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Vorwort zum Buch

Die Bindung von Mitarbeitenden ist ein entscheidender Erfolgsfaktor für Unterneh-
men – doch wie lässt sie sich gezielt und nachhaltig stärken? Dieses Buch bietet Ihnen 
praxisnahe Antworten und zeigt Wege auf, wie Unternehmen durch fundierte Strategien 
und konkrete Maßnahmen ihre Attraktivität als Arbeitgeber steigern können. Mit einer 
ausgewogenen Mischung aus theoretischem Hintergrund und realen Fallbeispielen ver-
mittelt es nicht nur Wissen, sondern auch Inspiration für die praktische Umsetzung.

Im ersten Teil des Buches werfen wir einen Blick auf die Grundlagen: Wie gestaltet sich 
die aktuelle Lage am Arbeitsmarkt? Welche Zielgruppen spielen eine Rolle, und wie 
beeinflussen Generationenzugehörigkeit sowie individuelle Persönlichkeitsmerkmale 
die Mitarbeiterbindung? Darüber hinaus skizzieren wir die Entwicklung des Employer 
Branding von den Anfängen in den 1980er-Jahren bis heute. Dabei stehen zentrale Prin-
zipien im Fokus, die Employer Branding wirklich wirksam machen.

Ein besonderer Schwerpunkt liegt auf den fünf Dimensionen des internen Employ-
er Brandings: Normen und Werte, interne Kommunikation, Führung,  Gestaltung der 
Arbeitswelt und der Beitrag zur Unternehmensstrategie. Diese Aspekte werden nicht 
nur theoretisch beleuchtet, sondern bilden auch die Grundlage für die später vorgestell-
ten Praxisbeispiele. Ergänzend dazu widmen wir uns den psychologischen und ökono-
mischen Grundlagen der Mitarbeiterbindung und betrachten den Employee Lifecycle 
aus systemischer Perspektive. Statt mit der Personalgewinnung zu beginnen, setzen wir 
bewusst beim Eintritt in die Organisation an – ab dem Moment der Vertragsunterschrift. 
Die darauffolgenden Phasen wie Einbinden, Vertiefen, Entwickeln, Erneuern, Trennen 
und Zurückgewinnen stehen im Mittelpunkt und bieten einen umfassenden Rahmen 
für gezielte Maßnahmen.

Der praktische Teil des Buches führt Sie direkt in die Anwendung: Anhand zahlreicher 
Beispiele aus unterschiedlichen Branchen und Unternehmenskontexten zeigen wir, wel-
che Dimensionen des internen Employer Brandings in den jeweiligen Phasen des Emp-
loyee Lifecycles sinnvoll eingesetzt werden können. So finden Sie gezielt Maßnahmen, 
die zu Ihrer aktuellen Herausforderung passen – sei es eine bestimmte Phase des Life-
cycles oder eine konkrete Dimension, die im Unternehmen Handlungsbedarf erfordert.

Zum Abschluss werfen wir einen Blick in die Zukunft: Welche Trends zeichnen sich ab, 
die das interne Employer Branding und die Mitarbeiterbindung nachhaltig beeinflussen 
werden? Externe Expertinnen und Experten teilen ihre Einschätzungen und geben span-
nende Prognosen für kommende Entwicklungen.
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Dieses Buch ist weit mehr als ein Fachbuch. Es kann als strategisches Nachschlagewerk, 
als Inspirationsquelle oder als Planungsinstrument für konkrete Maßnahmen dienen. 
Es richtet sich an Fach- und Führungskräfte im HR- und Employer Branding-Bereich, die 
gezielt Impulse und Tools suchen, um die Bindung ihrer Mitarbeitenden systematisch 
zu stärken. Ziel ist es, Zusammenhänge verständlich zu machen und die Umsetzung 
im unternehmerischen Alltag zu erleichtern – unabhängig davon, an welcher Stelle im 
Employee Lifecycle oder vor welcher Herausforderung ihre Organisation gerade steht.

Bei Personenbezeichnungen und personenbezogenen Hauptwörtern in diesem Buch 
wird versucht, sowohl die weibliche als auch die männliche Form gleichverteilt zu ver-
wenden. Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsätzlich 
für alle Geschlechter. Die ggf. verkürzte Sprachform hat nur redaktionelle Gründe und 
beinhaltet keinerlei Wertung.

Wir wünschen Ihnen eine spannende und erkenntnisreiche Lektüre, die Sie nicht nur 
informiert, sondern auch inspiriert, neue Wege in der Mitarbeiterbindung zu gehen.

Vera Koltermann, Beate Schulte, Dominik Bernauer, Bochum, 06. Juni 2026
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1 � Die Lage am Arbeitsmarkt

Unternehmen sind heute, mehr denn je, dem Druck ausgesetzt, Arbeitsbedingungen so 
zu gestalten, dass sie den Wünschen und Bedürfnissen der Arbeitnehmenden entspre-
chen. Die Zeiten, in denen Arbeitgeber nahezu unbegrenzt Arbeitskräfte fanden, sind 
vorbei. Der Fachkräftemangel ist kein temporäres Phänomen, sondern eine strukturel-
le Realität, die sich durch den demografischen Wandel weiter verschärft. Gleichzeitig 
haben sich die Erwartungen der Beschäftigten massiv verändert: Flexibilität, sinnstif-
tende Arbeit und ein modernes Arbeitsumfeld sind zu zentralen Entscheidungsfaktoren 
geworden. In dieser neuen Machtkonstellation wird die strategische Bindung von Mit-
arbeitenden zur überlebenswichtigen Kernaufgabe für Unternehmen, die ihre besten 
Talente nicht nur gewinnen, sondern auch halten wollen.

Diese Entwicklung ist Ausdruck eines tiefgreifenden Wandels, ausgelöst durch Demo-
grafie, einen neuen Wertekanon und den Übergang zur Wissensgesellschaft. Wo früher 
starre Arbeitszeiten, Präsenzpflicht und klare Hierarchien galten, setzen viele Unterneh-
men heute auf mobile Arbeit, agile Teams und flache Strukturen. Mitarbeitende erwar-
ten mehr Mitsprache, individuelle Entwicklungsmöglichkeiten und ein Umfeld, das zu 
ihrem Leben passt und nicht umgekehrt. Doch dieser Wandel kam nicht über Nacht. Er 
ist das Ergebnis einer langen historischen Entwicklung, die durch die Pandemie einen 
entscheidenden Katalysator erhielt.

Der lange Weg zur modernen Arbeit: Ein historischer Rückblick
Um die heutige Situation zu verstehen, lohnt ein Blick zurück. Die Industrialisierung des 
späten 19. Jahrhunderts prägte den deutschen Arbeitsmarkt mit oft prekären Bedin-
gungen. Um 1900 betrug die Arbeitszeit für Fabrikarbeiter bis zu 70 Stunden pro Woche. 
Arbeitsschutz war kaum vorhanden. Es dauerte in der Bundesrepublik bis zum Jahr 
1960, ehe auch die Arbeit von Kindern in der Landwirtschaft gesetzlich untersagt wurde 
(Bundeszentrale für politische Bildung, 2023).

Ein bedeutender Meilenstein war die Einführung des Acht-Stunden-Tags im Jahr 1918 
(Bundesarchiv, o. J.). Die durchschnittliche wöchentliche Arbeitszeit sank danach kon-
tinuierlich und erreichte in Deutschland bis 1990 einen Wert von 39,7 Stunden (Hans-
Böckler-Stiftung, o. J.). Im Jahr 2024 lag sie mit 34,3 Stunden sogar deutlich unter dem 
EU-Durchschnitt (36,8 Stunden), was vor allem auf den hohen Teilzeitanteil zurückzu-
führen ist (Statistisches Bundesamt/Eurostat, 2025). Parallel dazu hat sich die Sicher-
heit am Arbeitsplatz drastisch verbessert. Die Zahl der meldepflichtigen Arbeitsunfälle 
halbierte sich fast von 1.969.824 im Jahr 1994 auf 967.781 im Jahr 2023 (DGUV, 2023). 
Diese über Jahrzehnte erkämpften Fortschritte bilden das Fundament für die heutigen 
Erwartungen an eine humane und sichere Arbeitswelt.
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Die Pandemie als Katalysator des Wandels
Obwohl der Trend zu mehr Flexibilität bereits existierte, zögerten viele Unternehmen 
mit der Umsetzung. Die Corona-Pandemie fungierte hier als Zäsur. Was lange als un-
denkbar galt, wurde in kürzester Zeit zur neuen Normalität. Unternehmen investierten 
in digitale Infrastruktur und bewiesen, dass Wandel möglich ist. Die Erfahrung, dass 
Arbeit nicht an einen Ort gebunden sein muss, hat die Erwartungen nachhaltig geprägt. 
Flexibilität wurde vom Privileg zur Selbstverständlichkeit.

Die neue Realität: Mitarbeiterbindung als strategische Notwendigkeit
Damit hat sich das Kräfteverhältnis entscheidend verschoben. Aus einem Arbeitgeber-
markt ist ein Arbeitnehmermarkt geworden. Arbeitnehmende fordern heute Flexibili-
tät, Remote-Arbeit und eine ausgewogene Work-Life-Balance als Grundvoraussetzung 
ein. Arbeit ist im Jahr 2025 kein fester Ort mehr, sondern ein flexibles Konzept. Für 
Unternehmen bedeutet dies, dass die Bindung von Mitarbeitenden − oft als das psy-
chologische oder emotionale Band zwischen Menschen und Organisation beschrieben 
− aktiv gestaltet werden muss. Die Konsequenzen einer zu geringen Bindung sind nicht 
nur ein Verlust von Know-how und Produktivität, sondern auch immense Kosten durch 
Fluktuation (Hammermann/Schmidt/Stettes, 2022).

