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Abstract

Der Mangel an Pflegepersonal ist ein globales Problem mit wachsender Wichtigkeit. Als Griinde
werden Mehrbedarf durch demografische Verinderungen, Nachwuchsprobleme und Berufsaus-
steigende aufgrund hoher Belastungen und mangelnder Attraktivitit des Pflegeberufs in der
Langzeitpflege diskutiert. Employer Branding ist eine unternehmensstrategische Massnahme zur
Erhéhung der Arbeitgeberattraktivitit. Damit sollen kompetente und passende Bewerbende an-
gezogen und intern die Identifikation der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen gesteigert wer-
den. In dieser Analyse wird die Frage untersucht, welche Arbeitsaspekte die Attraktivitit des Ar-
beitsgebers in Alters- und Pflegeheimen am stirksten beeinflussen und inwiefern sich die Attrak-
toren zwischen Mitarbeitenden mit und ohne Fihrungsfunktion unterscheiden. Der Datensatz
basiert auf Mitarbeiterbefragungen, die bei festangestellten Mitarbeitenden (N = 1491) in 22 ver-
schiedenen Alters- und Pflegeheimen aus acht Schweizer Kantonen durchgefithrt wurden. Rund
ein Finftel der Teilnehmenden sind Fihrungspersonen. Mit Regressionsanalysen werden die
Einflussfaktoren der Arbeitgeberattraktivitit je nach Anspruchsgruppe untersucht. Durch
ANOVA-Mittelwertvergleiche wird der Einfluss verschiedener Personenmerkmale ermittelt. Die
Auswirkungen der Arbeitgeberattraktivitit auf die Fluktuations- und Kurzabsenzenrate wird in
Kreuztabellen dargestellt. Die Resultate zeigen, dass die Bereiche der Arbeitsbedingungen, der
Arbeitstitigkeit, das Verhiltnis zur Institutionsleitung sowie zum direkten Vorgesetzten einen
signifikanten Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitit haben. Die Stirke des Einflusses und die
Rangreihenfolge unterscheiden sich zwischen Mitarbeitenden mit und ohne Fihrungsfunktion.
Wahrend fir Fuhrungspersonen die Arbeitstatigkeit mit ihren Entwicklungsmoglichkeiten den
stirksten Attraktor darstellt, sind es fir Mitarbeitende ohne Fihrungsfunktion die Arbeitsbedin-
gungen. Auch auf der Ebene der einzelnen Arbeitsaspekte unterschieden sich die beiden An-
spruchsgruppen, wobei fiir Fithrungspersonen das Verhiltnis zu den direkten Vorgesetzten und
fir Mitarbeitende ohne Fihrungsfunktion das Verhiltnis zur Institutionsleitung den stirkeren
Effekt auf die Arbeitsattraktivitit hat. Einzig die allgemeine Arbeitszufriedenheit ist fiir alle Mit-
arbeitenden gleichermassen der stirkste Pradiktor. Bei den Personenmerkmalen zeigt sich, dass
Fihrungsfunktion, Tatigkeitsbereich, Geschlecht und Lebensalter die Einschitzung der Arbeit-
geberattraktivitit signifikant beeinflussen. In Bezug auf betriebliche Kennzahlen hat die Arbeit-
geberattraktivitit tendenziell einen stirkeren Einfluss auf die Kurzabsenzenrate als auf die Fluk-
tuationsrate. In der Literatur wird das Konzept der Arbeitgeberattraktivitit insbesondere im Zu-
sammenhang mit der Personalgewinnung diskutiert. Zur Personalerhaltung miissen auch die
Konzepte des Commitments, der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsqualitit mitbertcksichtigt

werden.
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1 Einleitung und Begriffsbestimmung

Ein globales Problem mit wachsender Wichtigkeit ist der Mangel an Pflegepersonal insbesondere
im Bereich der Langzeitpflege (Karsh, Booske&Sainfort, 2005). Von den vielen Faktoren, die im
Zusammenhang mit der hohen Personalfluktuation diskutiert werden, wird die Arbeitszufrieden-
heit am meisten zitiert (Lu, While&Barriball, 2005). Die europiische NEXT-Studie (nurses’ early
exit study) untersuchte die Arbeitsbedingungen und die Grinde fiir den vorzeitigen Berufsaus-
stieg von Pflegepersonal in Europa (Simon, Tackenberg, Hasselhorn, Kiimmerling, Bischer &
Mdiller, 2005). Sie stellten fest, dass die Arbeitszufriedenheit in ambulanten Diensten und Alten-
und Pflegeheimen vor allem von den Bedingungen in den Organisationen geprigt ist, wie quanti-
tative Uberforderung, geringem Einfluss auf die Dienstplangestaltung mit entsprechenden Aus-
wirkungen auf die Work-Life-Balance sowie dem Umgang mit physischen (Heben und Tragen)
und psychischen (aggressive, unfreundliche Patienten) Belastungen. CURAVIVA Schweiz, der
nationale Dachverband fir Heime und Institutionen, hatte im Jahr 2010 eine Studie zur Personal-
situation in der Langzeitpflege in Auftrag gegeben und widmete die ganze Novemberausgabe
2010 ihrer Fachzeitschrift diesem Thema. Gemiss Riiegger und Widmer (2010) resultiert der
kiinftige Personalnotstand aus zwei Faktoren, der demografischen Entwicklung der Bevolkerung
und dem Riickgang zur Verfiigung stehender Mitarbeitender in der Pflege. Der erhohte Bedarf
wird mit einer Zunahme des Anteils édlterer Menschen und einer Zunahme von chronischen Lei-
den mit entsprechendem Betreuungsbedarf erklirt. Der Personalmangel resultiert auch aus einem
Rickgang neuer Auszubildender sowie einer hohen Aussteiger- und Fluktuationsrate. Der tem-
porire Rickgang bei den Auszubildenden wird im Zusammenhang mit der neuen Bildungssys-
tematik erklirt, aber auch mit mangelnder Attraktivitat fiir die Jugendlichen (Rilegger&Widmer,
2010; Leuenberger, 2010). In unserer Gesellschaft, wo Werte wie Leistungsfihigkeit, Fitness,
Selbststandigkeit, Konsumfihigkeit und kognitives Kénnen zihlen, ist die Alterspflege nicht
hoch angesehen (Wenger, 2010). Um die Attraktivitit der Langzeitpflegeinstitutionen steigern zu
konnen, missen die wichtigsten Attraktoren bei der institutionseigenen Belegschaft, aber auch im

potentiellen Arbeitsmarkt eruiert werden.

Unter Attraktivitait wird allgemein die von einem Objekt ausgehende Anziehungskraft verstan-
den. Das Employer Branding ist eine unternehmensstrategische Massnahme, um ein Unterneh-
men insgesamt als attraktiven Arbeitgeber darzustellen und von anderen Wettbewerbern im Ar-
beitsmarkt positiv abzuheben (Poser, Ortmann & Pilz, 2004). Durch die Erhohung der eigenen
Arbeitgeberattraktivitit sowie den Aufbau eines positiven Images werden verstirkt interessante

Bewerbende auf das Unternehmen aufmerksam gemacht, sodass sich die Bewerberpassung er-
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hoht und der Personalbeschaffungsaufwand reduziert. Intern fihrt es zu einer gesteigerten Iden-
tifikation und Zusammengehorigkeit innerhalb der Belegschaft und zu einem Zirkeleffekt, da die
internen Effekte die externen durch eine effizientere Sozialisierung und Einarbeitung neuer Mit-
arbeiter verstirken. Stolze und zufriedene Mitarbeitende sind die beste Werbung fiir ein Unter-
nehmen, um qualifizierte und passende Bewerbende anzuziehen (Tavakkoli, 2009). Employer
Branding ist in erster Linie gelebte Unternehmensphilosophie (Stotz & Wedel, 2009). Bei der
Entwicklung einer Unternehmenskultur kommt dem Fihrungsverstindnis im Unternehmen und
insbesondere dem Verhalten der Top-Fithrungskrifte eine zentrale Rolle zu. Gemiss dem Modell
von Great Place to Work© basiert diese auf den fiinf Dimensionen Glaubwiirdigkeit, Respekt,
Fairness, Stolz und Teamorientierung. Die wichtigste Grundvoraussetzung daftr ist das Vertrau-
en, und zwar zwischen jedem einzelnen Mitarbeitenden und dem Arbeitgeber (Great Place to
Work, 2011). Beim Employer Branding werden Konzepte aus dem Marketing angewendet. Das
oberste Ziel des Marketings ist die weitgehende Befriedigung von Kundenwtnschen und
-bediirfnissen. Da sich Kundenbediirfnisse stindig wandeln, ist Marketing als dauerhafter Prozess
zu begreifen (Poser, Ortmann & Pilz, 2004). Mit Employer Branding wird eine Arbeitgebermarke
aufgebaut. Dadurch gewinnt ein Unternehmen an Eigenstindigkeit, Profilierung und Positionie-
rung (Felser, 2010). Marken stehen fiir ein kognitives Schema. Sie aktivieren ein Geflecht von
Assoziationen, die im besten Fall Vertrauen erzeugen. Marken haben eine technische und eine
symbolische Ebene. Die symbolische Ebene kommuniziert Werte und entscheidet dariiber, ob
wir eine Organisation sympathisch finden (Cachelin, Bodderas& Maas, 2009). Die technische
Komponente einer Marke kommuniziert den Nutzen, und zwar pro Anspruchsgruppe. Um die
Werte zu ermitteln, welche bei den Mitarbeitenden die Zufriedenheit und die Identifikation mit
dem Unternehmen fordern, werden die Dimensionen Leadership, Unternehmenskultur, Reputa-
tion, Entlohnung und Arbeitsbedingungen untersucht (Cachelin et al., 2009).GemissTavakkoli
(2009) konnen Unternehmungen, die die Mitarbeiterorientierung mithilfe eines in sich schliissigen
und tief verankerten Gesamtsystems aus Werten, Fihrungspersonlichkeiten und Personalinstru-
menten leben, auch in schwierigen Zeiten ihre Kultur und ihre Stellung im Personalmarkt stir-

