


Employer Branding

Employee Satisfaction -
Erfolgsfaktor oder Irrweg?

Es ist erstaunlich, welche schillernde Entwick-
lung der Begriff Personalmarketing genommen
hat bis hin zum heutigen Employer Branding und
Employer Reputation. Dass hierdurch oftmals ,al-
ter Wein in neuen Schlauchen” verkauft wird, ist
keine neue Erkenntnis (siehe z.B. Behrends, T./
Baur, M.: Employer Branding: Kritische Wirdigung
eines personalwirtschaftlichen Gestaltungsan-
satzes, 2016).

Letztendlich ist das Ziel von Personalmarketing
jenseits begrifflicher Spitzfindigkeiten und nuan-
cierter Modifikationen nach wie vor und immer,
die richtigen Mitarbeiter (nachstehend immer
verstanden als d/m/w) zum gewlinschten Zeit-
punkt fiir eine Organisation zu gewinnen (Recrui-
ting) und - méglichst dauerhaft - an diese auch
zu binden (Retention).

Uber den schwierigen Umgang
mit stark differenzierten
Bewerberwiinschen

Auch wenn die Zielsetzung damit klar vorgegeben
ist, entwickelt sich die praktische Umsetzung im-
mer mehr zu einem Albtraum fiir die Verantwort-
lichen. Allem Anschein nach sind die realen Un-
ternehmensnotwendigkeiten, Arbeitsplatze mit
qualifizierten Mitarbeitern zu besetzen und die
Vorstellungen potenzieller Mitarbeiter von ihren
zuklinftigen Arbeitsplatzen immer schwerer in
Einklang zu bringen. Bietet moglicherweise eine
intensivere Hinwendung auf eine verbesserte
Employee Satisfaction (Mitarbeiterzufriedenheit)
einen erfolgversprechenden Lésungsansatz? Wer
genauer hinschaut, wird tuckische Fallstricke er-
kennen, die es zu bertcksichtigen gilt, um nicht
auch mit diesem Ansatz zu scheitern.

Zweifelsfrei flhren stark veranderte Umfeld-
bedingungen bereits heute und auch auf abseh-
bare Zeit dazu, dass es immer schwieriger wird,
freie Arbeitsplatze mit passenden Bewerbern zu
besetzen. Potenzielle neue Mitarbeiter sind an-
spruchsvoller geworden im Hinblick auf zu er-
filllende eigene (subjektive) Kriterien, wie z.B.
Wertehaltung des zuklinftigen Arbeitgebers, oko-
nomisch und 6kologische Nachhaltigkeit von Pro-
dukten und Prozessen, Sinnhaftigkeit zu Uber-
nehmender Aufgaben, deutlicher Abgrenzung von

Arbeits- und Freizeit und damit auch einer ,opti-
malen” Work-Life-Balance sowie Inanspruchnah-
me von (vermeintlichen) Vorteilen von New Work.

Fachkraftemangel als dauerhaftes
gesellschaftliches Phanomen

Die Arbeitgeber kommen dabei nicht umhin, auf
grundsatzliche gesellschaftliche Entwicklungen
im Hinblick auf die Rolle und Wertigkeit von (Zu-
kunfts-)Arbeit zu reagieren. Zunachst aus den
USA sind bekannt geworden: Great Resignation
(,Das GroRe Kiindigen" - Welle freiwilliger Kiin-
digungen durch Arbeitnehmer) und Quiet Quit-
tung (,Stille Kiindigung", ,Dienst nach Vorschrift").
Mittlerweile sind diese Haltungen zur Arbeit auch
in Europa angekommen und beeinflussen bzw.
erschweren Stellenbesetzungen in erheblichem
Umfang.

In der Vergangenheit gehdrte ein gewisses Zy-
klusverhalten in Arbeitsmarkten zum personal-
wirtschaftlichen Alltag. Phasen des Personalauf-
baus und des Personalabbaus wiederholten sich
zwar nicht unbedingt mit planbarer Regelmafiig-
keit, jedoch konnte vielfach eine ausbalancierte
.Tragheit" des personalwirtschaftlichen Verhal-
tens durchaus zu einer gewissen Stabilitat der
Mitarbeiterzahlen beitragen. Diese Zeiten sind
heute passé - der Fachkraftemangel wird uns mit
an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit auf
absehbare Zeit in Atem halten.

Umgang mit Bewerbern und deren
Entscheidungsdilemma der Vielfalt

Dabei besteht die Gefahr, dass die Personalwirt-
schaft durch die Notwendigkeit auf kurzfristi-
ge organisationsbedingte Herausforderungen
schnell reagieren zu missen, ihren Blick zu sehr
verengt auf rein 6konomische Zusammenhange.
Sicherlich ware es auch im Organisationsinteres-
se, wenn gesellschaftliche Entwicklungen bzw.
soziologische Erkenntnisse in unternehmensbe-
zogenem Handeln starker Bertlicksichtigung fin-
den wiirden.

Dies kénnte auch zu einem besseren Verstandnis
fur die Handlungsgriinde nachwachsender Gene-
rationen beitragen, mit hilfreichen Schlussfolge-
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rungen auch fir ein zuklnftig zweckdienliches
Personalmarketing. Es erscheint sinnvoll, den
heute meist (hoch) vorhandenen blinden soziolo-
gischen Fleck zum Wohle des eigenen Handelns
in Organisationen zu erhellen. Die Personalwirt-
schaft kommt insofern nicht umhin, sich mit der
Entwicklung von Rolle und Wert von Arbeit und
den personlichen Praferenzen der Mitarbeiter
auseinanderzusetzen.

