y) untersucht wer-

den.

extrinsische Anrelze

Als extrinsisch werden »auBeres, nicht »in der

Korrelation zwischen der Nationalitat
und den Employer-Brand-Attributen

Sache« liegende Anreize (wie positive Per-

sonalbeurteilung, Gehaltssteigerung, aber
auch Strafen und Zwange) bezeichnet

intnnsische Anreize

(lat. intrinsecus = inwendg, innerlich) gehen
von einer Tatigkeit selbst aus

Abb. 2 Zweiseitige Interak-
tion hinsichtlich des Attributs
»gute Referenz fiir zuktinftige

Karriere«

Gute Referenz filr zukinftige Karriere
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In einem weiteren Schritt wurde anhand

der bivariaten Korrelationen die Signifi-

kanz der Korrelationen zwischen der Na-

tionalitat und den 19 Attributen eines

Employer Brand geprift. Signifikante

Korrelationen zwischen russischer Na-

tionalitat und folgenden Employer-Brand-Attribu-

ten wurden festgestellt:

e Prestige (r=.345)

e |eistungsbezogene Bonuszahlung (r= 412)

e gute Moglichkeiten fiir einen schnellen Berufs-
aufstieg (r=.487)

Dies bedeutet, dass die russische Nationalitdt mit
den hohen Werten fiir diese drei Attribute eines Em-
ployer Brand korreliert. Somit werden die russi-
schen Generation-Yler durch eine Employer Value
Proposition angezogen, die extrinsische Anreize
unterstreicht.

E Die russischen Generation-Yler werden durch
i eine Employer Value Proposition angezogen,

zg die extrinsische Anreize unterstreicht.

= B m——
Gen Y=1 Gen Y=2
w— SWISS = Rus

'Y Evidenzbasierte Organisation und Fithrung

Bei den Befragten in der Schweiz wurden signifi-

kante Korrelationen bei acht Attributen nachgewie-

sen. Daraus folgt, dass die Schweizer Nationalitdt

mit den folgenden Attributen eines Employer Brand

korreliert:

e Kultur, welche die Diversitit unter Mitarbeiten-
den schatzt r=-.23)

o Kultur, welche die Gleichstellung der Geschlech-
ter unterstiitzt (r=-.238)

o Kultur, welche unterreprisentierte Minderhei-
ten akzeptiert (r=-.387)

o eine herausfordernde Tatigkeit (r=-.322)

e flexible Arbeitsbedingungen (r=-.209)

¢ eine gute Work-Life-Balance (r= -.159)

o freundliche Arbeitsatmosphire (r=-.085)

* persbnliches Mentoring/Coaching (r=-0.143).

Demzufolge muss den intrinsischen Anreizen in ei-
ner Employer Value Proposition mehr Gewicht bei-
gemessen werden, um Schweizer Generation-Yler
aufdas Unternehmen aufmerksam zu machen.

Die Wechselwirkung zwischen Gen Y attitudes
und Nationalitat und ihr Einfluss auf
die Employer-Brand-Attribute

Nachdem die Wichtigkeitsstufen von bestimmten
Employer-Brand-Attributen abhéngig von der Zuge-
horigkeit zu einer bestimmten Nationalitdt unter-
sucht worden waren, haben die Verfasser in einem
letzten Schritt die Interaktionen zwischen den Gen
Y attitudes, der Nationalitdt und den Employer-
Brand-Attributen getestet. Nach der statistischen
Analyse ergaben sich acht signifikante zweiseitige
Interaktionen, welche weitere Evidenz fiir die Er-
wartungsunterschiede bei den Subgruppen und
Hinweise zur Definition der gruppenspezifischen
Employer Value Proposition liefern. Auf derY-Achse
ist der Wichtigkeitswert der einzelnen Employer-
Brand-Attribute aufgefiihrt (Outcome-Variable). Die
Abbildungen zeigen die Wechselwirkung zwischen
Gen Y attitudes und der Nationalitdt und wie diese
Wechselwirkung die Wichtigkeit der acht Employer-
Brand-Attribute beeinflusst.