ken.

Zur Erstellung eines Employer-Branding-Konzeptes miissen zielgruppenspezifisch Informatio-
nen erhoben und die Attraktivititsfaktoren des Unternehmens ermittelt werden (Stotz & Wedel,
2009).Attraktivititsfaktoren sind hauptsichlich Leistungsmerkmale der Arbeitsverhiltnisse, die
sowohl den Bewerbenden als auch den Mitarbeitenden wichtig sind. Sie sind in der Unterneh-
mensgeschichte verwurzelt, werden durch die Unternehmenskultur geprigt und sind fir Konkur-

renzunternehmen schwer imitierbar.



2 Zielsetzung und Methode

In der folgenden Analyse wird untersucht, welche Arbeitsaspekte die Attraktivitit des Arbeitge-
bers im Bereich der Langzeitpflege am stirksten beeinflussen, inwiefern es zwischen Mitarbeiten-
den mit und ohne Fihrungsfunktion Unterschiede in den Attraktoren gibt und welche Auswir-
kungen die Attraktivitit des Arbeitgebers auf die betrieblichen Kennzahlen wie Fluktuation und
Kurzabsenzen hat. Zudem wird der Einfluss der Personenmerkmale wie Alter, Geschlecht, T4-
tigkeitsbereich, Dienstjahre etc. untersucht. Die Analyse basiert auf Daten, die im Rahmen von
Mitarbeiterbefragungen zur Erhebung der Arbeitszufriedenheit in verschiedenen Alters- und
Pflegeheimen der Schweiz erhoben wurden. Der Fragebogen ,Mitarbeiterbefragung™ von
QUALIS evaluation wird als Benchmarkinginstrument im Bereich Langzeitpflege eingesetzt. Er
besteht aus 66 Items, mit denen unterschiedliche Arbeitsaspekte erfasst werden. Diese werden zu

18 Dimensionen und fiinf Themenbereichen zusammengefasst(vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Modell der Mitarbeiterbefragung von QUALIS evaluation



Der Mittelwert aller Items entspricht der Gesamtzufriedenheit der Mitarbeitenden. Die Arbeitge-
berattraktivitit wird mit dem Item 66 ,,Ich finde, ich arbeite bei einem attraktiven Arbeitgeber®
gemessen. Gemeinsam mit dem Item 65 ,,Ich bin mit meiner Arbeit und meinem Arbeitgeber
zufrieden® bilden sie die Dimension 8 ,,Zufriedenheit mit Arbeitgeber. Alle Fragen werden auf
trifft eher zu* und

einem vierstufigen Antwortformat von ,,trifft nicht zu®, ,,trifft ein wenig zu“

39 35

Htrifft zu® eingeschitzt. Als Ausweichkategorie steht den Befragten die Rubrik ,,kann ich nicht

beurteilen® zur Verfigung.

Mittels Regressionsanalysen auf der Ebene der Themenbereiche, Dimensionen und einzelnen
Fragen werden die Einflussfaktoren der Arbeitgeberattraktivitit ermittelt. Aufgrund der Eigen-
korrelation wurden die Regressionsanalysen jeweils ohne Dimension 8 durchgefiihrt. Um Unter-
schiede zwischen verschiedenen Anspruchsgruppen aufzeigen zu konnen, werden die Regres-
sionsanalysen jeweils fur die Gesamtbelegschaft sowie fir Mitarbeitende mit und ohne Fithrungs-
funktion durchgefihrt. Der Einfluss der acht erfassten Personenmerkmale Alter, Geschlecht,
Muttersprache, Titigkeitsbereich, Fachausbildung, Pensum, Fihrungsfunktion und Dienstjahre
wird im ANOVA-Mittelwertsvergleich ermittelt. Der Zusammenhang zwischen der Arbeitgebe-

rattraktivitit und den Fluktuations- und Absenzenraten wird in Kreuztabellen dargestellt.

Die Ergebnisse entsprechen der Innenperspektive, das heisst der Sicht der fest angestellten Mit-

arbeitenden, die seit mindestens drei Monaten in der jeweiligen Institution arbeiten.

3 Ergebnisse

3.1 Beschreibung der Stichprobe

Die Daten stammen von 22 verschiedenen Alters- und Pflegeheimen aus den Kantonen Basel-
Stadt, Baselland, Aargau, Bern, Luzern, Zug, Zirich und St. Gallen. Die Grosse der Institutionen
variiert zwischen 33 und 229 Betten und einem Personalbestand von 21.5 bis 183 Stellenprozen-
ten. Der durchschnittliche Riicklauf aller Institutionen betragt 68.4% und variiert zwischen 41

und 93.1%.

Der Datensatz umfasst eine Stichprobe von N = 1491. Davon wurden 73 Fille, resp. 5% des
Gesamtdatensatzes aufgrund von mehr als 20% fehlenden Angaben, das heisst bei mehr als 13
der insgesamt 66 Items, aus dem Datensatz entfernt. Die Merkmale der Teilnehmenden sind in
Tabelle 1 aufgelistet. Die Teilnehmenden sind zu 84.5% weiblichen Geschlechts und gehéren zu

50% dem Alterssegment der 45- bis 64-]Jdhrigen an. 26% der Teilnehmenden haben eine andere
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Muttersprache als Deutsch. Die Mitarbeitenden arbeiten in unterschiedlichen Tiatigkeitsbereichen,
wobeimit 64% der Pflegebereich den gréssten Anteil ausmacht. Der Bildungsstand ist sehr hete-
rogen zusammengesetzt. Ein Fihigkeitszeugnis sowie einen Berufsabschluss mit Diplom oder
mehr haben 57% der Mitarbeitenden. 43% haben eine Grundbildung mit Attest, sind in Ausbil-
dung oder haben keine Ausbildung. 20.5% der Teilnehmenden arbeiten in einer Fuhrungsfunkti-
on. 71% der Teilnehmenden arbeiten mit reduziertem Pensum, wobei mit 58% ein Pensum zwi-
schen 50 und 99% am haufigsten ist. Ein Funftel der Mitarbeitenden (21%) arbeiten seit mehr als

10 Jahren in der aktuellen Institution und 12% seit weniger als einem Jahr.

Tabelle 1: Merkmale der Teilnehmenden in % (N = 1420) mit Anteil Missing Values (MV)

N % (ohne MV) % (mit MV) MV N (%)
Geschlecht Frau 1098 84.5 77.3
Mann 202 15.5 14.2 12085
Alter 16-24 Jahre 129 10.2 9.1
25-34 Jahre 186 14.8 13.1
35-44 Jahre 305 24.2 21.5 159 (11.2)
45-64 Jahre 630 50.0 44.4
>04 Jahre 11 9 .8
Muttersprache Deutsch 922 73.6 64.9
Franzésisch 63 5.0 4.4
Italienisch 17 1.4 1.2 167(11.8)
Andere 251 20.0 17.7
Titigkeitsbereich ~ Betreuung, Pflege etc. 833 63.7 58.7
Verwaltung 90 6.9 6.3
Kiche, Service etc. 226 17.3 15.9 112 (7.9)
Hausdienst, Reinigung etc. 126 9.6 8.9
Anderer Bereich 33 2.5 2.3
Fihrungs- Mit 255 20.5 18.0
funktioi Ohne 988 79.5 69.6 177 (12.5)
Fachausbildung  Diplomabschluss oder 414 34.8 29.2
hoéher
Fahigkeitszeugnis 261 22.0 18.4 232 (16.3)
Attestausbildung 273 23.0 19.2
In Ausbildung/keine A. 240 20.2 16.9
Arbeitspensum  100% 383 29.2 27.0
Zwischen 50 und 99% 756 57.7 53.2 110 (7.7)
Unter 50% 171 13.1 12.0
Dienstjahre 0-1 Jahre 151 11.6 10.6
1-3 Jahre 337 26.0 23.7
3-6 Jahre 295 22.7 20.8 122 (8.6)
6-10 Jahre 240 18.5 16.9
tber 10 Jahre 275 21.2 19.4