Dazu zählen die direkten Kosten für Rekrutierung und Einarbeitung sowie die schwe-
ren Produktivitätsverluste, die entstehen, wenn Projekte ins Stocken geraten und 
eingespielte Teams auseinandergerissen werden. Gleichzeitig leidet die Moral der ver-
bleibenden Kollegen unter der ständigen Mehrbelastung, was das Risiko für Burn-out 
erhöht und so langfristig die Arbeitgebermarke schädigt.

Natürlich lässt sich diese Flexibilität nicht in jeder Branche und jedem Berufsfeld iden-
tisch umsetzen. Ein produzierender Betrieb im Maschinenbau steht vor anderen He-
rausforderungen bei der Gestaltung von Arbeitszeit und Arbeitsort als eine digitale 
Marketing-Agentur. Der Grad der möglichen Flexibilisierung hängt also stark von den 
operativen Notwendigkeiten ab.

Gleichzeitig stieß diese notwendige Transformation zu mehr Flexibilität nicht überall 
auf Zustimmung (Rump/Eilers, 2025). Die Ausgestaltung von mobilem Arbeiten führte 
in Unternehmen zu teils kontroversen Diskussionen, wobei oft eine erhöhte physische 
Präsenz mit Vorteilen assoziiert wurde. Diese positiven Zuschreibungen konnten in der 
Forschung jedoch nicht nachgewiesen werden. Unternehmen sollten daher die rele-
vanten Stellhebel hybrider Arbeitsmodelle ganzheitlicher betrachten, anstatt sich aus-
schließlich auf die Frage der Bürotage zu konzentrieren.

Trotz dieser Herausforderungen bleibt die Konsequenz für Unternehmen klar und gilt 
branchenübergreifend. Organisationen, die diesen Wandel ignorieren und sich den 
neuen Erwartungen verschließen, scheitern an der Aufgabe der Mitarbeiterbindung. 
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Angesichts einer hohen Wechselbereitschaft, besonders bei jungen Fachkräften, ist eine 
fehlende Bindungsstrategie ein untragbares Geschäftsrisiko (New Work SE, 2024). Die 
Regeln des Spiels haben sich verändert.

Ausblick: Die unumkehrbare Transformation
Wie sehr sich die Entwicklung weiter beschleunigt, hängt von Faktoren wie der wirt-
schaftlichen Lage, politischen Unsicherheiten und dem Einfluss von Technologien wie 
KI ab. Auch Fragen zur Einwanderung von Fachkräften bleiben relevant. Doch unab-
hängig von kurzfristigen Schwankungen steht eine Tatsache fest: Der demografische 
Wandel in Kombination mit einem neuen Werte-Verständnis verändert die Arbeitswelt 
dauerhaft und unumkehrbar. Wie Unternehmen diese Anpassung durch gezielte und 
wirksame Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung meistern können, ist das zentrale The-
ma dieses Buches.

1.1 � Vom Fachkräftemangel zur Arbeiterlosigkeit

Seit der Corona-Pandemie hat sich die Lage am Arbeitsmarkt zugunsten der Bewerben-
den verschoben. Umso wichtiger, dass Arbeitgeber ihre differenzierenden Merkmale 
herausstellen und durch eine klare Arbeitgeberpositionierung überzeugen.

In diesem Zusammenhang hat sich auch der Begriff der Arbeiterlosigkeit etabliert, den 
Stepstone’s Vorstandsvorsitzender Dr. Sebastian Dettmers 2022 in seinem Buch »Die 
große Arbeiterlosigkeit« beschreibt und in den HR-Mainstream gespült hat. Darin stellt 
er die anstehende globale Krise dar, die unserer Gesellschaft bevorsteht und gibt Impul-
se für eine neue Revolution von Wirtschaft und Arbeit. Sein Aufruf ist ein eindringlicher 
Appell, den Arbeitsmarkt und seine gewachsenen Strukturen neu zu überdenken und 
mit frischen Ideen zu gestalten.

1.1  Vom Fachkräftemangel zur Arbeiterlosigkeit
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Abbildung 1: Anzahl Erwerbstätiger in Deutschland. Quellen: Bundeszentrale für politische 
Bildung (2013); Hellwagner/Söhnlein/Weber (2023)

Die zunehmende Verknappung von Arbeitskräften scheint unumkehrbar und erhöht 
den Druck auf Unternehmen, ihr Employer Branding, Recruiting sowie die Mitarbeiter-
bindung zu stärken.

Der zunehmende Mangel an Fach- und Arbeitskräften wird dabei immer mehr zu einem 
limitierenden Faktor bei der Erreichung der strategischen Unternehmensziele. Nach 
einer Studie des Instituts für Beschäftigung und Employability (IBE) zusammen mit 
Hays AG (2022) ist der Fachkräftemangel die größte Bedrohung hinter der Energiekrise. 
Auch deshalb rückt die Frage nach der Bindung von Mitarbeitenden immer stärker in 
den Vordergrund.

Die Kennzahl abgeschlossene Vakanzzeit in Tagen zeigt, wie viele Tage eine bei der 
Bundesagentur für Arbeit (BA) gemeldete Stelle unbesetzt bleibt − und zwar vom ge-
wünschten Besetzungstermin bis zur Abmeldung der Stelle beim Arbeitgeberservice. 
Je höher der Wert, desto länger dauert die Besetzung. Die Zahl bezieht sich ausschließ-
lich auf sozialversicherungspflichtige Stellen und bildet nur den bei der BA gemeldeten 
Arbeitsmarkt ab.

In der Betrachtung der letzten 1 bis 1,5 Jahre ist erkennbar, dass sich der Zeitraum bis 
zur Nachbesetzung auf hohem Niveau eingependelt hat. Im Schnitt und je nach Bran-
che lagen die Vakanzzeiten pro Stelle bei mehr als 160 Tagen.
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Abbildung 2: Vakanz Zeit Mai 2024 − April 2025 in Tagen (Statista, Mai 2025)

Der Arbeitsmarkt ist insgesamt volatil, wir hangeln uns seit Corona gefühlt von Krise zu 
Krise.

Zuletzt hat insbesondere die geo- und wirtschaftspolitische Lage weltweit für Unsicher-
heiten gesorgt. Vom Ukraine-Krieg über die Energiekrise bis zu den Zollverhandlungen 
mit Trump. Im Leben wie in der Wirtschaft scheint nur noch wenig auf lange Sicht plan-
bar. Inwiefern lässt sich dann eine Prognose wagen? Fragen wir jemanden, der sich mit 
dem Thema Arbeitsmarkt auskennt.

Interview mit Dr. Tobias Zimmermann zur Entwicklung am Arbeitsmarkt

Dr. Tobias Zimmermann: Dr. Tobias Zimmermann ist ein aus dem Fernsehen 
und zahlreichen Leitmedien bekannter Arbeitsmarktexperte sowie ein gefragter 
Keynotespeaker. Seit 2018 beschäftigt er sich mit allen Fragen rund um Personal-
gewinnung und Jobsuche − im engen Austausch mit führenden Personalverant-
wortlichen, Branchenexpertinnen und -experten sowie Forschenden.

VK: Mit den geo- und wirtschaftspolitischen Veränderungen, die wir allerorts 
erleben, gehen auch Veränderungen am Arbeitsmarkt einher. Welche haben aus 
Deiner Sicht den größten Einfluss auf die Arbeitgebermarken von morgen?

TZ: Der wichtigste Trend ist und bleibt die Demografie. Der Wirtschaftsstandort 
Deutschland wird nur erfolgreich bleiben − oder wieder erfolgreich werden − wenn 
die Unternehmen genug qualifizierte Arbeitskräfte finden. Perspektivisch kann 
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der Arbeitsmarkt nur ein Arbeitnehmermarkt werden. Eine starke und attraktive 
Employer Brand ist deshalb ein grundlegendes Investment in die eigene Zukunfts-
fähigkeit. Arbeitskräfte werden die Qual der Wahl haben, wie wir es heute schon 
in vielen Mangelberufen, etwa im Gesundheitssektor, der IT oder technischen 
Berufen, erleben. Ebenfalls wichtig sind künstliche Intelligenz und die Transforma-
tion der Wirtschaft. Hierdurch wandeln sich Anforderungen und Jobprofile immer 
schneller, weshalb Unternehmen flexibler agieren müssen. Das geht nur durch 
attraktive Angebote, intern wie extern.

Natürlich haben die globalen, geo- und handelspolitischen Entwicklungen mas-
sive Effekte. Aber in diesem Punkt bin ich kein Experte und traue mir daher keine 
Prognose zu. Deshalb halte ich mich daran, was wir vorhersagen können. Und das 
sind eben Demografie, Technologie und Transformation.

VK: Was muss eine Arbeitgebermarke heute mitbringen, um im »War for Talents« 
jetzt und morgen noch relevant zu sein?

TZ: Zwei Dinge: Sie muss wirklich attraktiv sein und zu meiner Zielgruppe passen. 
Und sie muss unterscheidbar sein. Ich wünsche mir von Arbeitgebermarken den 
Mut, nicht alles zu wollen, sondern bewusst Schwerpunkte dort zu setzen, wo 
es für die Zielgruppe des Unternehmens einen Unterschied macht. Setze ich auf 
Selbstbestimmtheit und Flexibilität? Bin ich stark performanceorientiert? Verstehe 
ich mich als Karrieresprungbrett?

VK: Welche Unterschiede zeigen sich hier je nach Generation?

TZ: Ich bin kein Freund davon, in Generationen zu denken. Was aber Sinn ergibt, ist 
nach Karrierephasen zu unterscheiden. Für junge Menschen ist das Gehalt beson-
ders wichtig. Auch Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten sind in jungen Jahren 
am wichtigsten. Klar: Ich komme aus der Ausbildung oder dem Studium und will 
jetzt etwas erreichen, etwas aufbauen. In den 30ern gründen viele eine Familie, 
daher ist Flexibilität überproportional wichtig. Erfahrenere Fachkräfte freuen sich 
über ein starkes Teamgefüge, Anerkennung und Sinnhaftigkeit im Job. Altersspezi-
fische Kampagnen halte ich für ein sehr erfolgversprechendes Instrument.