Attribut ngute Referenz fiir zukiinftige Karrierex Je
stiarker sich die Schweizer Absolventen als typische
Vertreter der Generation Y sehen (mit hohen Zu-
stimmungsraten zu den Gen Y attitudes), desto
wichtiger wird das Attribut »gute Referenz fiir zu-
kiinftige Karriere« fiir sie (p=0.002) (vgl. Abb. 2).
Das bedeutet, dass Arbeitgeberin der Employer Va-
lue Proposition fiir die typischen Generation-Ylerin
der Schweiz dieses Attribut hervorheben miissen.
Vor allem Unternehmen aus der Privatwirtschaft,
welche die High Potentials unter den Schweizer
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Generation-Yler suchen, missen dieses Attribut in
der Employer Value Proposition beriicksichtigen.
Der Test der Simple Slopes (engl. = einfache Stei-
gungen) hat gezeigt, dass der Slope fiir russische
Absolventen in Bezug auf héhere odertiefere Werte
an Gen Y attitudes nicht signifikant war. Folglich ha-
ben russische Absolventen dieses Attribut unab-
hingig von der Zugehorigkeit zu einer bestimmten
Subgruppe (Gen Y=1und Gen Y=2) gleich wichtig
eingeschatzt. Das bedeutet, dass die Employer Va-
[ue Proposition hinsichtlich dieses Attributes im
russischen Kulturkreis nicht subgruppenspezifisch
angepasst werden muss. Dies unterstiitzt zudem
die These, dass die russischen Generation-Yler
durch eine Employer Value Proposition angezogen
werden, die extrinsische Anreize betont.

Je stirker sich die Schweizer Absolventen als
typische Vertreter der Generation Y sehen, des-
te wichtiger wird das Attribut »gute Referenz
fiir zukiinftige Karriere« fiir sie.

Attribut »Kultur, welche die Individualitat respek-
tiert« Die Ergebnisse zeigen, dass die Genera-
tion-Yler in beiden Kulturkreisen diesem Attribut
mehr Wichtigkeit zuschreiben, je starker sie sich
als typische Vertreter der Generation Y sehen. In
Abbildung 3 ist der Schweizer Slope steiler, daher
ist der moderierende Effekt der Schweizer Nationa-
litdt starker ausgepragt. Dies ist historisch bedingt,
da die Schweiz schon immer zu den individualisti-
schen Gesellschaften zdhite. Allerdings waren die
Simple-Slopes-Tests fiir beide Nationalitdten signi-
fikant (p=0.000). Auch im russischen Kulturkreis
gewinnt das Merkmal »Individualitdt« in der Gene-
ration Y an Bedeutung, beispielsweise im Vergleich
zur dlteren Generation, die eher kollektivistisch
geprdgt war. Fiir international tatige Unternehmen
bedeutet dies, dass sie bei der Entwicklung der Em-
ployer Value Proposition fiir die Generation Y bei
diesem Attribut keine Riicksicht auf den Kulturkreis
nehmen miissen und die individualistische Kom-
ponente in beiden Landern unterstreichen kdnnen.

Attribut »Kultur, welche unterreprisentierte Min-
derheiten akzeptiert« Aus Abbildung 4 wird er-
sichtlich, dass die Schweizer Generation Y diesem
Attribut generell eine héhere Wichtigkeit beimisst
als die russischen Peers. Allerdings hat der Simple-
Slopes-Test wieder die Signifikanz der beiden
Slopes bestitigt (fiir die Schweizer Generation Y
pP=0.000vs. p=0.001fiir die russische Generation
Y). Die Gen Y attitudes prégen die Vertreter beider
Nationalititen stark. Die Ergebnisse bestitigen die
Aussagen der Literatur zur Generation Y, dass diese
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5,2

Gen Y=1
— SWISS

durch Toleranz und Respekt vor Diversitdt gepréagt
ist und sie der Wunsch nach einem ethischen Han-
deln im Unternehmen selbst sowie in der Gesell-
schaft auszeichnet. Dieser Befund bedeutet, dass
das Attribut »Akzeptanz von unterreprdsentierten
Minderheiten« als Teil der Employer Value Proposi-
tion fiir die Subgruppe der typischen Generation-
Yler in beiden Kulturkreisen beriicksichtigt werden
muss. Allerdings sollte bei der Ausarbeitung der
Employer Value Proposition dieses Attribut in der
Schweiz eher an erster Stelle erwdhnt werden als
auf dem russischen Arbeitsmarkt.