3.2 Einflussfaktoren auf der Ebene der Themenbereiche (T1-T5)

Die Regressionsanalyse zum Einfluss der Themenbereiche auf die Attraktivitit des Arbeitgebers
zeigt Uber alle Arbeitnehmenden und im Speziellen bei Mitarbeitenden ohne Fihrungsfunktion,
dass die Aspekte der Arbeitsbedingungen wie Arbeitszeit, Ferien, Anstellungsbedingungen, Essens-
und Erholungsmoglichkeiten (8 = .291, p = .001) den stirksten Einfluss haben (vgl. Tabelle 2).
Darauf folgen die Aspekte der Arbeitstitigkeit (3 = 258, p = .001), der Betriebsfiibrung (3 = .160,
p = .001) und der direkten 1 orgesetzten (3 = 141, p = .001). Die beiden Mitarbeitergruppen mit
und ohne Fihrungsfunktion unterscheiden sich darin, dass bei den Fihrungspersonen die Ar-
beitstatigkert den stirksten Einfluss auf die Attraktivitit des Arbeitsplatzes hat und die Arbeitsbedin-
gungen an zweiter Stelle stehen. Der Themenbereich Arbeitstitigkeit umfasst Fragen zum Mitspra-
cherecht, zu den Entwicklungsmoglichkeiten oder zu ,,gentigend Zeit fir Arbeitsausfihrung®.
Der Einfluss der Arbeitstitigkeit sowie der direkten Vorgesetzten und der Betriebsfiihrung ist bei Fih-
rungspersonen starker als bei Mitarbeitenden ohne Fuhrungsfunktion. Das Arbeitstean hat einen
leicht negativen Finfluss (8 = -.060, p = .05) auf die Attraktivitit des Arbeitgebers, wobei dieser
Einfluss bei Fihrungspersonen nicht ausreichend signifikant ist. Die Unterschiede der Beta-
Werte zwischen den beiden Mitarbeitergruppen mit und ohne Fihrungsfunktion (vgl. Tabelle 2)
sind bei den Arbeitsbedingungen am grossten (B-Differenz = .074), gefolgt von Arbeitstitigkeit
(B-Ditt. = .055), Betriebsfiihrung (3-Diff. = .040) und direkten 1 orgesetzten (3-Dift. = .035).

Tabelle 2: Beta-Koeffizienten der Regressionsanalyse zum Einfluss der Themenbereiche auf die
Attraktivitit des Arbeitgebers

Alle Mitarbeitenden ~ Mitarbeitende mit Mitarbeitende ohne
(N = 1418) Fihrungsfunktion Fihrungsfunktion
(N = 255) (N = 988)

T1: Arbeitstitigkeit (ohne D8) 258%* 287+ 232%%

T2: Arbeitsbedingungen 291%* 230+ 310%*

T3: Arbeitsteam -.066* -.038 -.072*

T4: Direkte Vorgesetzte J471%* Jd61%* 126%*

T5: Betriebsfihrung 160%* 214* A174%%

Anmerkung: ** p < 0.001; * p < 0.05

3.3 Einflussfaktoren auf der Ebene der Dimensionen (D1-D18)

Auf Dimensionsebene sind die Anstellungsbedingungen (D3: B = 129, p = .001) mit den Fragen zum
Lohn, den Sozialleistungen und der Arbeitsplatzsicherheit der stirkste Pradiktor fiir die Attrakti-
vitit des Arbeitsgebers, und zwar fir alle Mitarbeitenden (vgl. Tabelle 3). Bei den Fihrungsper-
sonen ist es der einzige signifikante Pradiktor. Bei Mitarbeitenden ohne Fihrungsfunktion sind
weitere signifikante Pradiktoren feststellbar wie die Arbeitstatigkeit (D6: B = 108, p = .001) oder-

drei verschiedene Dimensionen zur Betriebskultur wie das Verhdltnis zur Heimleitung (D11: B =
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105, p = .001), eine offene Feblerkommunikation (ID16: 3 = .055, p < .05) sowie Werte und Philosophie
p p P

im Sinne der Identifikation mit der Umsetzung vom Leitbild (D7: B = .054, p =< .05).Weitere At-

traktoren betreffen strukturelle Arbeitsaspekte wie bedurfnisgerechte Arbeitszeiten und Ferien (D2:

B = .052, p = .05) oder Zufriedenheit mit Essens- und Erbolungsmiglichkeiten (D4: 3 = .048,

p = .05). Die Einschitzung der Zusammenarbeit und Problemlosung unter 1 orgesetzten(D14: 3 = -.068,

p = .05) ist fir Mitarbeitende ohne Fihrungsfunktion negativ mit der Attraktivitit des Arbeitge-

bets verbunden.

Tabelle 3: Beta-Koeffizienten der Regressionsanalyse zum Einfluss der Dimensionen auf die
Attraktivitit des Arbeitgebers (Item 66)

Alle Mitarbeitende Mitarbeitende mit Mitarbeitende ohne
(N = 1418) Fihrungsfunktion Fihrungsfunktion
(N = 255) (N = 988)

D1:  Arbeitsplatz .051% 101 .026

D2:  Arbeitszeiten und Ferien .033 -.041 .052%

D3:  Anstellungsbedingungen 129%* A81x* J110%*

D4:  Essen/Etholung .047** -.010 .048*

D5: Weiterbildung und Mitar- -.032 -.017 -.039
beiterentwicklung

Do6: Arbeitstitigkeit .085% .019 108**

D7:  Werte/Philosophie .057* .058 .054%

D9: Klima im Team -.036 .042 -.055

D10: Verhiltnis zu direkten .000 .057 .005
VG

D11: Verhiltnis zwischen Lei- 073* -.027 J105%*
tung und Mitarbeitenden

D12: Fthrung durch direkte .007 -.014 -.023
VG

D13: Kompetenz und Einsatz 021 -.026 042
der direkten VG

D14: Reibungslose Zusammen- -.052 018 -.068*
arbeit unter VG/
Betriebsleitung

D15: Kommunikation im Be- .003 .047 -.009
trieb

D16: Fehlerkommunikation .042 .098 .055%

D17: Zusammenarbeit im -.030 -.001 -.032
Team

D18: Zusammenarbeit im Be- -.002 .043 .009
trieb

Anmerkung:  Fettdruck = signifikante Werte; ** p < 0.001, * p = 0.05

VG = Vorgesetzte



3.4 Einflussfaktoren auf der Ebene der Items (fl — f66)

Die allgemeine Zufriedenbeit mit der Arbeit und dem Arbeitgeber (Item 65) ist auf Itemebene der starks-
te Pradiktor fir die Attraktivitit des Arbeitsgebers (3 = .557, p = .001), und zwar fir Mitarbei-
tende mit (8 = .499, p = .001) und ohne Fihrungsfunktion (3 = .555, p = .001). In allen anderen
Items unterscheiden sich die Attraktoren fir die beiden Mitarbeitendengruppen (vgl. Tabelle 4).
Aufgrund der besseren Lesbarkeit zeigt Tabelle 4 nur die signifikanten Resultate der Regressions-
analyse zum Einfluss der 65 Fragebogenitems auf die Attraktivitit des Arbeitgebers (Item 606). In
Anhang I ist die Zuordnung der Finzelitems zu den tibergeordneten Dimensionen und Themen-

bereichen ersichtlich, und in Anhang II sind die Resultate aller 65 Einzelitems aufgefiihrt.