VK: Nun beschäftigst Du Dich besonders mit dem Kontext Recruiting. Wie 
unterscheiden sich die Erkenntnisse aus dem Bereich Recruiting im Bereich 
Retention? Was ist gleich, was ist anders? Ist Retention vielleicht sogar das neue 
Recruiting?

TZ: Ich würde die Frage etwas anders beantworten, denn die Unterscheidung 
zwischen Retention und Recruiting führt in die falsche Richtung. Es wird in Zukunft 
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viel mehr Wechsel geben (müssen). Auch intern. Hier ist aktuell viel Bewegung 
drin, denn viele Unternehmen erleben gerade beides: Sie müssen umstrukturieren 
und haben viele offene Stellen. Da ist es der Jackpot, wenn diese intern besetzt 
werden können.

In Zukunft werden wir das ganze Themenfeld viel ganzheitlicher verstehen. Die 
Grenzen zwischen Recruiting, Retention, Employer Branding und Co. werden zu-
nehmend zugunsten eines holistischen Ansatzes verschwimmen. Der Mensch wird 
endgültig zum Wettbewerbsfaktor Nummer 1. Und deshalb werden Unternehmen 
alles daransetzen, ihre Stellen schnellst- und bestmöglich zu besetzen. Ob intern 
oder extern, spielt eine nachgelagerte Rolle.

VK: Jedes Jahr blicken wir besorgt auf die jährlichen Gallup-Ergebnisse. Nie war 
die Bindung zum Arbeitgeber so niedrig wie jetzt. Woran liegt das und was kön-
nen Arbeitgeber tun, um Bindung zu stärken?

TZ: Ich finde das wenig überraschend. Die Wirtschaftslage war zuletzt nicht gut. 
Das baut Druck auf. Hinzu kommt der ohnehin vorhandene Transformations-
druck. Das ist keine einfache Situation, in der viel verlangt wird. Gleichzeitig sind 
die Möglichkeiten, Anreize zu setzen, beschränkter als in besseren Zeiten. Hinzu 
kommen die Erfahrungen aus der Pandemie und dem Boom-Jahr 2022. Hierdurch 
hat sich eine neue Erwartungshaltung unter den Beschäftigten aufgebaut. Es wird 
spannend zu sehen sein, wie sich diese Situation in den nächsten Jahren weiter-
entwickelt.

Wir haben uns das Thema Engagement 2022 einmal genauer angeschaut. Die 
Kommunikation einer klaren und positiven Vision durch die Führungskraft, wirk-
lich sinnhafte Arbeit und gute Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten waren die drei 
Aspekte, die am stärksten auf die emotionale Bindung zum Arbeitgeber eingezahlt 
haben. Aufgrund der hohen Dynamik bei den Gehältern würde ich eine transparen-
te und kompetitive Entlohnung ergänzen.

VK: Blicken wir in die Zukunft: 2035. Wie sieht der Arbeitsmarkt dann aus?

TZ: Ganz anders als heute. Bis 2035 werden wir bis zu sieben Millionen Arbeits-
kräfte weniger zur Verfügung haben. Wie dramatisch es wird, hängt davon ab, wie 
erfolgreich die Gegenmaßnahmen von Politik und Wirtschaft sind. Gelingt es uns, 
attraktiv für internationale Fachkräfte zu sein? Können wir ältere Fachkräfte länger 
in der Workforce halten? Schaffen wir es, Menschen wirklich dort einzusetzen, wo 
sie am effizientesten wirken können? Kurz: Schaffen wir einen wirklich funktiona-
len Arbeitsmarkt? Je überzeugendere Antworten wir auf diese und andere Fragen 
finden, desto besser wird es uns als Gesellschaft gehen. Denn der Arbeitskräfte-
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mangel wird zum Spielentscheider der wirtschaftlichen Gesamtentwicklung. In 
welche Richtung das Pendel ausschlägt, dafür stellen wir aktuell die Weichen. Für 
Unternehmen heißt das, dass sie sich jetzt mit einer zukunftsfähigen People-Stra-
tegie langfristige Vorteile verschaffen können, deren Bedeutung sich kaum über-
treiben lässt.

VK: Welche Herausforderungen, aber auch, welche Chance gehen damit einher?

TZ: Ich bin ein unverbesserlicher Optimist. Wir haben die fundamentale Chance, 
Arbeit endlich gerecht und menschenzentriert zu denken. Wir können es uns 
erstens nicht leisten, Potenziale zu verschwenden. Zweitens müssen wir das Maxi-
mum aus den Menschen herausholen, die da sind. Und das geht nur, wenn diese 
gesund, motiviert, exzellent aus- bzw. weitergebildet und an der richtigen Stelle 
eingesetzt sind. Es ist ökonomisch notwendig, dass wir diese Chance nutzen. 
Gleichzeitig hat KI enormes Potenzial, den Weg dorthin zu vereinfachen. Konzen-
trieren wir uns doch auf dieses Positivszenario und geben alles, es zu erreichen. 
Dafür muss HR eine zentrale, strategische Rolle in jedem Unternehmen spielen − 
und einfordern. Darüber sprechen wir eigentlich auch schon seit Jahren. Aber jetzt 
ist es Zeit. Ich spreche mit vielen schlauen und motivierten HR-Vordenker*innen 
dieser Tage, die in ihren Unternehmen richtig etwas in Gang setzen und genau 
diese Rolle ausfüllen. Das finde ich großartig und es gibt mir das gute Gefühl, mit 
meinem Optimismus nicht ganz falsch zu liegen.

Es gibt also kein Patentrezept. Genauso wie es nicht DIE Fachkräfte gibt. Aber mit welchen 
Zielgruppen interagieren Arbeitgeber eigentlich und was sollte man über sie wissen?

1.2 � Die Zielgruppen am Arbeitsmarkt

Die moderne Arbeitswelt ist geprägt von einer zunehmenden Komplexität und Dyna-
mik. Sie stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen. Um diesen Anforderungen 
gerecht zu werden, ist es unerlässlich, die Vielfalt der Mitarbeitenden gezielt zu verste-
hen sowie anzusprechen. Ein Ansatz, der sich in der Personalarbeit bewährt hat, ist die 
zielgerichtete Analyse von Zielgruppen. Sei es anhand ihrer Zugehörigkeit zu bestimm-
ten Generationen, durch die Untersuchung individueller Persönlichkeitsmerkmale oder 
anhand ihrer Lebensphasen. Die Einteilung in Generationen, wie etwa Babyboomer, 
Generation X, Millennials oder Generation Z, bietet eine Möglichkeit, allgemeine Trends 
und Werte-Orientierungen innerhalb der Belegschaft zu identifizieren. Gleichzeitig be-
tonen jedoch Expertinnen und Experten, wie der Soziologe Prof. Dr. Martin Schröder, 
dass solche Einteilungen oft stark vereinfacht sind und die tatsächlichen Unterschiede 
zwischen Individuen nicht ausreichend abbilden (Schröder, 2023).

1.2  Die Zielgruppen am Arbeitsmarkt
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In seinem Beitrag »Warum es keine Generationen gibt« argumentiert Schröder (2023), 
dass Generationsunterschiede vermeintlich eher auf Stereotype zurückzuführen sind 
und weniger auf objektiv messbare Unterschiede. Daher reicht es nicht aus, Menschen 
ausschließlich über ihre Alterskohorte zu definieren. Persönlichkeitsmerkmale wie 
Offenheit, Gewissenhaftigkeit oder soziale Kompetenzen spielen eine ebenso zentra-
le Rolle bei der Gestaltung einer erfolgreichen Zusammenarbeit. In einer komplexen 
Welt eröffnet die Betrachtung von Zielgruppen auf verschiedenen Ebenen wertvolle 
Möglichkeiten für eine differenzierte und effektive Personalarbeit. Das folgende Kapi-
tel widmet sich zum einen dem Generationen-Ansatz und stellt dessen jeweilige Cha-
rakteristika vor und zeigt zum anderen ein mögliches Persönlichkeitsmodell − das sog. 
PMAZF-Modell − für die Zielgruppenbetrachtung.

1.2.1 � Der Generationen-Ansatz

In Unternehmen ist es zur Normalität geworden, dass mehrere Generationen mit unter-
schiedlichen Werten, Prägungen, Bedürfnissen und Haltungen gemeinsam arbeiten. 
Diese Unterschiede zeigen sich etwa in der Haltung zur Digitalisierung, im Leistungs-
verständnis, in Führungsansprüchen oder etwa in der Akzeptanz von Home-Office.

Neben diesen Differenzen bestehen jedoch auch generationenübergreifende Gemein-
samkeiten. Erstmals in der Geschichte sind in vielen Organisationen bis zu vier Genera-
tionen gleichzeitig im Arbeitsleben aktiv.

Die im Folgenden beschriebenen Generationenmerkmale dienen der Orientierung, 
nicht der Kategorisierung einzelner Personen. Es handelt sich um idealtypische Be-
schreibungen, die helfen sollen, übergreifende Wertehaltungen, Erwartungen und Ver-
haltensmuster besser zu verstehen. Zugleich ist es wichtig zu beachten, dass innerhalb 
jeder Generation erhebliche individuelle Unterschiede bestehen und die Übergänge 
zwischen den Generationen fließend verlaufen. Die bewusste Wahrnehmung dieser 
Unterschiede − ohne vorschnelle Bewertung − fördert ein besseres Verständnis für das 
Gegenüber wie auch für die eigene Position im Arbeitskontext.