Attribut »Méglichkeiten fiir einen Umzug ins Aus-
land sowie Reisen« In der Subkultur der untypi-
schen Vertreter der russischen Generation Y beein-
flusst die Nationalitat die Wichtigkeit dieses Attri-
buts viel starker, als dies bei den Schweizer Vertre-

Gen Y=2
- Rus

Abb. 3  Zweiseitige Interak-
tion zwischen Gen Y attitudes
und Nationalitét hinsichtlich
der Kultur, welche die Indivi-
dualitét respektiert

Abb. 4 Zweiseitige Inter-
aktion zwischen Gen Y attitu-
des und Nationalitat hinsicht-
lich einer Kultur, welche un-
terreprasentierte Minder-
heiten akzeptiert
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tern dieser Subgruppe der Fall ist. Der Moderati-
onseffekt ist nur fiir den Schweizer Slope signifi-
kant (p=0.000) versus russischerSlope (p=0.139).
Die russischen Absolventen haben dieses Attribut
unabhingig von der Zugehdrigkeit zu einer be-
stimmten Subgruppe (Gen Y=1 und Gen Y=2)
gleich wichtig eingeschétzt. Daraus folgt, dass die
Employer Value Proposition hinsichtlich dieses At-
tributes im russischen Kulturkreis nicht subgrup-
penspezifisch angepasst werden muss. Dies steht
im Einklang mit dem Ergebnis der bivariaten Kotre-
lation zwischen der Nationalitdt und dem Prestige
fiir die russische Kultur. Die Wichtigkeit der Reise-
moglichkeit und des Umzugs steigt fiir die Schwei-
zer Generation-Yler, je stérker sie sich als typische
Vertreter der Generation Y sehen. Daraus folgt,
dass die typischen Vertreter der Generation Y in der
Schweiz einem Umzug ins Ausland offen gegen-
iiberstehen und sich die Méglichkeit von Ge-
schiftsreisen wiinschen. Fiir die Subgruppe der ty-
pischen Vertreter der Generation Y aus beiden Kul-
turkreisen ist dieses Attribut fast gleich wichtig.
Dem sollten internationale Unternehmen im Rah-
men der Employer Value Proposition Rechnung tra-
gen.

Attribut »attraktiver Standort« Eine signifikante
(p=0.000) zweiseitige Interaktion wurde fir den
russischen Slope nachgewiesen. Das bedeutet,
dass die Gen Y attitudes einen pragenden Einfluss
auf den Wichtigkeitswert des Attributs »attraktiver
Standort« im russischen Kulturkreis ausiiben. Die
internationalen Unternehmen auf dem russischen
Markt soliten den typischen Vertretern der Gen Y
einen moglichst attraktiven Standort bieten kén-
nen. Dies entspricht wiederum dem hohen Wert der
bivariaten Korrelation zwischen der russischen Na-
tionalitidt und dem Prestige. Der Schweizer Slope
war weder in der Subgruppe Gen Y=1 noch in der
Subgruppe Gen Y=2 signifikant (p=0.102). Dieses
Ergebnis kann geografisch und wirtschaftlich be-
griindet werden, weil die ganze Schweiz durch die
dortigen Generation-Yler als attraktiver Standort
wahrgenommen wird. Deshalb kann auf dieses At-
tribut in der Employer Value Proposition fiir die Ge-
neration Y auf dem Schweizer Arbeitsmarkt verzich-
tet werden.

E Typische Vertreter der Generation Y in beiden
| Kulturkreisen wollen in einer freundlichen
i Atmosphire arbeiten.

Attribut »freundliche Arbeitsatmosphére« In die-
sem Fall waren beim Testen der Interaktionen beide
Slopes signifikant (Schweizer Slope p=0.001 und
russischer Slope p=0.000). Je stérker sich die Ver-
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treter beider Kulturkreise als typische Generation-
Yler sehen, desto wichtiger wird dieses Attribut fir
sie. Die beiden Slopes iiberkreuzen sich bei der
Subgruppe dertypischen Vertreter der GenerationY
(Gen Y=2) in beiden Kulturkreisen. Dies liefert ei-
nen Beleg dafiir, dass typische Vertreter der Gene-
ration Y unabhingig von mdglichen kulturellen Un-
terschieden in einer freundlichen Atmosphdre ar-
beiten und Spaf am Job haben wollen. Dieser Be-
fund bestatigt die Aussagen aus der Literatur. Fir
die Praktiker bedeutet dies, dass bei der Konzipie-
rung der Employer Value Proposition fir die
Subgruppe der typischen Vertreter der Gen Y die
freundliche Arbeitsatmosphére unbedingt her-
vorgehoben werden sollte. Fiir die Subgruppe der
untypischen Vertreter der GenerationY kann in der
Employer Value Proposition auf dieses Attribut ver-
zichten werden.