Die stirksten Priadiktoren fir Mitarbeitende ohne Fihrungsfunktion sind zwei Items zur Mit-
sprachemoglichkeit, wie Aufgeschlossenbeit der 1 orgesetzen fiir nene Ideen (£57: 3 = 101, p < .05) und
das Erustnebmen von 1V orschlagen durch die Arbeitskollegen (£24: B = .068, p < .05). Wichtige Pri-
diktoren sind das respektvolle Verhdltnis zwischen Heimleitung und Mitarbeitenden (£62: B = 100, p =
.05) sowie die Aspekte der Anstellungsbedingungen wie Kenntnisse iiber die Festlegung des Lobns (£18:
B =.076, p = .05), die Zufriedenheit mit den Sozialleistungen (£16: 3 = .065, p = .05) und bediirfnisgerech-
te Arbeitszeiten (£13: 8 = .063, p = .05). Der Einfluss intrinsischer Arbeitsmotive zeigt sich bei den
Items Freude an der taglichen Arbeit (£9: B = 068, p < .05) und hobe Arbeitsqualitat inm Team
(t8: B = .063, p = .05). Einen leicht negativen Einfluss auf die Arbeitgeberattraktivitit haben die
beiden Items zur Eznbaltung vorgegebener Kommunikationswege durch die 1 orgesetzten (£56: B = -.078, p =
.05) und gerechte Entlohnung gemdss Funktion und Arbeitsleistung (£15: 8 = -.061, p = .05).

Fir Mitarbeitende mit Fiihrungsfunktion ist die personliche und respektvolle Beziehung zu den
direkten Vorgesetzten ein wichtiger Attraktor (vgl. Tabelle 4). Dies zeigt sich bei den Items Forde-
rung eigener Fihigkeiten durch direkte 1V orgesetzte(f 52: B = 282, p < .001), Respekt und Achtung durch den
direkten 1 orgesetzten (f47: 3 = 198, p = .05), das Emstnebmen von Lobnfragen durch 1 orgesette
(f17: B = 179, p = .05). Als intrinsischer Motivationsfaktor ist eine abwechsiungsreiche 'Iitigkeit
(f5: B = .135, p = .05) ein Einflussfaktor fir die Arbeitgeberattraktivitit sowie zwei Items zur
Betriebskultur wie #ransparente Informationswege (£37: B = 132, p = .05) und unmweltgerechtes 1 erhalten
am Arbeitsplary (t4: B = 113, p = .05).Einflussfaktoren mit negativer Wirkung auf die Arbeit-
geberattraktivitit sind aus Sicht der Fihrungspersonen die eher operativen Aspekte der Zusam-
menarbeit mit den direkten Vorgesetzten wie konstruktive und faire Kritik (£51: B = -.187, p = .05)
und genzigend Zeit fiir Unterstiitzung bei Fragen und Problemen (£50: B = -.154, p = .05). Weitere Items
mit negativer Wirkung sind gegenseitiger Respekt gegeniiber den Leistungen von Mitarbeitenden mit unter-
schiedlichen Ausbildungsgraden (£29: B = -.156, p = .05) und die Moglichkeit, eigene Fabigkeiten bei der
Tdtigkeit einsetzen zu konnen (£10: B = -.132, p = .05).
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Tabelle 4: Beta-Koeffizienten der Regressionsanalyse zum Einfluss der Items auf die Attraktivitit
des Arbeitgebers (Item 66)

Alle MA MA mit Fih- MA ohne Fiih-
(N = 1418) rungsfunktion  rungsfunktion
(N = 255) (N = 988)
f2:  Mitsprache bei Arbeitsplatzgestaltung .060*
t4:  Umweltgerechtes Verhalten A13*
5. Abwechslungsreiche Arbeit 135%
f8:  Arbeit von hoher Qualitit .063* .063*
f9:  Freude an tiglichen Arbeiten 068*
£10: Eigene Fihigkeiten einsetzen kénnen -132%
f13: Arbeitszeiten kommen Bedurfnissen 065* 063*
entgegen
f15: Gerechte Entlhnung gemiss Funktion / -.061*
Leistung
f16: Zufriedenheit mit Sozialleistungen/Zulagen — .072%* 065*
f17: Lohnfragen werden ernst genommen A79%
f18: Kenntnis tiber Festlegung des Lohns 063* 076%
f24: Vorschlige von Kollegen ernst genommen  .059% 068*
£29: Respekt zwischen MA mit/ohne Ausbil- -.156*
dung
33: Koordinierte Zusammenarbeit zwischen -.052*
MA mit/ohne Ausbildung
£36: Reibungslose Kommunikation zwischen 054
Bereichen
f37: Informationswege transparent A32%
£46: Besprechung von Problemen mit Vorge- -.057*
setzten
t47: Respekt und Achtung von Vorgesetzten .086* .198*
£50: VG hat geniigend Zeit fir Unterstiitzung - 154
51: Konstruktive und faire Kritik von VG -187*
£52: Forderung der Fihigkeiten durch VG 282k
£56: Vorgesetzte halten vorgegebene Kommuni-  -.068* -.078*
kationswege ein
£57: Vorgesetzte sind fiir neue Ideen aufge- 055% 107*
schlossen
£62: Respektvolles Verhiltnis zw. Leitung und 067* 100%
MA
£65: Zufriedenheit mit Arbeit und Arbeitgeber S573%* S14%% 565%*
Anmerkung:  ** p < 0.001; * p = 0.05

MA = Mitarbeitende; VG = Vorgesetzte



4 Abgrenzung unterschiedlicher Konzepte

Im Zusammenhang mit diversen Fragestellungen des Personalmanagements werden in der Ar-
beits- und Organisationspsychologie unterschiedliche Konzepte untersucht, die sich in ihrer Wir-
kung auch gegenseitig beeinflussen. Nebst der wahrgenommenen Attraktivitit des Arbeitgebers
sind dies die Arbeitszufriedenheit, das Commitment respektive die Identifikation mit dem Unter-
nehmen oder die wahrgenommene Arbeitsqualitit. In der Mitarbeiterbefragung von QUALIS
evaluation wird die allgemeine Zufriedenheit mit Item 65 Ich bin mit meiner Arbeit und meinem Ar-
beitgeber zufrieden, die Identifikation mit Item 60 Ich kann mich mit den Werten (Leithild) identifizieren
und die wahrgenommene Arbeitsqualitit mit Item 8 Ich finde, dass wir in unserem Team Arbeit von
hober Qualitdt leisten gemessen. Der Zusammenhang zwischen den vier verschiedenen Konzepten
zeigt sich in ihren mittleren Korrelationen (vgl. Tabelle 5). Gleichzeitig unterscheiden sie sich
aber in ihren stirksten Zusammenhingen zu den verschiedenen Arbeitsaspekten (vgl. Fettdruck

in Tabelle 5).

Tabelle 5: Korrelationsanalyse zwischen vier verschiedenen Konzepten und den 18 Arbeits-
aspekten (Dimensionen)

f66: At- £65: Zu-  £60: Identi- {8: Qualitit
traktivitit friedenheit  fikation

mit Werten
D1: Arbeitsplatz 527 533 .385 403
D2:  Arbeitszeiten und Ferien 453 A75 351 347
D3:  Anstellungsbedingungen .583 566 425 362
D4:  Essen / Erholungsméglichkeiten 391 387 299 212
D5:  Weiterbildung und Mitarbeiter- 306
entwicklung 430 A71 .385

D6:  Arbeitstitigkeit 597 .622 449

D7:  Werte/Philosophie .500 510 414
D8: Zufriedenheit mit Arbeit und Arbeit- 472 425

geber

D9: Klima im Team 446 493 369 .556
D10: Verhiltnis zu direkte Vorgesetzten .535 .604 392 395
D11: Verhiltnis zwischen Leitung und MA .558 .588 461 327
D12: Fuihrung durch direkten Vorgesetzte .543 597 432 409
D13: Kompetenz und Einsatz direkter VG 519 561 449 419
D14: Zusammenarbeit unter VG/Leitung .507 .569 449 363
D15: Kommunikation im Bettrieb 501 .519 472 382
D16: Fehletkommunikation 472 475 .399 330
D17: Zusammenarbeit im Team 408 442 376 .559
D18: Zusammenarbeit im Betrieb 392 407 .390 334

Anmerkung:  Fettdruck: die jeweils héchsten Korrelationen pro Konzept
alle Korrelationen p < .001

Wihrend die Attraktivitit des Arbeitgebers am stirksten durch Arbeitstitigkeit und Anstellungsbedin-

gungen beeinflusst wird, sind es bei der Arbeitszufriedenheit die Dimensionen Arbeztstitigkeit und
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direkte 1 orgesetzre. Das Commitment, respektive die Identifikation mit Werten, wird positiv beein-
flusst durch ein gutes VVerbdltnis zwischen der Institutionsleitung und den Mitarbeitenden. Zudem ist das
Commitment mit weiteren tbergeordneten, betrieblichen Aspekten verbunden, wie der Kommuni-
kation im Betrieb oder der allgemeinen Zufriedenheit mit der Arbeit und dem Arbeitgeber. Die wahrge-
nommene Arbeitsqualitit korreliert am stirksten mit den beiden Dimensionen zur Teamarbeit

Klima und Zusammenarbeit im Teanm.