Solche Erkenntnisse sind im internen und externen Employer Branding hilfreich, um 
zielgruppenspezifische Maßnahmen zu entwickeln und deren Wirksamkeit zu erhöhen. 
Die bewusste Vereinfachung komplexer Zusammenhänge durch Generationenzuschrei-
bungen kann dabei als pragmatisches Instrument dienen. Jeweils unter der Vorausset-
zung, dass die Einzigartigkeit jedes Individuums weiterhin im Blick bleibt.

Zur Begriffsklärung: Der Begriff »Generation« stammt vom lateinischen generatio ab 
und bezeichnet alle Menschen, die innerhalb eines bestimmten Zeitabschnitts geboren 
wurden (Bundeszentrale für politische Bildung, 2025).
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Generationen als soziale Gruppen sind v. a. durch ähnliche historische und gesellschaft-
liche Erfahrungen geprägt (Eckert/Von Hippel/Pietraß/Schmidt-Hertha, 2011). Für die 
Einordnung in unserem Buch folgen wir der Systematik von Nordmann und Drewitz 
(2023):
	• Generation X: geboren 1966−1980
	• Generation Y: geboren 1981−1994
	• Generation Z: geboren 1995−2010

Die Babyboomer-Generation hat sich überwiegend bereits aus dem Erwerbsleben zu-
rückgezogen oder wird dies in den kommenden Jahren tun. Ihre Bedeutung für die 
heutige Arbeitswelt ist dennoch nicht zu unterschätzen, da sie viele grundlegende 
Strukturen und Arbeitsnormen mitgeprägt hat und immer noch über wertvolles Erfah-
rungswissen verfügt, von dem Unternehmen profitieren können. Die Generation Alpha 
ist bereits geboren, jedoch bisher nicht physisch in der Arbeitswelt angekommen und 
mit Blick auf Mitarbeiterbindung demnach noch zu wenig bedeutsam.

Wir fokussieren in der folgenden Betrachtung daher auf die Generation X, Y und Z, da 
sie den Arbeitsmarkt aktuell am stärksten prägen. Was verbindet, was unterscheidet 
diese drei?

1.2.1.1 � Generation X

Gesellschaftliche Prägung und Werte
Die Generation X ist geprägt durch gesellschaftliche Umbrüche: Hohe Scheidungsra-
ten, weltweite Krisen und Arbeitsmarktdruck formten ein Lebensgefühl von Orientie-
rungslosigkeit, Resignation und Skepsis. Durch die zunehmende Berufstätigkeit beider 
Elternteile entwickelten sie früh Selbstständigkeit − mit der Kehrseite ständiger Über-
lastung, was ihr den Namen »Generation Burn-Out« einbrachte.

Trotz dieser Herausforderungen besitzt die Generation X ein stabiles Wertesystem: 
Menschenwürde, Freiheit, Frieden, Gesundheit, Gerechtigkeit und Familie sind zentrale 
Werte. Arbeit sehen Angehörige dieser Generation als zentralen Lebensinhalt, wichtiger 
als Freizeit, allerdings mit klarer Trennung zwischen Beruf und Privatleben (Nordmann/
Drewitz, 2023).

Charakteristika und Verhalten
Charakteristisch für diese Generation sind Ehrgeiz, Karriereorientierung und Pragma-
tismus. Sicherheit, finanzielle Unabhängigkeit und Arbeitsplatzsicherheit haben hohe 
Priorität. Lange Arbeitstage wurden zugunsten prestigeträchtiger Jobtitel, hoher Gehäl-
ter und Statussymbole in Kauf genommen − auch wenn Familie und Freizeit dadurch 
litten.
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Diese Generation wuchs mit dem Gedanken auf, dass Regeln eingehalten werden müs-
sen. Erst allmählich stellen sie Autoritäten infrage und erwarten, dass Respekt verdient 
werden muss. Sie werden eher als Einzelkämpfer statt als Teamplayer wahrgenommen, 
wobei Konkurrenz sie zu Höchstleistungen anspornt (Nordmann/Drewitz, 2023).

Erwartungen an Beruf und Arbeitswelt
Die Generation X zeichnet sich durch starken Leistungswillen aus. Ihre Loyalität gilt eher 
Personen als Institutionen. Sie arbeitet ergebnisorientiert, mit klarem Fokus auf Lösung 
und Erfolg. Produktivität steht im Vordergrund, wobei Unternehmensziele über per-
sönlichen Zielen stehen. Als Macher bieten sie lieber Hilfe an, als sie anzunehmen, und 
treiben sich selbst zu Höchstleistungen. Da sie selbst kaum Feedback- und Wertschät-
zungskultur erfahren haben, fällt es ihnen oft schwer, diese an jüngere Teammitglieder 
weiterzugeben, die regelmäßige Rückmeldungen vermissen.

Diese Generation wechselt eher den Arbeitsplatz, wenn das Preis-Leistungs-Verhältnis 
anderswo besser ist. Für ihre Gewinnung und Bindung ist es wichtig, sie in ihrer aktuel-
len Lebenssituation zu unterstützen und gleichzeitig Perspektiven zu bieten. Zeit ist für 
die Generation X ein knappes Gut. Trotz des Wunsches nach Trennung von Beruf und 
Privatleben haben sie oft ein schlechtes Gewissen, dass eine Seite zu kurz kommt. Ihre 
Kommunikation ist sachlich, direkt und ohne Ausschmückung − bevorzugt per E-Mail. 
Sie definieren sich über Leistung und Kompetenz und erwarten für ihren Einsatz ent-
sprechende Belohnung. Kontrolle und Bevormundung wirken demotivierend (Nord-
mann/Drewitz, 2023).

Implikationen für Unternehmen
Für Unternehmen ist es zentral, die Leistungsorientierung der Generation X anzuerken-
nen und mit passenden Rahmenbedingungen zu fördern. Wertschätzung sollte konkret 
erfolgen und zeitliche Ressourcen sollten respektiert werden. Eine transparente, direk-
te Kommunikation, die Verantwortung überträgt, statt Kontrolle auszuüben, trägt zur 
Motivation und Bindung bei (Nordmann/Drewitz, 2023).

1.2.1.2 � Generation Y

Gesellschaftliche Prägung und Werte
Die Generation Y tritt zunehmend in Führungspositionen ein und verändert mit neu-
en Werten und Erwartungen die Unternehmenskultur. Sie ist in einer digital vernetzten 
Welt aufgewachsen, in der Individualität, Selbstverwirklichung und eine ausgewoge-
ne Work-Life-Balance zentrale Lebensaspekte sind. Auch große Fragen wie »Wer sind 
wir?«, »Was ist der Sinn unseres Lebens?« oder »Was ist unsere Bestimmung?« werden 
offen gestellt (Nordmann/Drewitz, 2023; Huber/Rauch, 2013).
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Diese − auch Millennials genannte − Generation wuchs unter intensiver Förderung auf. 
Sie erhielt viel Zuwendung, Anerkennung und Unterstützung. Ihre Erziehung war von 
Mitbestimmung und der Ermutigung geprägt, die eigene Meinung zu äußern. Diese Er-
fahrungen spiegeln sich heute deutlich in ihrem beruflichen Auftreten und ihren Erwar-
tungen an Führung und Zusammenarbeit (Nordmann/Drewitz, 2023).

Charakteristika und Verhalten
Die Generation Y orientiert sich stark an digitalen Netzwerken und Gemeinschaften 
statt traditionellen Institutionen. Sie ist mit der Globalisierung und Digitalisierung auf-
gewachsen und erlebt eine ständige Reizüberflutung durch eine enorme Menge an ver-
fügbarer Information.

Im Berufsleben bevorzugt sie vernetzte, dialogorientierte Strukturen: Teamarbeit, fla-
che Hierarchien und offene Kommunikation sind ihr wichtig. Entscheidungsfreiheit und 
Selbstbestimmung stehen im Mittelpunkt. Viele verstehen sich als Portfolio-Worker mit 
vielfältigen Interessen und flexiblen Karrierewegen. Arbeitgeber oder Positionen verlie-
ren an Attraktivität, wenn sie nicht mehr zum eigenen Lebensmodell passen.

Flexibilität, individuelle Entfaltung und eine werteorientierte Karrieregestaltung sind 
zentrale Anliegen (Huber/Rauch, 2013; Nordmann/Drewitz, 2023).

Erwartungen an Beruf und Arbeitswelt
Für die Generation Y ist Arbeit mehr als Einkommenssicherung − sie soll sinnstiftend 
und gesellschaftlich relevant sein. Unternehmen, die diesen Wunsch nicht erfüllen, ris-
kieren den Verlust qualifizierter Fachkräfte.

In diesem Zusammenhang hat sich in den vergangenen Jahren der Begriff Purpose als 
zentrales Schlagwort etabliert, das die zunehmende Bedeutung sinnorientierter Arbeit 
und unternehmerischer Zielsetzung beschreibt. Beruf und Privatleben sind für die-
se Generation zunehmend miteinander verknüpft. Freundschaften entstehen im Job, 
persönliche und verbindliche Beziehungen gewinnen an Bedeutung. Flexible Arbeits-
zeiten, Home-Office und Agile Teams gelten nicht als Zusatzleistung, sondern als grund-
legende Erwartung an ein zeitgemäßes Arbeitsumfeld.

Die Generation Y lässt sich zusammenfassend als experimentierfreudig, selbstbewusst, 
impulsgesteuert, neugierig, gefühlsbetont, sozial vernetzt, offen für Neues und Verän-
derung sowie als immer auf der Suche und nie ankommend beschreiben. Arbeitgeber 
mit starren Strukturen und Präsenzkultur haben es schwer, diese Generation langfristig 
zu binden. Gefordert werden Selbstbestimmung, Authentizität, Transparenz, Sinn und 
Wertschätzung (Nordmann/Drewitz, 2023).