Attribut »leistungsbezogene Bonuszahlung« Die
Interaktion ist in beiden Fillen (der Schweizer
Slope-p-Wert 0.000 und der russische Slope-p-
Wert 0.001) signifikant. Die Wichtigkeit dieses Attri-
buts steigt, je mehr sich die Befragten als typische
Vertreter der Generation Y sehen. Fir die Subgrup-
pe der untypischen Vertreter der Generation Y unter
Schweizern ist dieses Attribut jedoch weniger be-
deutsam. Bei der Subgruppe der typischen Vertre-
ter der Generation Y in der Schweiz ist das Gegen-
teil der Fall: Unternehmen miissen einem typischen
Generation-Yler in der Schweiz ein erfolgsorientier-
tes Lohnmodell bieten kdnnen. Fiir die untypischen
Vertreter der Generation Y in Russland ist der Wich-
tigkeitswert dieses Attributes zwar hoher als in der
Schweiz, dennoch sollte das Unternehmen in sei-
ner Employer Value Proposition auch hier zwischen
den untypischen und den typischen Vertretern un-
terscheiden. Eine Empfehiung ware, in der Employ-
er Value Proposition fiir die Subgruppe der
untypischen Vertreter einen soliden Fixlohn zu
kommunizieren. Fur die Subgruppe der typischen
Vertreter der GenerationY in Russland sind eher die
leistungsbezogenen Boni besonders attraktiv.

Attribut ngute Mdglichkeiten fiir einen schnellen
Berufsaufstiege Auch bei diesem Attribut ist die
Interaktion in beiden Fallen signifikant (p=0.000).
Die Gen Y attitudes Uiben Einfluss auf die Wichtig-
keit dieses konkreten Attributes aus. Fiir Unterneh-
men bedeutet das: Auf dem tussischen wie auch
auf dem Schweizer Arbeitsmarkt sollite auf dieses
Attribut in der Employer Value Proposition einge-
gangen werden, wenn man die typischen Vertreter
der Generation Y fiir das Unternehmen gewinnen
mochte. Generellist flir die Vertreter der russischen
Generation Y dieses Attribut wichtiger als fiir die
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Schweizer. Um die russischen Generation-Yler auf
sich aufmerksam zu machen, sollte dieses Attribut
in der Employer-Branding-Kampagne an erster Stel-
le stehen. Auf dem Schweizer Arbeitsmarkt kann
dieses Attribut als Zusatzbenefit erwdhnt werden,
jedoch nicht an der ersten Stelle. Die untypischen
Vertreter der Generation Y in Russland fiithlen sich
ebenfalls von diesem Attribut angezogen. In der
Schweiz sollte generell ein differenzierterer Ansatz
bei der Employer Value Proposition verfolgt wer-
den: Wihrend die typischen Vertreter der Generati-
on Y auch in der Schweiz gute Karrieremoglichkei-
ten beim Arbeitgeber erwarten, sind die untypi-
schen Vertreter in der Schweiz hinsichtlich dieses
Attributes weniger anspruchsvoll. Bei Letzteren
muss dieses Attribut nicht Teil einer EmployerValue
Proposition sein.

Fazit

Evidenzbasiertes Handeln kann als wesentlicher
Pradiktor (Statistik: zur Vorhersage eines Merkmals
herangezogene Variable) flir die Entscheidungs-
qualitdt und die daraus resultierende Leistung der
Organisation betrachtet werden.”” Es ist eine be-
achtliche empirische Evidenz daflir vorhanden,
dass jiingere Mitarbeiter sich durch eine Reihe von
typischen Generationsbesonderheiten von ande-
ren Generationen in der Arbeitswelt unterscheiden.
Es gibt somit die Generationenspezifika, welche fir
unterschiedliche Wertorientierungen der Beleg-
schaft verantwortlich gemacht werden kénnen. Die
»Gen Y attitudes«, welche die Generation Y charak-
terisieren, wurden stark durch die Digitalisierung
und Internationalisierung vorangetrieben — also
Phanomene, welche die anderen Generationen
schlicht nicht beeinflussen konnten. Deshalb ist es
berechtigt, vom Generationenmerkmalen in der Ar-
beitswelt zu sprechen.

| Es gibt Generationenspezifika, die fiir unter-
I' schiedliche Wertorientierungen der Beleg-
| schaft verantwortlich sind.

Die Vertreter der Generation Y kdnnen mithilfe der
evidenzbasierten Methode in Subgruppen aufge-
teilt werden. Jedes Unternehmen muss fiir sich ent-
scheiden, welche Subgruppe es fiir die Organisati-
on gewinnen will und gemaR den Erwartungen die-
ser Zielgruppe bzw. Subgruppe seine spezifische
Zielgruppenorientierte Employer Value Proposition
definieren, die den Kern des evidenzbasierten Em-
ployer Branding ausmacht. Arbeitgeber miissen
beachten, dass je nach Employer-Brand-Attribut
einerseits die Gen Y attitudes und die Zugehbrig-
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Impulse fiir die Praxis

Wie kann die Evidenz helfen, eine wirksame Employer Value Proposition und
somit ein fiir die Zielgruppe funktionierendes Employer Brand zu gestalten?