5 Zusammenhang Personenmerkmale und «attraktiver Arbeitsplatz»

Der Mittelwertvergleich nach Personenmerkmalen zeigt, dass die Unterschiede zwischen Mitar-
beitenden mit und ohne Fihrungsfunktion sowie zwischen den Titigkeitsbereichen hoch signifi-
kant (p < .001) sind (vgl. Tabelle 6). Mitarbeitende mit Fihrungsfunktion schitzen die Attraktivi-

tit des Arbeitgebers signifikant héher ein als Mitarbeitende ohne Fihrungsfunktion.

Tabelle 6: ANOVA-Mittelwertvergleich zwischen Personenmerkmalen und Item 66

Merkmal Kategorie N M S F

Geschlecht  Frau 1098 3.34 .826 AT
Mann 202 3.50 735

Alter 16-24 Jahre 129 3.24 .898
25-34 Jahre 186 3.23 .862
35-44 Jahre 305 3.39 .807 4.045*
45-64 Jahre 630 3.44 755
>04 Jahre 11 3.73 .647

Mutter- Deutsch 922 3.38 776

sprache Franz6sisch 63 3.42 .840 L411
Ttalienisch 17 3.64 .859
Andere 251 3.30 .899

Titigkeits-  Betreuung/Pflege etc. 833 3.24 .851

bereich Verwaltung 90 3.61 .666
Kuche./Servlce-et-c. 226 3.50 764 11,208
Hausdienst/Reinigung/ 126 3.52 723
Technischer Dienst
Anderer Bereich 33 3.73 517

Fach- Diplomausbildung oder 414 3.4 794

ausbildung  héher
Fahigkeitszeugnis 261 3.38 .783 437
Attestausbildung 273 3.33 .806
In Ausbildung/keine A. 240 3.38 827

Pensum 100% 383 3.40 .837
Zwischen 50 und 99% 756 3.32 .812 2.097
Unter 50% 171 3.43 77
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Fortsetzung Tabelle 6: ANOVA-Mittelwertvergleich zwischen Personenmerkmalen und
Item 66

Fihrung Ja 255 3.59 709
_ 25.502%*
Nein 988 3.30 .840
Dienst- 0-1 Jahre 151 3.46 137
jahre 1-3 Jahre 337 3.36 .855
3-6 Jahre 295 3.26 879 2.151
6-10 Jahre 240 3.39 766
tber 10 Jahre 275 3.42 761

Anmerkung: N = Anzahl; M = Mittelwert; S = Standardabweichung; F = F-Wert
¥ p =0.001;* p = 0.05

Die Arbeit im Langzeitpflegebereich ist fiir Mitarbeitende mit Spezialfunktionen (anderer Be-
reich) am attraktivsten, gefolgt von Verwaltungsmitarbeitenden. Die Mitarbeitenden des Betreu-
ungssektors schitzen die Attraktivitit des Arbeitgebers am geringsten ein. Auf einem Signifi-
kanzniveau von < .05 gibt es Unterschiede im Geschlecht und im Lebensalter. Dabei zeigt sich,
dass die minnlichen Mitarbeitenden ihren Arbeitsplatz attraktiver bewerten als die weiblichen
und dass mit zunehmendem Alter die Attraktivitit des Arbeitgebers héher eingeschitzt wird. Die
Unterschiede nach Muttersprache, Fachausbildung, Arbeitspensum und Dienstjahren im Betrieb
sind nicht signifikant. Insbesondere beim letzten Punkt wire ein Zusammenhang dahingehend zu

erwarten, dass viele Dienstjahre mit einer hoheren Attraktivitit verbunden sind.

6 Zusammenhang «attraktiver Arbeitsplatz» und Fluktuation/
Kurzabsenzen

Als Brgianzung zum Benchmarkingvergleich der Mitarbeiterzufriedenheit werden von den mes-
senden Institutionen auch betriebliche Kennzahlen erfasst. Die Fluktuation wird als prozentualer
Anteil der Anzahl Mitarbeiteraustritte im letzten Jahr (inkl. Pensionierungen, exkl. Lernende und
Praktikanten/-innen) im Verhiltnis zur Gesamtzahl der Mitarbeitenden erfasst. Die Kurz-
absenzenrate bezieht sich auf die Anzahl krankheitsbedingter Kurzabsenzen (1-3 Tage am
Stick)pro Mitarbeiterin oder Mitarbeiter im letzten Jahr. Von den 22 beteiligten Institutionen
konnten 17 Betriebe Angaben zur Fluktuation und 11 zu den Kurzabsenzen machen. Aufgrund
der kleinen Stichprobe wurde auf eine Regressionsanalyse verzichtet. Um Zusammenhinge zwi-
schen der Arbeitgeberattraktivitit und den betrieblichen Kennzahlen wie Fluktuation und Kurz-

absenzen aufzeigen zu konnen, wurden die Daten kategorisiert und in Kreuztabellen dargestellt.
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Tabelle 7zeigt, dass tendenziell diejenigen Institutionen mit einer Fluktuationsrate von weniger als
20% die hochste Arbeitgeberattraktivitit aufweisen. Vier der finf attraktivsten Institutionen ha-
ben eine Fluktuationsrate von < 20%. Allerdings hat auch die einzige Institution mit der gerings-

ten Attraktivitat eine Fluktuationsrate von < 20%.

Tabelle 7: Kreuztabelle zwischen Fluktuation und Arbeitgeberattraktivitit (Item 66)

Arbeitgeberattraktivitit

—_ Mittel Hoch Gesamt
0
Fluktuation < 20% o, 77 61.5 30.8 100
| N 0 3 ! !
0
Fluktuation > 20% o, 0 75 25 100
Gesamt N : " X o
esa % 59 64.7 29.4 100

Anmerkung: Kategorisierung der Arbeitgeberattraktivitit (bei 1 = ,trifft nicht zu“ bis 4 = trifft zu“):
tief = Mittelwert < 3.0; mittel = Mittelwert zwischen 3.0 und 3.49; hoch = Mittelwert = 3.5

Tabelle 8 zeigt, dass die finf attraktivsten Arbeitgeber tiber eine geringere Kurzabsenzenrate ver-
fiigen als die weniger attraktiven. Diejenigen Institutionen mit mehr als zwei Kurzabsenzen pro

Mitarbeiter haben eine mittlere Attraktivitat.

Tabelle 8: Kreuztabelle zwischen Kurzabsenzenrate pro Mitarbeiter/-in und Arbeitgeber-
attraktivitit (Item 66)

Arbeitgeberattraktivitit

Tief Mittel Hoch Gesamt
Kurzabsenzen pro MA N 0 2 5 7
<2x/ Jahr % 0 28.6 71.4 100
Kurzabsenzen pro MA N 0 4 0 4
> 2x / Jahr % 0 100 0 100
Gesamt N 0 6 5 11
% 0 54.5 45.5 100

Anmerkung: Kategorisierung der Arbeitgeberattraktivitit (bei 1 = ,trifft nicht zu“ bis 4 = trifft zu“):
tief = Mittelwert < 3.0; mittel = Mittelwert zwischen 3.0 und 3.49; hoch = Mittelwert = 3.5

7 Diskussion der Ergebnisse

Die in dieser Untersuchung durchgefiihrten Regressionsanalysen zu den Einflussfaktoren der
Arbeitgeberattraktivitit zeigen, dass sich die Attraktoren zwischen Mitarbeitenden mit und ohne
Fihrungsfunktion unterscheiden. Grundsitzlich wird die Attraktivitit des Arbeitgebers von den
Arbeitsbedingungen wie Lohn und Arbeitszeiten, der Arbeitstatigkeit wie Einfluss- und Entwick-

lungsmoéglichkeiten, diversen Aspekten der Betriebskultur und den orgesetzten beeinflusst. Wih-
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rend Fihrungspersonen der Arbeitstitigkeit mit den Entwicklungsméglichkeiten und den direk-
ten Vorgesetzten eine stirkere Bedeutung beimessen, liegen die stirksten Attraktorenfiir Mitar-
beitende ohne Fihrungsfunktion bei den Arbeitsbedingungen und tbergeordneten betrieblichen

Aspekten wie dem Verhaltnis zur Heimleitung.