1.2  Die Zielgruppen am Arbeitsmarkt  |  23 

Implikationen für Unternehmen
Transparente Kommunikation, Mitbestimmung und ein partnerschaftlicher Führungs-
stil sind für die Ansprache der Generation Y Grundvoraussetzung. Führungskräfte sollen 
als Mentoren auftreten, die ihre Mitarbeitenden unterstützen und weiterentwickeln. An-
dernfalls drohen geringe Bindung und hohe Fluktuation.

Individuelle Karrierepfade (sog. Mosaikkarrieren) haben dabei einen hohen Stellenwert. 
Gleichzeitig erzeugt die Vielzahl an Wahlmöglichkeiten Stress. Die sogenannte Multi-
Optionsgesellschaft verlangt kontinuierlich nach Entscheidungen, was die Generation 
zunehmend belastet. Deshalb werden Räume zur Regeneration und Angebote zur Resi-
lienzförderung immer wichtiger (Nordmann/Drewitz, 2023; Huber/Rauch, 2013).

Um für junge Fachkräfte attraktiv zu bleiben, müssen Unternehmen ihre Kultur an-
passen. Dazu gehören moderne Anreizsysteme, flexible Karrierewege, regelmäßiges 
Feedback, eine gelebte Fehlerkultur und echte Mitbestimmung. Entscheidend ist ein 
Arbeitsumfeld, das Innovation, Kreativität und persönliche Entwicklung fördert.

Die Generation Y legt großen Wert auf transparente Kommunikation über den eigenen 
Beitrag zum Unternehmenserfolg. Führungskräfte sollten den Sinn von Projekten er-
klären und aufzeigen, wie einzelne Rollen zur Unternehmensvision beitragen. Auch die 
technische Ausstattung am Arbeitsplatz ist relevant. Sprachnachrichten werden bevor-
zugt von dieser Generation genutzt. Sie ist ständig online und bewegt sich selbstver-
ständlich zwischen digitaler und physischer Welt (Nordmann/Drewitz, 2023; Huber/
Rauch, 2013).

Wer sich auf ihre Werte und Erwartungen einlässt, profitiert von motivierten, kreativen 
und engagierten Mitarbeitenden. Voraussetzung ist jedoch, bestehende Strukturen zu 
hinterfragen, neue Arbeitsmodelle einzuführen und Sinn sowie Entwicklung ernsthaft 
zu ermöglichen (Nordmann/Drewitz, 2023; Huber/Rauch, 2013).

1.2.1.3 � Generation Z

Gesellschaftliche Prägung und Werte
Die Welt der Generation Z ist von permanenter Krisenerfahrung geprägt: Klimawandel, 
Corona-Pandemie, Krieg und Inflation haben Spuren im gesellschaftlichen Bewusst-
sein hinterlassen. In diesem Umfeld wächst eine Generation heran, die traditionelle 
Leitmotive infrage stellt. Ressourcenverbrauch, Umweltzerstörung und soziale Unge-
rechtigkeit sind für sie keine abstrakten Konzepte, sondern alltägliche Realität, die un-
mittelbares Handeln verlangt.

Ein zentrales Merkmal dieser Generation ist ihr stark ausgeprägtes Sicherheitsbedürf-
nis. Im Unterschied zu früheren Generationen, die Karriere und hohes Einkommen 
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anstrebten, legen viele Angehörige der Generation Z mehr Wert auf finanzielle Stabilität 
und eine gesunde Work-Life-Balance. Karriere wird nur dann angestrebt, wenn die Be-
dingungen stimmen. Überlastung und Dauerstress werden bewusst vermieden (Institut 
für angewandte Arbeitswissenschaft (Ifaa, 2022).

Charakteristika und Verhalten
Ein wesentlicher Unterschied zur Generation X oder Y liegt im digitalen Aufwachsen der 
Generation Z. Als echte Digital Natives sind sie rund um die Uhr vernetzt und bewegen 
sich routiniert in digitalen Räumen. Ihre Internetkultur ist geprägt von Memes, Kurz-
videos und digitalem Aktivismus. Bewegungen wie »Fridays for Future«, »#MeToo« oder 
»Black Lives Matter« wären ohne ihren digitalen Einfluss kaum denkbar. Themen wie 
Gleichberechtigung, LGBTQ-Rechte, vegane Ernährung, DIY und Diversity sind in ihrem 
Alltag fest verankert.

Die Aufmerksamkeitsspanne dieser Generation ist durch ständige Reizüberflutung be-
grenzt. Gleichzeitig stehen ihnen zahlreiche Optionen offen, sei es in Bildung, Beruf 
oder Freizeit. Diese Vielfalt erzeugt Entscheidungsdruck, was sich in zwischenmensch-
lichen Beziehungen widerspiegelt: Oft wird zögerlich entschieden − die nächste, viel-
leicht bessere Option könnte noch kommen (Nordmann/Drewitz, 2023).

Diversität, Nachhaltigkeit und soziale Gerechtigkeit sind für die Generation Z entschei-
dende Kriterien bei der Arbeitgeberwahl. Unternehmen, die sich in diesen Bereichen 
nicht glaubwürdig positionieren, werden kritisch hinterfragt oder gemieden.

Erwartungen an Beruf und Arbeitswelt
Die Generation Z lebt in einer Welt ständiger Informationsverfügbarkeit. Entscheidend 
ist deshalb nicht das Ansammeln von Wissen, sondern die Fähigkeit, Informationen zu 
filtern, einzuordnen und sinnvoll zu nutzen − eine Kompetenz, die sie auch im Arbeits-
kontext einfordern. Damit verändert sich auch ihr Blick auf Arbeitsrollen und Unterneh-
mensstrukturen: Aufgaben und Verantwortung müssen nachvollziehbar und sinnvoll 
vermittelt werden (Nordmann/Drewitz, 2023).

Wo frühere Generationen an festen Normen orientiert waren, ist die Generation Z mit 
unzähligen Trends und Identitätsmodellen konfrontiert. Das führt zu einer tiefen Suche 
nach Orientierung, aber auch zu einer kollektiven Kraft, gesellschaftliche Veränderun-
gen anzustoßen. Gleichzeitig ist diese Generation keineswegs homogen: Einige streben 
nach beruflichem Erfolg, andere suchen persönliche Erfüllung, kreative Freiräume oder 
eine klare Trennung von Arbeit und Freizeit. Die Vorstellung einer einheitlichen »Gen Z« 
greift daher zu kurz.

Traditionelle Arbeitsmodelle mit starren Hierarchien, 40-Stunden-Wochen und Prä-
senzpflicht verlieren an Attraktivität. Konzepte wie New Work, Work-Life-Blending 
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und sinnstiftende Tätigkeiten gewinnen an Bedeutung (Ifaa − Institut für angewandte 
Arbeitswissenschaft, 2022).

Es zeigt sich, dass Status und Gehalt allein nicht mehr ausreichen. Entscheidend sind 
für die Generation Z Gleichberechtigung, Diversität, gesundes Work-Life-Cutting und 
eine klare gesellschaftliche Haltung. Unternehmen, die hier nicht zeitgemäß agieren, 
verlieren den Anschluss (Parmelee, 2023). Den Begriff »Great Resignation« hat der US-
Psychologe Anthony im Interview mit der Washington Post im Jahr 2021 geprägt. Er 
beschreibt eine außergewöhnlich hohe Kündigungswelle auf dem US-amerikanischen 
Arbeitsmarkt infolge der Corona-Pandemie.

Implikationen für Unternehmen
Die Anforderungen der Generation Z an Arbeitgeber sind deutlich formuliert: transpa-
rente Kommunikation, Mitbestimmung, Wertschätzung, Gesundheitsschutz und indivi-
duelle Entwicklungsmöglichkeiten. Auch das Betriebsklima, Weiterbildung und flexible 
Arbeitszeiten spielen eine große Rolle. Eine Always-on-Mentalität wird kritisch betrach-
tet. Eine klare Trennung zwischen Arbeit und Freizeit ist vielen stattdessen wichtig.

Die intensive elterliche Betreuung hat in Teilen die Selbstständigkeitsentwicklung 
eingeschränkt. Die Generation Z gilt oft als entscheidungszögerlich, mit unsicherem 
Selbstbild. Eltern agierten zunehmend als Lebensberater, was zu einer Erwartungshal-
tung gegenüber Vorgesetzten geführt hat: Diese sollen präzise Ziele vorgeben, metho-
disch begleiten und kontinuierlich Rückmeldung geben (Nordmann/Drewitz, 2023).

Trotz gelegentlicher Kritik an Oberflächlichkeit oder Orientierungslosigkeit wird das 
Potenzial dieser Generation häufig unterschätzt. Ihre Werte, digitale Vernetzung und 
das Bedürfnis nach Sinnstiftung wirken bereits heute transformativ auf Wirtschaft, Ge-
sellschaft und Arbeitswelt.