Die Klassifizierung der Vertreter der Generation Y auf Basis des Self-Assess-
ment-Tests bietet die Moglichkeit, datenbasiert eine Entscheidung in Bezug
auf die fiir das Unternehmen passende Zielgruppe bzw. Subgruppe der Gene-
ration Y zu treffen.

Sie sollten sich derverschiedenen Erwartungen von Subgruppen unterschied-
licher kultureller Herkunft bewusst sein und somit auch die Employer Value
Proposition gemaf} diesen Erwartungen gestalten.

Mehrere Attribute, die ein ganzheitliches Employer Brand ausmachen, mus-
sen in Bezug auf die verschiedenen Subgruppen der Generation Y differenziert
betrachtet werden.

Die Erwartungen miissen in regelmaBigen Zeitabstdnden gemessen werden,
um Evidenz aufrechtzuerhalten.

Die proklamierten Attribute eines Employer Brand bezuglich der potenziellen
Kandidaten mussen mit den intern gelebten Versprechungen gegeniiber den

Mitarbeitern derselben Zielgruppe ubereinstimmen.

keit zu einer bestimmten Subgruppe innerhalb der
Generation Y und andererseits der Kulturkreis ei-
nen starkeren Einfluss auf die Erwartungen der Ge-
neration Y an den Arbeitgeber ausiiben konnen.

Im Sinne des evidenzbasierten Employer Bran-
ding erweist sich die présentierte Methode als ein
valides Instrument, um Erwartungen der unterneh-
mensspezifischen Zielgruppen zu ermitteln. Diese
Untersuchung ist replizierbar und kann somit in
verschiedenen kulturellen Settings durchgefiihrt
werden. Die prisentierte Methode bietet fiir die in-
ternational tdtigen Unternehmen ein gutes Instru-
ment, um zielgruppenspezifische Employer Value
Propositionsfiirdie GenerationYiminterkulturellen
Setting zu entwickeln. Die Herausforderung des
evidenzbasierten Employer Branding ist es, die
erhobenen Daten méglichst einleuchtend fiir die
Entscheidungstrager zu prasentieren. Die Simple-
Slopes-Tests erlauben einen nachvollziehbaren
Vergleich zwischen den Préferenzen der Zielgrup-
pen und zeichnen sich durch eine einfache und ver-
stindliche Darstellung aus, was auch die Ge-
schiftsleitung schatzen wird. Der Einsatz von sta-
tistischen Methoden zur datenbasierten Analyse
wird in Zukunft bei der Entwicklung von Unterneh-
mensstrategien an Bedeutung gewinnen. Entschei-
dungen datenbasiert zu treffen, ist das Merkmal
der Arbeitswelt 4.0, in welcher wir qualifizierte und
motivierte Beschéftigte gewinnen und erhalten
missen.
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Zusammenfassung

Mitarbeiter aus der Generation Y, die nach 2024 weltweit
den grofdten Teil der Belegschaft ausmachen werden, tra-
gen zum Wettbewerbsvorteil und Gesamterfolg von Insti-
tutionen bei. Daher wird es immer wichtiger, Talente ver-
schiedener kulturelier Herkunft aus der Generation Y
durch eine zielgruppenspezifische Arbeitgebermarke
und eine klar definierte Employer Value Proposition zu
gewinnen. In diesem Beitrag wird untersucht, welchen
Einfluss die Zugehorigkeit zur Generation Y und zu einem
bestimmten Kulturkreis auf die Erwartungen von Indivi-
duen aus der Generation Y hinsichtlich potenzieller Ar-
beitgeber ausubt. Die statistische Analyse der Autoren
konnte bei angehenden Hochschulabsolventen aus zwei
Kulturkreisen acht Attribute eines Employer Brand identi-
fizieren, die innerhalb der Generationskohorte signifi-
kanté Unterschiede in der Wichtigkeitsstufe aufweisen.
Auch die Zugehorigkeit zu unterschiedlichen Subgrup-
pen innerhalb der Generation Y spielt bei den Erwartun-
gen an den potenziellen Arbeitgeber und daher auch bei
der Erarbeitung einer Employer-Branding-Strategie eine
Rolle.
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