Ahnliche Resultate erzielte die Towers-Perrin-Studie (2008), bei der im Jahr 2007 mehr als 86 000
Angestellte aus 18 Lindern befragt wurden. Die Auswertung fiir Deutschland bei rund 3000 Be-
fragten zeigt, dass die stirksten Treiber der Arbeitgeberattraktivitit flexible Arbeitszeiten, eine
angemessene Arbeitsbelastung, eine herausfordernde Titigkeit mit Karrieremdglichkeiten sowie
eine gute Bezahlung sind. Von grosser Bedeutung sind auch das Renommee des Unternehmens
als guter Arbeitgeber und dessen Standort. Die Fiuhrungskrifte unterschieden sich von den ande-
ren Arbeitsnehmenden in einer unterschiedlichen Priorisierung der genannten Faktoren (Towers-
Perrin-Studie, 2008). Wihrend den Fihrungskriften eine herausfordernde Titigkeit am wichtigs-
ten ist, sind es bei Nichtfiihrungskriften die flexiblen Arbeitszeiten. Fiir Fuhrungskrifte sind die
Karrieremoglichkeiten, die ein Unternehmen bietet, wichtiger als fir Nichtfithrungskrifte. Dage-
gen sind eine ausgewogene Arbeitsbelastung und eine attraktive Lage des Arbeitsplatzes fur

Nichtfihrungskrifte von grosserer Bedeutung (Towers-Perrin-Studie, 2008).

Schwieriger zu interpretieren sind die Einflussfaktoren mit negativer Wirkung. Bei Mitarbeiten-
den ohne Fuhrungsfunktion schwicht beispielsweise die positive Einschitzung von Klima und
Zusammenarbeit im Team sowie eine gute Zusammenarbeit unter den Fihrungspersonen die
Arbeitgeberattraktivitit. Eine mogliche Erklirung kénnte sein, dass bei starken Subgruppenkultu-
ren das Gesamtunternehmen an Bedeutung verliert. Die beiden Items Einhaltung vorgegebener Komr-
munikationswege durch 1 orgesetzte und gerechte Entlihnung gemdss Funktion und Arbeitsleistung wirken sich
bei Mitarbeitenden ohne Fithrungsfunktion ebenfalls negativ auf die Arbeitgeberattraktivitit aus.
Grundsitzlich wird angenommen, dass die gerechte Entlohnung ein wichtiger Attraktor ist. In
der Towers-Perrin-Studie (2008) belegt eine ,,wettbewerbsfihige Verglitung (Grundgehalt)* bei
den Top-10-Treibern Rang 3 bei Fiithrungskriften und Rang 4 bei Nichtfithrungspersonen. Auch
in dieser Untersuchung sind die Items zur Vergitung wie Zufriedenheit mit den Sogialleistungen,
Kenntnis iiber die Festlegung des Lobns oder Ernstnebmen von Lobnfragengrundsitzlich positiv mit der
Attraktivitit verbunden. Einzig die gerechte Entlohnung nach Arbeitsleistung und Funktion wirkt sich
negativ auf die Attraktivitit aus. Eine mogliche Erklirung konnte sein, dass in Schweizer Ge-
sundheitsinstitutionen die Lohne anhand kantonaler Reglemente festgelegt werden und nicht
aufgrund individueller Leistungen. In der Wahrnehmung der Mitarbeitenden kénnen moglicher-
weise zu rigide Strukturen, sei es in Bezug auf den Lohn oder die Kommunikationswege, die At-

traktivitit einschranken.
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Diese Untersuchung zeigt bei den Fihrungspersonen auf Itemebene gewisse Widerspriiche in
den Einflussfaktoren mit positiver und negativer Wirkung auf. Einerseits ist eine gute und res-
pektvolle Beziehung zu den direkten Vorgesetzten ein wichtiger Attraktor fir Fihrungspersonen,
andererseits haben die Items faire Kritik und Unterstiitzung durch die direkten 1 orgesetzten eine negati-
ve Wirkung. Daraus ist zu schliessen, dass ein forderliches Arbeitsklima wichtiger ist als effektive
Hilfestellungen. Zu viel Unterstlitzung kann auf Fihrungsebene auch als «falsche» Einmischung
oder Bevormundung interpretiert werden. Analog der Towers-Perrin-Studie (2008) zeigt auch
diese Untersuchung, dass eine herausfordernde Arbeitstitigkeit mit Entwicklungsmdoglichkeiten
tir Fihrungspersonen den wichtigsten Attraktoren darstellt. Wahrend das Item Forderung eigener
Fahigkeiten durch die 1 orgesetzten positiv mit der Arbeitgeberattraktivitit verbunden ist, hat das Item
eigene Fabigkeiten in der Titigkeit einsetzen kinnen einen negativen Einfluss. Dieser scheinbare Wider-
spruch kann ein Zeichen fiir die Wichtigkeit von personlichen Entwicklungsmdéglichkeiten sein.
Der negative Einfluss des Items Mitarbeiter mit Diplomabschluss/ Fébigkeitszengnis und Mitarbeiter ohne
Fibigkeitszengnis (3.B. Attestausbildung) respektieren gegenseitig ihre Leistungen kann bei Fihrungsperso-
nen damit zusammenhingen, dass Langzeitpflegeinstitutionen Mihe haben, qualifiziertes Perso-
nal zu finden. Die Ausbildungsgrade der Mitarbeitenden sind oft geringer als erwunscht. Dies

scheint sich fiir Fithrungspersonen negativ auf die Arbeitgeberattraktivitit auszuwirken.

Uber die gesamte Belegschaft zeigt die Analyse auf Itemebene, dass die Arbeitgeberattraktivitit
am stirksten durch die Arbeitszufriedenheit beeinflusst wird. Zufriedenheit erwidchst aus der Be-
friedigung aktivierter Motive (von Rosenstiel, 2010). Motive sind spezifische Beweggriinde fiir
Verhalten und fihren dazu, dass Bediirfnisse befriedigt werden. Motiviertes Arbeitshandeln ent-
steht durch das Zusammenwirken verschiedener Motive. Die Arbeitszufriedenheit wird durch die
gleichen Arbeitsaspekte beeinflusst wie die Arbeitgeberattraktivitit, allerdings mit unterschiedli-
cher Prioritit. Auch die Konzepte Identifikation/Commitment und wahrgenommene Arbeits-
qualitit stehen in engem Bezug zu den untersuchten Faktoren. In der Towers Perrin Global
Workforce Study (2008) wurden die Konzepte Attraktivitit, Commitment und Zufriedenheit mit
den Fragen, warum sich Arbeitnehmende fir ein Unternehmen entscheiden, was ihre Bindung
zum Unternehmen stirkt und was sie an ihrem Arbeitsplatz motiviert, untersucht. Das Konzept
der Attraktivitit wird im Zusammenhang mit der Personalgewinnung und -erhaltung diskutiert,
die Konzepte des Commitments und der Zufriedenheit mit der Bindung der Mitarbeitenden an
das Unternehmen und Arbeitsleistung. Die drei Konzepte werden durch die gleichen Arbeitsfak-
toren mit unterschiedlicher Gewichtung beeinflusst und sie beeinflussen sich wiederum gegensei-
tig. Karsh et al. (2005) stellten in ihrer Studie fest, dass die Arbeitsmerkmale und die Arbeitsum-

gebung, insbesondere der Stellenwert organisatorischer Qualititsverbesserung, und die pflegeri-
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sche Fursorglichkeit einen direkten Einfluss auf das Commitment und die Arbeitszufriedenheit
haben. Auf die Kundigungsabsicht wirkten sie jedoch nur indirekt Gber die beiden Konzepte,
wobei das Commitment der stirkere Pradiktor war als die Arbeitszufriedenheit. Die Towers-
Perrin-Studie (2008) kommt zum Fazit ,,Weg mit der Giesskanne®. Einerseits unterscheiden sich
die wichtigsten Einflussfaktoren zwischen den drei Konzepten Attraktivitit, Commitment und
Arbeitsmotivation, und andererseits gibt es Unterschiede in den Anspruchsgruppen. Beispiels-
weise sind die stirksten Motivatoren fir Nichtfithrungskrifte eine Unternehmensleitung, die sich
um das Wohlergehen der Mitarbeitenden kiimmert. Sie wiinschen sich einen Arbeitgeber, der
soziale Verantwortung tibernimmt und Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten bietet. Fithrungs-
krifte dagegen schitzen insbesondere Entscheidungsfreiriume und Entwicklungsméglichkeiten.
Bei der Mitarbeiterbindung, dem Commitment, steht der Ruf des Unternehmens an erster Stelle.
Dieser ist auch bei der Mitarbeitergewinnung ein zentraler Faktor. Entscheidungsspielriume, faire
nachvollziehbare Vergitung- und Karriereentscheidungen und ein produktives Arbeitsumfeld
sind weitere wichtige Attraktoren. Gemass Tavakkoli (2009) hingt das Commitment stirker von
der Arbeitgeberattraktivitit ab als von Themen wie Tatigkeit, Entwicklungsmoglichkeiten oder

Vergtitung. Dies gilt insbesondere fiir Mitarbeitende der unteren Karriereebene.