Unternehmen sollten diese Dynamik aktiv aufnehmen etwa durch gezielte Aufklärung 
zu Berufswegen oder durch Identitätsangebote im Rahmen des Employer Branding. 
Arbeit wird für die Generation Z zunehmend zu einem Element der Selbstverwirkli-
chung − nicht nur zur Sicherung des Lebensunterhalts (Ifaa − Institut für angewandte 
Arbeitswissenschaft, 2022; PR Magazin, 2022).
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Aspekte Generation X 
(1966−1980)

Generation Y 
(1981−1994)

Generation Z 
(1995−2010)

Gesellschaft-
liche Prägung 
und Werte

	• Geprägt durch 
gesellschaftliche 
Umbrüche, hohe 
Scheidungsraten und 
Arbeitsmarktdruck

	• Entwicklung früher 
Selbstständigkeit 
durch Berufstätigkeit 
beider Eltern

	• Stabiles Werte-
system: Menschen-
würde, Freiheit, 
Frieden, Gesund-
heit, Gerechtigkeit, 
Familie

	• Arbeit als zentraler 
Lebensinhalt mit 
klarer Trennung von 
Beruf und Privat-
leben

	• Aufgewachsen in 
digital vernetzter 
Welt

	• Geprägt durch 
intensive Förderung, 
Zuwendung und Mit-
bestimmung

	• Zentraler Fokus auf 
Individualität, Selbst-
verwirklichung und 
Work-Life-Balance

	• Beschäftigung mit 
Sinnfragen und 
Lebenszielen

	• Geprägt von 
permanenter Krisen-
erfahrung (Klima-
wandel, Corona, 
Krieg, Inflation)

	• Hinterfragen 
traditioneller Leit-
motive wie »höher, 
weiter, schneller«

	• Stark ausgeprägtes 
Sicherheitsbedürfnis

	• Bewusstsein für 
Ressourcenver-
brauch, Umweltzer-
störung und soziale 
Ungerechtigkeit

Charakteristika 
und Verhalten

	• Ehrgeiz, Karriere-
orientierung und 
Pragmatismus

	• Hohe Priorität für 
Sicherheit und 
finanzielle Un-
abhängigkeit

	• Akzeptanz langer 
Arbeitstage für 
Prestige und Status-
symbole

	• Eher Einzelkämpfer 
als Teamplayer

	• Konkurrenz als 
Ansporn zu Höchst-
leistungen

	• Orientierung an 
digitalen Netzwerken 
und Gemeinschaften

	• Bevorzugung von 
Teamarbeit und 
flachen Hierarchien

	• Entscheidungsfrei-
heit und Selbst-
bestimmung im 
Fokus

	• »Portfolio-Worker« 
mit vielfältigen 
Interessen und 
flexiblen Karriere-
wegen

	• Selbstbewusst, 
experimentier-
freudig, gefühls-
betont

	• Echte Digital Natives, 
rund um die Uhr ver-
netzt

	• Internetkultur ge-
prägt von Memes, 
Kurzvideos und 
digitalem Aktivismus

	• Engagement für 
Gleichberechtigung, 
LGBTQ-Rechte, Nach-
haltigkeit

	• Begrenzte Aufmerk-
samkeitsspanne 
durch Reizüber-
flutung

	• Zögerliche Ent-
scheidungsfindung 
(»Generation Unver-
bindlich«)
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Aspekte Generation X 
(1966−1980)

Generation Y 
(1981−1994)

Generation Z 
(1995−2010)

Erwartungen 
an Beruf und 
Arbeitswelt

	• Starker Leistungs-
wille und Ergebnis-
orientierung

	• Loyalität zu Personen 
statt Institutionen

	• Produktivität im 
Vordergrund, Unter-
nehmensziele über 
persönlichen Zielen

	• »Macher«-Mentalität 
mit Selbstantrieb zu 
Höchstleistungen

	• Bereitschaft zum 
Arbeitsplatzwechsel 
für besseres Preis-
Leistungs-Verhältnis

	• Sachliche, direkte 
Kommunikation (be-
vorzugt per E-Mail)

	• Selbstdefinition 
über Leistung und 
Kompetenz

	• Arbeit als sinn-
stiftende, ge-
sellschaftlich 
relevante Tätigkeit

	• Verknüpfung von Be-
ruf und Privatleben

	• Flexible Arbeitszeiten 
und Home-Office als 
grundlegende Er-
wartung

	• Wunsch nach 
Selbstbestimmung, 
Authentizität, Trans-
parenz

	• Individuelle Karriere-
pfade (»Mosaik-
karrieren«)

	• Regelmäßiges 
Feedback erwünscht

	• Bevorzugte 
Kommunikation über 
Sprachnachrichten

	• Ablehnung 
traditioneller Arbeits-
modelle mit starren 
Hierarchien und 
Präsenzpflicht

	• Bedeutung von 
Konzepten wie New 
Work und Work-Life-
Blending

	• Status und Gehalt 
allein reichen nicht 
mehr

	• Wichtigkeit von 
Gleichberechtigung, 
Diversität, Work-Life-
Cutting

	• Klare Trennung 
zwischen Arbeit und 
Freizeit

	• Kritische Be-
trachtung der 
»Always-on«-
Mentalität

Implikationen 
für Unter-
nehmen

	• Anerkennung 
der Leistungs-
orientierung mit 
passenden Rahmen-
bedingungen

	• Konkrete Wert-
schätzung und 
Respekt zeitlicher 
Ressourcen

	• Transparente, direkte 
Kommunikation

	• Übertragung von 
Verantwortung statt 
Kontrolle

	• Transparente 
Kommunikation und 
Mitbestimmung

	• Partnerschaftlicher 
Führungsstil mit 
Führungskräften als 
Mentoren

	• Individuelle Karriere-
wege und moderne 
Anreizsysteme

	• Regelmäßiges 
Feedback und ge-
lebte Fehlerkultur

	• Arbeitsumfeld, das 
Innovation und 
Kreativität fördert

	• Sinnvolle Projekte 
mit Beitrag zur 
Unternehmensvision

	• Transparente 
Kommunikation und 
Mitbestimmung

	• Wertschätzung, 
Gesundheitsschutz 
und individuelle Ent-
wicklungsmöglich-
keiten

	• Positives Betriebs-
klima und Weiter-
bildungsangebote

	• Präzise Zielvor-
gaben, methodische 
Begleitung und 
kontinuierliches 
Feedback

	• Gezielte Aufklärung 
zu Berufswegen und 
Identitätsangebote 
im Employer 
Branding

Tabelle 1: Gegenüberstellung der Generationen X, Y, Z in Anlehnung an Nordmann/Drewitz (2023)
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1.2.2 � Das PMAZF-Modell

Um im internen Employer Branding und infolgedessen der Mitarbeiterbindung die Be-
dürfnisse, Werte und Prägungen der jeweiligen Generation zu berücksichtigen, empfeh-
len wir, mit dem intergenerativen PMAZF-Modell von Nordmann und Drewitz (2023) zu 
arbeiten. Das Modell bietet eine praxisnahe Lösung für die generationenübergreifenden 
Herausforderungen der modernen Arbeitswelt mit Blick auf Mitarbeiterbindung und in-
ternes Employer Branding. Es fokussiert auf fünf zentrale Parameter zwischenmensch-
licher Interaktion in Unternehmen:
	• Persönlichkeitsprofile
	• Motivation
	• Arbeitsorganisation
	• Zusammenarbeit
	• Führung

Die folgenden Darstellungen zeigen die charakteristischen Eigenschaften, Stärken und 
Wertvorstellungen der verschiedenen Generationen sowie deren primäres Arbeits-
verständnis. Sie verdeutlichen, welche Anreize die Vertreterinnen und Vertreter jeder 
Generation zu Höchstleistungen motivieren, welche Organisationsstrukturen sie bevor-
zugen, wie sie Work-Life-Balance definieren, was gelingende Zusammenarbeit für sie 
bedeutet und wodurch sie Wertschätzung erfahren.

Das Modell beleuchtet sowohl die Führungspräferenzen der verschiedenen Generatio-
nen (Bedeutung von Selbstbestimmung, Transparenz, Feedback) als auch die unter-
schiedlichen Führungsstile der Generationen X, Y und Z mit ihren jeweiligen Prioritäten 
wie Respekt, Effizienz oder Inklusion. Spezifische Handlungstipps für jede Generation 
vervollständigen die Ausführungen (Nordmann/Drewitz, 2023).

Obwohl Hierarchien in manchen Branchen bereits flacher geworden sind, bleibt das 
Thema Führung im Generationenkontext besonders relevant, da hier die größten 
Unterschiede und damit die bedeutendsten Herausforderungen für Führungskräfte lie-
gen. Daher ist das Thema Führung für ein nachhaltiges und effektives internes Employ-
er Branding elementar.
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Persönlich-
keitsprofile

Generation X Generation Y Generation Z

Typische 
Eigen-
schaften

	• Skeptisch
	• Pragmatisch
	• Sachlich
	• Eigenständig
	• Pflichtbewusst

	• Gefühlsorientiert
	• Sinnsuchend
	• Sprunghaft
	• Sozial vernetzt
	• Anspruchsvoll
	• Selbstbewusst

	• Realistisch
	• Vielfältig
	• Global
	• Hypervernetzt
	• Kurze Aufmerksamkeits-

spanne
	• Fordernd

Werte 	• Autonomie
	• Erfolg
	• Kompetenz
	• Professionalität
	• Zielorientierung
	• Produktivität

	• Authentizität
	• Spaß
	• Transparenz
	• Selbstverwirklichung
	• Abwechslung
	• Sinnstiftung
	• Zugehörigkeit

	• Erfüllung
	• Sinnhaftigkeit
	• Globale Verbundenheit
	• Toleranz
	• Informationsfreiheit
	• Integrität

Arbeitsethos 	• Produktivität ist das A und 
O, Konzentration auf Er-
gebnisse

	• Unternehmensziele 
wichtiger als persönliche 
Ziele

	• Job muss der Selbstver-
wirklichung dienen

	• Fokus auf persönliche 
Lebensziele und Sinn-
findung

	• Abkehr von kompletter 
Hingabe und Aufopferung 
für die Arbeit

	• Noch auf der Suche nach 
dem eigenen Antrieb

	• Wünschen sich auf jeden 
Fall einen sicheren Arbeits-
platz und wollen einen 
Beruf, der sie sinnstiftend 
erfüllt und Spaß macht

Motivation Generation X Generation Y Generation Z

Anreize für 
Hochleistung

	• Persönliche und klare Ziele
	• Sichtbarer Erfolg
	• Termindruck
	• Messbarer Austausch von 

Geben und Nehmen
	• Zweckorientierter Prozess
	• Belohnung für Leistung 

und Ergebnis

	• Gute Sache, für die es sich 
zu kämpfen lohnt

	• Ambitionen wecken
	• Sinnstiftung
	• Gemeinsame Zielsetzung
	• Belohnung für Einsatz
	• Zeitnahe Rückmeldung

	• Großer Bedarf an 
Innovation, um eine 
komplexe, schnelllebige 
Realität widerzuspiegeln

Feedback 	• Äußern leichter Kritik als 
Lob

	• Ständiges Bedürfnis nach 
Zuspruch und Lob er-
scheint ihnen fremd

	• Brauchen positive Be-
stätigung und unmittelbare 
Belohnung je häufiger, 
desto besser

	• Wünschen sich ehr-
liches, authentisches und 
realistisches Feedback

	• Sind belastbarer als er-
wartet

Extra-Tipp 	• Kleine Etappenziele 
motivieren

	• Selbstbestimmte Karriere-
planung

	• Laufbahn muss zum selbst-
gewählten Lebensmodell 
passen (individuelle 
Karriereplanung basierend 
auf Wünschen und Werten)

	• Arbeitgeber punkten mit 
Gefühls- und Erlebnis-
welten

	• Agiles Lernen und Eigen-
initiative sollen gewünscht, 
ermöglicht und gefördert 
werden
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Arbeits-
organisation

Generation X Generation Y Generation Z

Organisati
onsstruktur

	• Bevorzugen eine Struktur, 
die Freiraum und selbst-
bestimmtes Arbeiten 
ermöglicht (solange der 
eigene Aufstieg gewähr-
leistet ist)

	• Vereinfachen Strukturen 
gerne, solange die eigenen 
Machtbefugnisse nicht be-
schnitten werden

	• Sind ohne klassische 
Hierarchien groß geworden

	• Agieren automatisch auf 
Augenhöhe

	• Tun sich schwer damit, 
Autorität zu akzeptieren

	• Flache Hierarchie und 
direkte Kommunikations-
wege sind für sie die 
Organisationsstruktur der 
Zukunft

	• Mögen klare Strukturen, 
solange sie darin ernst ge-
nommen werden

	• Wollen von kompetenten 
Vorgesetzten lernen

	• Sehen Matrix-
organisationen als 
Möglichkeit an, sich in 
verschiedenen Bereichen 
auszuprobieren

Work-Life-
Balance

	• Trennen Berufs- und 
Privatleben, haben aber 
ein schlechtes Gewissen, 
weil irgendetwas bei 
beiden immer zu kurz 
kommt

	• Leben Work-Life-Blending, 
denn für sie ist der Job 
idealerweise eine sinn-
stiftende Erweiterung ihres 
Lebens

	• Ihnen geht Lebensqualität 
in Form von persönlichen 
Wohlbefinden, Freizeit-
aktivitäten und Zeit für Be-
ziehungen über alles

	• Müssen ihre Work-Life-
Balance Philosophie erst 
noch finden, werden diese 
dann aber selbstbewusst 
äußern und konsequent 
einfordern

	• Arbeitgeber sollten bereits 
frühzeitig den Dialog 
suchen, um entsprechende 
Maßnahmen anbieten zu 
können

Zusammen-
arbeit

Generation X Generation Y Generation Z

Meetings 	• Müssen effizient und ziel-
führend sein

	• Ziehen E-Mails für schnelle, 
kurze Absprachen vor

	• Moderne Technologie er-
leichtert die (virtuelle) Zu-
sammenarbeit

	• Streben nach einer Balance 
zwischen digitaler und 
persönlicher Interkation

Miteinander 	• Fühlen sich durch Wett-
bewerb beflügelt und 
empfinden Teamwork ab 
und zu als hinderlich

	• Leben individuelle Vielfalt, 
arbeiten vorzugsweise im 
Team, mögen soziale Inter-
aktion

	• Bringen Unternehmergeist 
(Social Entrepreneurship) 
mit, wollen sich einsetzen

Umgangston 	• Professionell & sachlich 	• Auf Augenhöhe & locker 	• Ehrlich & gradlinig

Fühlen sich 
geschätzt …

	• … wenn sie selbst-
bestimmt und ohne 
Kontrolle arbeiten können 
und für ihre Leistung 
honoriert werden.

	• … wenn sie den Status Quo 
hinterfragen, mitreden 
und ihre Ideen einbringen 
können.

	• … wenn sie Eigenver-
antwortung übernehmen 
und ernst genommen 
werden.

Respekt 	• Respektieren effiziente 
Prozesse, professionelle, 
direkte, sachliche 
Kommunikation und 
schnelle Entscheidungen

	• Respekt wird anderen auf-
grund ihres Verhaltens, 
nicht aufgrund ihrer 
Position zuteil

	• Respektieren andere für 
ihre Individualität und für 
Kompetenzen, die offen 
geteilt werden
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Extra-Tipp 	• Bevorzugen in der Regel 
eine klare Trennung von 
Berufs- und Privatleben

	• Ihr Wunsch nach Diskurs 
ist nicht gleichzusetzen mit 
Kritik am Gegenüber

	• Streben nach Sinnstiftung, 
wollen wissen, warum 
eine Tätigkeit wichtig ist 
und wie sie in den (unter-
nehmerischen) Gesamt-
kontext passt

	• Geistiges Eigentum hat 
einen geringen Stellenwert

	• Kollaborationen und 
Schwarmintelligenz sind 
Trumpf

Führung Generation X Generation Y Generation Z

Wie sie 
führen:

	• Prozessorientierter 
Führungsstil

	• Führen auf Distanz (gerne 
per E-Mail)

	• Erwarten Respekt 
für Kompetenz und 
Professionalität

	• Entscheiden im Allein-
gang und tragen die 
Konsequenzen

	• Effizienz und Ergebnisse 
wichtiger als Betriebsklima

	• Belohnen Erfolg und sind 
ergebnisorientiert

	• Virtuelle Führung stellt sie 
vor Herausforderungen 
(loslassen können/ver-
trauen/delegieren)

	• Partizipativer Führungsstil
	• Managen integrativ
	• Ihre Karriere läuft nicht 

linear
	• Erwarten Respekt für 

Persönlichkeit und gelebte 
Vielfalt

	• Entscheiden lieber im 
Team

	• Erwarten vom Mitarbeiter, 
dass er sich Informationen 
selbst besorgt und Wissen 
teilt

	• Belohnen Einsatz und 
Innovation

	• Virtuelles Führen ist 
normal und natürlich

	• Momentan offen (bisher 
wenig bis noch nicht in 
Führungspositionen)

	• Werden völlig neue 
Dimensionen von In-
klusion, Vernetzung, Trans-
parenz, Verfügbarkeit von 
Wissen und Information 
verinnerlicht haben

Wie sie ge-
führt werden 
wollen

	• Haben ein großes Bedürf-
nis nach Unabhängigkeit 
und Selbstbestimmung

	• Brauchen klare Er-
wartungshaltung 
der Führungskraft 
und konkrete Ziel-
formulierungen

	• Definieren sich über 
Leistung und Kompetenz 
und wollen dafür belohnt 
werden

	• Brauchen die Freiheit ihre 
Meinung ohne negative 
Konsequenzen äußern zu 
dürfen

	• Halten gerne professionelle 
Distanz

	• Reagieren sensibel auf Ein-
mischung und Kontrolle

	• Bevorzugen kompetente 
Führungskraft

	• Fordern Authentizi-
tät, Transparenz und 
integrative Führung

	• Wollen Augenhöhe
	• Brauchen eine Vision, die 

sie inspiriert und begeistert
	• Erwarten Idealismus und 

Realitätssinn zugleich
	• Mut zur Ehrlichkeit
	• Starke Vorliebe für 

Coaching & Mentoring
	• Übertragen berufliche 

Kontakte gerne ins Privat-
leben

	• Wollen für Einsatz belohnt 
und gelobt werden

	• Erwarten von Führungs-
kraft Unterstützung und 
kontinuierliche Wert-
schätzung in Form von 
positivem Feedback

	• Wünschen sich gerechte, 
kompetente, verständnis-
volle und freundliche 
Führungskraft

	• Führungskraft soll Leistung 
anerkennen, Mitarbeiter 
motivieren und für seine 
Vorschläge offen sein

	• Führungskraft soll auch in 
hektischen Phasen Ruhe 
ausstrahlen

	• Mögen unterstützenden 
Führungsstil, der zum 
Erreichen ihrer hoch-
gesteckten Ziele anspornt 
und den Weg dahin ebnet

	• Team führt sich selbst 
(kollaborative Schwarm-
führung statt hierarchische 
Führungsstruktur)

Tabelle 2: Das PMAZF-Modell im Überblick der Generationen X, Y, Z
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Im folgenden Abschnitt gehen wir die einzelnen Zielgruppenmerkmale gesondert nach-
einander durch.

1.2.3 � Persönlichkeitsmerkmale

Obwohl der Generationen-Ansatz eine hilfreiche Struktur zur Einordnung gesellschaft-
licher Entwicklungen bietet, kann er nicht als alleinige Erklärung für individuelles Den-
ken und Verhalten herangezogen werden. Wie eingangs erwähnt, ermöglicht er eine 
gewisse Komplexitätsreduktion, greift jedoch zu kurz, wenn er andere Einflussfaktoren 
ausblendet. Aspekte wie Geschlecht, Herkunft, sozioökonomischer Hintergrund oder 
familiäre Prägung wirken ebenso stark − teils sogar stärker − auf die Persönlichkeitsent-
wicklung ein als die bloße zeitliche Verortung in einer bestimmten Generation. Daher 
bedarf es sowohl im Employer Branding als auch im Retention-Management neben der 
Generationenbrille die Auseinandersetzung mit Persönlichkeitsmerkmalen.

Persönlichkeitsmerkmale geben Auskunft über Gedanken, Gefühle und Handlungen. 
Sie sind entscheidend, wenn es etwa um die Berufswahl oder die Karriereplanung geht.