Der Einfluss der Personenmerkmale auf die Arbeitgeberattraktivitit zeigt, dass Fuhrungsperso-
nen ithren Arbeitsplatz als signifikant attraktiver beurteilen als Mitarbeitende ohne Fithrungsfunk-
tion. Die Analyse nach Titigkeitsbereich verdeutlicht, dass im Pflege- und Betreuungsbereich, wo
die grossten Rekrutierungsprobleme existieren, die Arbeitgeberattraktivitit am geringsten einge-
schitzt wird. Fin Grund kann darin liegen, dass im Pflege- und Betreuungsbereich vorwiegend
Schichtarbeit geleistet wird und damit der wichtige Attraktor Arbeitsbedingungen mit den Kriterien
zur Arbeitszeit am schwierigsten umzusetzen ist. Die héheren Einschatzungen der Arbeitgeberat-
traktivitait durch minnliche Mitarbeiter konnten allenfalls darauf zuriickgefiihrt werden, dass die
Fihrungsfunktionen (20.6%, N = 250) im Verhiltnis mehrheitlich von Minnern (36.8%; N = 71)
besetzt sind, im Gegensatz zu 17.6% (N = 179)weiblicher Fihrungspersonen. Zudem arbeiten im
Titigkeitsbereich Pflege und Betreuung mit 9.1%am wenigsten Minner. Dass sich die Attrakto-
ren je nach Lebensalter unterscheiden, konnte auch in der Towers-Perrin-Studie (2008) nachge-
wiesen werden. Der Wille zum Unternehmenswechsel nahm mit zunehmendem Alter ab.
Tavakkoli (2009) stellte fest, dass Bewerbende mit einer gewissen Berufs- und Lebenserfahrung
nach einem wirklich passenden und attraktiven Arbeitgeber suchen und mehr Interesse an Ge-
rechtigkeit, Work-Life-Balance, Partizipation, Betriebsklima oder Anerkennung haben. Demge-
geniiber fokussieren Studenten, Hochschulabsolventen und Berufsanfinger eher auf das Leis-

tungspaket des Unternehmens im engeren Sinne und suchen einen vom Namen her renommier-
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ten Arbeitgeber (Tavakkoli, 2009). Auch die NEXT-Studie zeigt, dass das Alterssegment der
50+-Jdhrigen mit einem Anteil von 25% in Alters- und Pflegeheimen deutlich hoher ist als in
Krankenhdusern mit 12%. Die NEXT-Studie kommt zum Schluss, dass ein guter Altersmix fur
die Unternehmungen von Vorteil ist. Altere haben meist mehr Erfahrung und gelten als zuverlis-
siger bei der Arbeit. Die Arbeit hat fir die dlteren Arbeitsnehmenden eine grossere Bedeutung.
Sie fihlen sich threm Beruf und ihrem Arbeitgeber mehr verpflichtet und sind meist zufriedener
mit der Arbeit (Simon et al., 2005). Erstaunlich ist der fehlende Zusammenhang zwischen den
Dienstjahren und der Arbeitgeberattraktivitit in dieser Untersuchung. Grundsitzlich ist anzu-
nehmen, dass bei einer positiven Wahrnehmung der Arbeitgeberattraktivitit die Mitarbeitenden
linger in dieser Institution verbleiben. Moglicherweise zeigt sich gerade darin die Unterschied-
lichkeit der verschiedenen Konzepte, wobei die Attraktivitit den stirksten Einfluss auf die Per-
sonalgewinnung hat und das Commitment und die Arbeitszufriedenheit stirker auf die Personal-

erhaltung wirken.

Die Untersuchung des Zusammenhangszwischen der Arbeitgeberattraktivitit und den Fluktua-
tions- und Kurzabsenzenraten zeigte keine signifikanten Resultate. In den Kreuztabellen ist je-
doch eine tendenzielle Wirkungsrichtung sichtbar. Demnach wirkt sich die Arbeitgeberattraktivi-
tat stirker auf die Kurzabsenzen aus als auf die Fluktuation, wobei sich mit hoherer Attraktivitit
die Anzahl Kurzabsenzen reduzieren. Die Resultate basieren auf einer kleinen Fallzahl und sind

daher beschrankt aussagekriftig.

8 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Die Untersuchung zu den wichtigsten Faktoren der Arbeitgeberattraktivitit in Langzeitpflege-
institutionen zeigt, dass sich diese je nach Anspruchsgruppe unterscheiden. Wihrend fur die Fih-
rungspersonen die Arbeitstitigkeit mit den Entwicklungsmoglichkeiten und das Verhiltnis zu den
direkten Vorgesetzten im Vordergrund stehen, sind es fiir Mitarbeitende ohne Fuhrungsfunktion
die Arbeitsbedingungen, die Arbeitstitigkeit und die obere Fihrungsebene. Allerdings hat auch
die Arbeitszufriedenheit einen grossen Einfluss auf die Attraktivitit, und diese ist wiederum am
starksten durch die intrinsischen Faktoren der Arbeitstatigkeit beeinflusst sowie durch die direk-
ten Fihrungspersonen. Auch das Konzept Commitment hat eine grosse Nahe zur Attraktivitit,
insbesondere weil die Betriebskultur und damit verbunden die obere Fithrungsebene zentrale
Faktoren sind. Um die Attraktivitit des Unternehmens zu steigern, brauchen die Unternehmun-

gen eine starke Betriebskultur, die sich von Konkurrenzunternehmen unterscheidet. Die oberste
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Fihrungsebene hat darin eine Schlisselfunktion, und das Schaffen von Vertrauen ist die wich-
tigste Grundvoraussetzung. Employer Branding ist eine Fuhrungsstrategie, um als Unternehmen
eine eigene Identitit resp. Marke zu erarbeiten und mittels Marketingkonzepten die wichtigsten
Attraktoren bei den internen und externen potenziellen Mitarbeitenden zu erarbeiten und zu po-

sitionieren.
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11 Anhang

Anhang I:  Struktur und Inhalte der ,,Mitarbeiterbefragung*

Themenbereiche Dimensionen Item
f1  Ausstattung des Arbeitsplatzes
DI Arbeitsplatz f2  Mitsprache bei Arbeitsplatzgestaltung

T1: Arbeitsrah-
menbedingungen

D2

Arbeitszeiten und
Ferien

f3  Wohlfithlen am Arbeitsplatz
t4  Umweltgerechtes Verhalten

f12 klares Arbeitszeitmodell
f13 Arbeitszeiten kommen Bedtrfnissen entgegen
f14 Wiinsche bei Ferien- und Freitagen berticksichtigt

D3

Anstellungsbedingun-
gen

f15 Entlohnung gemiss Funktion/Leistung

f16 Zufriedenheit mit Sozialleistungen / Zulagen
f17 Lohnfragen werden ernst genommen

f18 Kenntnis tiber Festlegung des Lohns

f19 Sichere Arbeitsstelle

D4

Essen/Erholungs-
méglichkeiten

t63 Zufriedenheit mit Preis-Leistungsverhiltnis der
MA-Verpflegung
f64 Riickzugsmoglichkeiten fiir Pause

D5

Weiterbildung und

Mitarbeiterentwicklung

f43 Geniigend interne und externe Weiterbildungsmog-
lichkeiten
f44 Zufriedenheit mit Entwicklungsméglichkeiten

T2: Identifikation
mit Betrieb und
Arbeit

D6

Arbeitstitigkeit

f5  Abwechslungsreiche Arbeit

t6 Genligend Zeit fir Arbeiten

£7  Mitsprache bei Entscheidungen

f8  Arbeit von hoher Qualitit

f9  Freude an tiglichen Arbeiten

f10 FEigene Fihigkeiten einsetzen kénnen
f11 Schriftliche Mitteilung der Aufgaben

D7

Werte/Philosophie

t60 Eigene Identifikation mit Werten (Leitbild)
f61 Spirbare Umsetzung der Werte (Leitbild)
durch MA

D8

Zufriedenheit mit
Arbeitgeber

f65 Zufriedenheit mit Arbeitgeber und Arbeit
f66 Attraktiver Arbeitgeber

'T3: Betriebs-
klima

D9

Klima im Team

f20 Vertrauen in Teammitglieder

f21 Offene Atmosphire im Team

22 Respektvolle Behandlung untereinander

23 Kommunikation: offen und ehrlich

24 Vorschlige von Kollegen ernst genommen

25 Konflikte im Team gelost

26 Keine Benachteiligung wegen Geschlecht v.a.
27 Positive Arbeitseinstellung der Teammitglieder
28 Keine Ausgrenzung eines Teammitglieds