Ein geeignetes Instrument zur Arbeit mit Persönlichkeitsmerkmalen ist das Limbic®-Mo-
dell von Häusel (2011), einem Experten im Bereich der Hirnforschung und des Neuromar-
ketings. Sein Modell zählt zu den wissenschaftlich fundierten Ansätzen für die Erkennung 
von Kauf- und Lebensmotiven sowie zur neuropsychologischen Zielgruppensegmentie-
rung. Viele andere Persönlichkeitsmodelle − etwa das DISG-Modell (DISG = Dominant, In-
itiativ, Stetig und Gewissenhaft), das Modell Insights MDI (MDI = Motives/Motive, Drivers/
Treiber, Intelligences/Intelligenz) oder das Reiss-Profile-Modell (Reiss, 2009) − basieren 
auf einem Emotionssystem, das auch dem Limbic®-Modell zugrunde liegt.

Grundsätzlich beruhen menschliche Verhaltensweisen nach Häusel (2009b) neben den 
Vitalbedürfnissen wie Essen, Trinken, Atmung, Schlaf und Sexualität auf drei biologi-
schen Imperativen beziehungsweise Hauptemotionen, die als Steuerungsmechanis-
men im limbischen System unseres Gehirns verankert sind:
	• Balance (Sicherheit, Homöostase, Stabilität, Konstanz)
	• Dominanz (Durchsetzung, Verdrängung, Macht, Status, Autonomie, territorialer An-

spruch)
	• Stimulanz (Reiz-/Risiko-Lust, Suche nach neuen Reizen)

Diese Systeme bilden die Grundlage für menschliche Motivationen und Verhaltenswei-
sen. Unter dem Begriff von Systemen sind die grundlegenden, voneinander unabhän-
gigen Emotions- und Motivräume (Balance, Dominanz, Stimulanz) zu verstehen. Die 
Dimensionen beschreiben Übergänge, Mischungen oder Abstufungen zwischen diesen 
Systemen und machen die Vielfalt menschlicher Motive sichtbar.
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1.	 Balance-System
Das Balance-System, auch Traditionalsystem genannt, ist das größte Emotionssystem 
und zielt auf Sicherheit, Stabilität und Risikovermeidung ab. Es zeichnet sich aus durch:
	• Streben nach Ordnung und Geborgenheit
	• Vermeidung von Angst und Unsicherheit
	• Wunsch nach klaren Strukturen und Vorhersehbarkeit

Die belohnenden Emotionen im Balance-System sind Geborgenheit, Sicherheit und 
Stabilität, während Unsicherheit, Stress und Angst als bestrafend empfunden werden.

2.	 Dominanz-System
Das Dominanz-System strebt nach Selbstdurchsetzung, Status, Macht und Autonomie. 
Es ist der Treiber für:
	• Zielerreichung und Durchsetzungsvermögen
	• Streben nach Erfolg, Freiheit und Leistung
	• Wunsch nach Expansion und kontinuierlicher Verbesserung

Menschen mit stark ausgeprägtem Dominanz-System neigen dazu, sich gegen andere 
durchzusetzen und ihr »Territorium« zu vergrößern. Die belohnende Seite dieses Sys-
tems äußert sich in Emotionen wie Stolz, Siegesgefühl und Selbstwertgefühl, während 
die negative Seite Ärger, Wut oder Machtlosigkeit hervorruft.

3.	 Stimulanz-System
Das Stimulanz-System treibt Menschen an, Neues zu entdecken und neue Fähigkeiten 
zu erlernen. Es ist gekennzeichnet durch:
	• Suche nach Abwechslung und neuen Erlebnissen
	• Streben nach Abenteuer und Belohnung
	• Vermeidung von Langeweile und Reizarmut

Die lustvollen Emotionen im Stimulanz-System sind Prickeln und Überraschung, wäh-
rend Langeweile als unlustvolle Emotion empfunden wird.

Diese drei Emotionssysteme sind oft gleichzeitig aktiv und beeinflussen sich gegensei-
tig. Zum Beispiel entsteht aus der Kombination von Dominanz und Stimulanz das Stre-
ben nach Abenteuer und Nervenkitzel.

Da sich Persönlichkeit fast immer im sozialen Kontext abspielt, teilt sich das Balan-
ce-System im limbischen Ansatz von Häusel zu einem späteren Zeitpunkt in Balance 
und Harmonie. Das soziale Emotionssystem »Bindung & Fürsorge« wird als eigenes 
ergänzendes System, als »Harmonie-Dimension« (Häusel, 2015, S.  3), betrachtet. Die 
Motivräume wie etwa Bindung, Fürsorge, Harmonie sind eng mit dem Balance-System 
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verwandt, aber in ihrer Wirkung und Ausprägung eigenständig genug, um sie gesondert 
in der Persönlichkeitsbeschreibung zu betrachten (Häusel, 2015).

Neben diesen Systemen im limbischen Gehirn ergeben sich noch weitere Dimensionen:
	• Offenheit/Genuss/Fantasie
	• Abenteuerlust/Thrill/Impulsivität
	• Disziplin/Kontrolle/Gewissenhaftigkeit

Abbildung 3: Persönlichkeitsdimensionen des Limbic®-Ansatzes nach Häusel (2011)

Je nach Anwendungskontext, wie etwa der Schaffung von Personas oder Karrierepfa-
den für spezielle Rollen, können entweder alle oder nur die vier oben genannten Emo-
tionssysteme betrachtet werden.

Wichtig ist, dass gegenüberliegende Dimensionen (Balance vs. Stimulanz, Harmonie vs. 
Dominanz) nicht gleichzeitig stark ausgeprägt sein können. Dennoch ermöglicht die-
ses Modell eine Vielzahl verschiedener Persönlichkeitsprofile, die aus Sicht der Hirn-
forschung analysiert werden können.

Abgeleitet vom Limbic®-Modell definierte Häusel (2009b) sieben Limbic®-Typen, die auf 
den drei grundlegenden Emotionssystemen (Balance, Dominanz, Stimulanz) und deren 
Mischformen basieren:

Harmoniser: stark familien- und sozialorientiert, suchen Geborgenheit und Harmonie 
(Balance)
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Offene: tolerant, kontaktfreudig, offen für Neues, schätzen sanften Genuss (Balance 
und Stimulanz)

Hedonisten: individualistisch, spontan, suchen ständig neue Impulse und Erlebnisse 
(Stimulanz)

Abenteurer: risikobereit, impulsiv, lieben das Abenteuer und das Neue (Dominanz und 
Stimulanz)

Performer: leistungsorientiert, ehrgeizig, statusbewusst, zielstrebig (Dominanz)

Disziplinierte: pflichtbewusst, kontrolliert, detailorientiert, wenig konsumfreudig (Do-
minanz und Balance)

Traditionalisten: konservativ, ordnungsliebend, risikoscheu, wünschen sich Stabilität 
und Sicherheit (Balance)

Das Verständnis dieser Emotions- und Motivsysteme ist im Employer Branding sowie 
der Mitarbeiterbindung besonders wichtig, da es hilft, die Motivationen und Bedürf-
nisse von Mitarbeitenden besser zu verstehen und anzusprechen. Die Anwendung des 
Limbic®-Modells in Kombination mit den abgeleiteten Limbic®-Typen von Häusel lässt 
sich anhand von zwei Beispielen darlegen.

Fallbeispiel 1 zum Limbic®-Modell

Nehmen wir ein Unternehmen aus der Hörakustik. Etwa 80 % der Belegschaft be-
stehen aus ausgebildeten Hörakustikerinnen und Hörakustikern. Die motivationale 
Entscheidung für diesen Beruf lässt sich anhand des Limbic®-Modells wie folgt 
erklären:

Balance-System (Sicherheit, Ordnung & Stabilität)
Der Wunsch nach Zukunftssicherheit und moderate körperliche Belastung spiegelt 
das Bedürfnis nach Risikovermeidung und stabilen Rahmenbedingungen wider. 
Dies korrespondiert mit dem Traditionalsystem (Balance und Disziplin), welches 
sowohl Sicherheit als auch planbare Karrierewege priorisiert. Die Limbic®-Map 
kann hierzu hilfreich sein, weil sie die Werte des jeweiligen Emotionssystems 
darlegt.

Dominanz-System (Status & Durchsetzung)
Karrieremöglichkeiten (etwa Meistertitel) und gute Verdienstaussichten entspre-
chen dem Streben nach Status und beruflicher Autonomie. Dies passt zum Perfor-
mer-Typ, der Erfolg und soziale Anerkennung sucht.
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Stimulanz-System (Neugier & Abwechslung)
Die Vielseitigkeit des Berufs (technische Aufgaben, Kundenkontakt) sowie hand-
werklich-kreative Herausforderungen sprechen das Bedürfnis nach Abwechslung 
und Lernreizen an. Hier zeigt sich der Offener-Genießer-Typ (Balance + Stimulanz), 
der etwas Neues entdecken will, ohne Sicherheit zu verlieren.

Bei dieser Zielgruppe spielen Balance und Stimulanz eine zentrale Rolle und dem-
nach etwas stärker ausgeprägte Emotionssysteme. Die Balance-Betonung zeigt 
sich in der Präzision, Zuverlässigkeit und dem Bedürfnis, anderen Menschen in 
schwierigen Lebenssituationen zu helfen. Typische Limbic®-Typen sind der Har-
monisierer (Fürsorge, Empathie) und der Traditionalist (Ordnung, Verlässlichkeit). 
Diese Persönlichkeitsmerkmale können in zielgruppenspezifischer Kommunika-
tion angewendet werden. Hierzu ein Ausschnitt einer Social-Media-Kampagne mit 
einer exemplarischen Mitarbeiterin, die sich aus genau diesen Motiven heraus für 
den Beruf entschieden hat.
  

  

Abbildung 4: Facebook-Posts der Personalmarketing-Kampagne von Geers (o. J.)

Dass sich die Zielgruppen je nach Kontext anders ausdifferenzieren lassen, wird anhand 
des zweiten Beispiels deutlich.