29 Respekt zwischen MA mit/ohne Ausbildung

D10

Verhailtnis zu direkten
Vorgesetzten

t45 Vertrauen in Vorgesetzte
f46 Besprechung von Problemen mit Vorgesetzten

f47 Von Vorgesetzten mit Respekt und Achtung be-
handelt

D11

Verhiltnis zwischen
Leitung und Mitarbei-
tenden

f62 Respektvolles Verhiltnis zwischen Leitung und
Mitarbeitenden
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Fortsetzung Anhang I:

Struktur und Inhalte der ,,Mitarbeiterbefragung

T4: Fuhrung/

D12

Fihrung durch direkte
Vorgesetzte

48
49
£50

£51
52
53
54

Klare Arbeitsauftrige

Verlissliche Information

Gentgend Unterstitzung bei Fragen/
Problemen

Konstruktive und faire Kritik
Forderung der Fihigkeiten

Lob und Wertschitzung

Gentigend Freiraum fiir selbststandiges
Arbeiten

Vorgesetzte
) 55 Kompetenz des Vorgesetzten
Kompetenz und Ein- £56 Einhaltung der vorgegebenen Kommunika-
D13 satz der direkten Vor- .
gesetzten tonswege
t57 Fir neue Ideen aufgeschlossen
Zusammenarbeit zwi- 58 Probleme unter Vorgesetzten untereinander
D14 schen/unter Vorge- gelost
setzten und Betriebs- {59 Reibungslose Zusammenarbeit unter leitenden
leitung Mitarbeitern
f36 Reibungslose Kommunikation zwischen Berei-
chen
37 Wissen: Infos an richtige Mitarbeitende
Kommunikation 38 Klare Infos an Sitzungen/Rapporten
D15 . . 39 Einfache Informationsbeschaffung (fiir eigene
im Betrieb .
Arbeit)
f40 Verstindliche Arbeitsdokumente
f41 Genitigend Infos iiber wichtige Entscheidungen
. im Betrieb
;50 iﬁ:“s' D16 _Fehlerkommunikation 42 Offene Fehlerkommunikation
f30 Zustindigkeiten im Team geregelt
usammenarbeit 31 Gewissenhafte Arbeit der Teammitglieder
D17 in Team 32 Gegenseitige Unterstlitzung der Teammitglieder
33 Koordinierte Zusammenarbeit zwischen MA
mit/ohne Ausbildung
34 Aushilfe bei personellen Engpidssen zwischen
D18 Zusammenarbeit Abteilungen/Bereichen
im Betrieb 35 Koordinierte Zusammenarbeit zwischen Berei-

chen
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Anhang II: Beta-Koeffizienten der Regressionsanalyse zum Einfluss der Items auf die
Attraktivitit des Arbeitgebers (Item 66)

Tabelle 9: Beta-Koeffizienten der Regressionsanalyse zum Einfluss der Items auf die Attraktivitit
des Arbeitgebers (Item 66)

Alle MA MA mit Fih- MA ohne Fiih-
(N = 1418) rungsfunktion  rungsfunktion
(N = 255) (N = 988)
f1:  Ausstattung des Arbeitsplatzes 022 .071 024
f2:  Mitsprache bei Arbeitsplatzgestaltung .060* 073 041
f3:  Wohlfiihlen am Arbeitsplatz -.025 -.095 -.026
t4:  Umweltgerechtes Verhalten .004 J13* -.022
f5:  Abwechslungsreiche Arbeit .020 135% 010
f6:  Gentgend Zeit fiir Arbeiten .008 011 .005
£7:  Mitsprache bei Entscheidungen -.015 -.105 -.011
f8:  Arbeit von hoher Qualitit .063* .080 .063*
f9:  Freude an tiglichen Arbeiten 031 .012 .068*
£10: Eigene Fihigkeiten einsetzen kénnen -.008 -.132% .006
f11: Schriftliche Mitteilung der Aufgaben .030 .045 037
f12: Klares Arbeitszeitmodell -.033 011 -.007
f13: Arbeitszeiten kommen Bedurfnissen .065% -.038 .063*
entgegen
f14: Winsche bei Ferien- und Freitagen .002 -.061 .003
berticksichtigt
f15: gerechte Entlohnung gemiss Funktion/ -.035 .009 -.061*
Leistung
f16: Zufriedenheit mit Sozialleistungen/Zulagen 072%* .029 .065%
f17: Lohnfragen werden ernst genommen 054 A179% 054
£18: Kenntnis Giber Festlegung des Lohns .063* -.036 .076*
f19: Sichere Arbeitsstelle 034 036 031
£20: Vertrauen in Teammitglieder .009 .099 -.025
f21: Offene Atmosphire im Team -.017 .024 -.014
£22: Respektvolle Behandlung untereinander -.006 -.017 .004
£23: Kommunikation: offen und ehtlich -.023 -.007 -.052
£24: Vorschlige von Kollegen ernst genommen .059% -.023 .068*
£25: Konflikte im Team gelOst -.021 .005 -.002
£26: Keine Benachteiligung wegen Geschlecht 010 -.024 -.008
u.a.
£27: Positive Arbeitseinstellung der Team- .033 .055 045
mitglieder
28: Keine Ausgrenzung eines Teammitglieds -.046 011 -.034
f29: Respekt zwischen MA mit/ohne -.031 -.156* -.027
Ausbildung
£30: Zustindigkeiten im Team geregelt -.018 .053 -.023
£31: Gewissenhafte Arbeit der Teammitglieder .004 -.059 017
£32: Gegenseitige Unterstiitzung der Teammit- -.007 066 -.017
glieder
33: Koordinierte Zusammenarbeit zwischen -.052* -.062 -.057
MA mit/ohne Ausbildung
£34:  Aushilfe bei personellen Engpissen zwi- -.028 0061 -.026
schen Abteilungen/Beteichen
£35: Koordinierte Zusammenarbeit zwischen .001 .002 023
Bereichen
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Fortsetzung: Tabelle 10: Beta-Koeffizienten der Regressionsanalyse zum Einfluss der Items auf
die Attraktivitit des Arbeitgebers (Item 66)

£36: Reibungslose Kommunikation zwischen .054% -.025 026
Bereichen

f37: Informationswege transparent -.002 JA32* -012

38: Klare Infos an Sitzungen / Rapporten -.027 .068 -.036

£39: Einfache Informationsbeschaffung 023 119 .001
(fiir eigene Arbeit)

f40: Verstindliche Arbeitsdokumente -.002 -.096 013

f41: Gentigend Infos iiber wichtige Entschei- -.020 -.056 -.015
dungen im Betrieb

t42: Offene Fehlerkommunikation 044 .097 054

f43: Gentigend interne und externe Weiter- -011 031 .008
bildungsméglichkeiten

t44: Zufriedenheit mit Entwicklungsmoglich- -.034 -.116 -.061
keiten

f45: Vertrauen in Vorgesetzte 016 061 053

f46: Besprechung von Problemen mit VG -.057* -.063 -.069

t47: Respekt und Achtung von VG .086* 198* 062

t48: Klare Arbeitsauftrige .038 .086 .008

f49: Verlissliche Information -.020 -.022 008

£50: VG hat gentligend Zeit fiir Unterstiitzung -.045 -.154* -.034

t51: Konstruktive und faire Kritik von VG 016 -.187* .038

£52: Forderung der Fihigkeiten durch VG 015 282%* -.005

£53: Lob und Wertschitzung -.025 .004 -.055

f54: Gentigend Freiraum fiir selbststindiges -.003 -.020 -.009
Arbeiten

£55: Kompetenz des Vorgesetzten 025 085 .003

£56: VG halten vorgegebene Kommunikations- -.068* -.039 -.078*
wege ein

£57: VG sind fiir neue Ideen aufgeschlossen .055% -.080 101*

£58: Probleme unter VG untereinander geldst 026 .070 .003

£59: Reibungslose Zusammenatbeit unter leiten- -.058 -.099 -.043
den Mitarbeitern

£60: Eigene Identifikation mit Werten (Leitbild) 026 .085 012

f61: Spiirbare Umsetzung der Werte (Leitbild) 044 -.019 046
durch MA

£62: Respektvolles Verhiltnis zw. Leitung und .067* -.001 .100%*
MA

f63: Zufriedenheit mit Preis-/ 030 047 040
Leistungsverhiltnis der MA-Verpflegung

f64: Riickzugsmdglichkeiten fiir Pause .026 -.032 .020

£65: Zufriedenheit mit Arbeit und Arbeitgeber 573%* 514%* .565%*

Anmerkung: **p < 0.001;* p =0.05
MA = Mitarbeitende; VG = Vorgesetzte
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