Die Sehnsucht der aktuell jiingeren Bewerber
nach Perfektion des eigenen Lebens, bei nahe-
zu grenzenlosen Wahlmaoglichkeiten sowie dem
Drang nach moglichst perfekter Aufiendarstel-
lung mit bestmoglicher Resonanz und direkter
Replique in den sozialen Medien, erscheint ein in
der Summe nahezu hoffnungsloses Unterfangen
(s.a. Reckwitz, A.: Das Ende der Illusion, Politik,
Okonomie und Kultur in der Spatmoderne, 2019;
King, V./Gerisch, B./Rosa, H.: Lost in Perfection,
Zur Optimierung von Gesellschaft und Psyche,
2021).

Wer diese Zusammenhange kennt, versteht zum
einen besser die psychischen Belastungen der
jingeren Generation im Arbeitsprozess und zum
anderen, dass allein mit modifizierten Personal-
marketing-Mafdnahmen kaum eine Situationsver-
besserung zu erreichen ist. Es bedarf offensicht-
lich keines grof3en Gedankensprungs, um bereits
aus dieser Argumentation abzuleiten, dass die or-
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ganisationalen Beeinflussungsmoglichkeiten zur
Verbesserung von Employee Satisfaction deutlich
eingeschrankt sind durch vielfaltige Einflussfak-
toren aufderhalb der beeinflussbaren Arbeitssitu-
ation.

Was Personalmarketing von
Herzbergs Zweifaktoren-Theorie
immer noch lernen kann

Zum besseren Verstandnis moéglicher Handlungs-
optionen sei mir auch der Griff in die noch nicht
ganz verstaubte Mottenkiste gestattet. Aus Fre-
derick Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (1959)
mit den beiden unabhangigen Einflussgrofien
Motivations- und Hygienefaktoren kénnen wir
auch heute noch ziemlich simpel ableiten, warum
bisherige und aktuelle Personalmarketing-Maf3-
nahmen oftmals wenig nachhaltig sind und wel-
che Voraussetzungen ein erfolgreiches Personal-
marketing zukiinftig erflllen miisste.

In der Definition von Herzberg gibt es Einfluss-
faktoren, die die Zufriedenheit der Mitarbeiter
steigern oder, sofern sie fehlen, reduzieren (zu-
frieden bzw. nicht zufrieden). Diese nennt er Mo-
tivationsfaktoren (mit langerer Wirksamkeit) und
beschreibt hierbei einen deutlichen inhaltlichen
Bezug der ibernommenen Aufgaben. Und es gibt
Einflussfaktoren, die die Unzufriedenheit redu-
zieren oder, sofern sie fehlen, steigern (nicht un-



zufrieden bzw. unzufrieden). Diese nennt er Hy-
gienefaktoren (mit kiirzerer Wirksamkeit) und
beschreibt hierbei einen deutlichen Bezug zu
samtlichen Umfeldbedingungen der Arbeit jen-
seits des konkreten Inhalts und der damit Uber-
tragenen Verantwortung.

Im Ergebnis bedeutet das, dass nur eine Verbes-
serung der Motivatoren zu einer (auch langerfris-
tigen) gesteigerten Zufriedenheit fuhrt, wahrend
eine Verbesserung der Hygienefaktoren ,nur*
die Unzufriedenheit (und eher kurzfristig wirk-
sam) reduziert. Auch wenn Herzberg darauf hin-
weist, dass erst die Erflllung beider Faktoren
zur Arbeitszufriedenheit fihrt, ware Personal-
marketing trotzdem gut beraten, ihre Aktivitaten
starker auf langfristige Wirkungen auszurichten.
Auch zur Verbesserung der Employee Satisfaction
bei meist vorhandener Ressourcenbeschrankung
und Zielkonflikten ist eine Wirkungsanalyse vor-
zunehmen und danach zu entscheiden, inwieweit
der Starkung von Motivationsfaktoren eine Priori-
tat eingerdumt werden kénnte.

Die direkte Fithrungskraft als
Katalysator der Personalgewinnung

Bisher haben wir uns dem Personalmarketing
ausschliefdlich vom Blick der Personalwirtschaft
oder der Human-Resource-Funktion angenahert.
Das ist jedoch eher eine ,funktionalistische" Sicht,
die der Realitat des heutigen Prozesses der Mit-
arbeitergewinnung und -bindung nur bedingt ge-
recht wird. Emotionalitat, Wertschatzung und
kulturelle Passung spielen fiir die heutigen Be-
werber im Gewinnungsprozess eine meist hohe
Bedeutung.

Der direkten FUhrungskraft und zugeordneten
Arbeitsgruppe kommt insofern bereits im Gewin-
nungsprozess eine besondere Rolle bei der Ver-
trauensbildung zu. Die friihzeitige Einbindung der
direkten Flhrungskraft sollte stets fester Be-
standteil bei der Auswahl neuer Mitarbeiter sein.
Personliche Kontakte vermitteln Wertschatzung,
selbst wenn nur ein Video-Treffen oder ein Tele-
fonat zustande kommen.

Ausblick: Okonomische
Notwendigkeiten und
personalwirtschaftliche Balance

Employee Satisfaction starker in den Blick zu
nehmen, ist fir das Personalmarketing sicher-
lich hilfreich, um die Gewinnung und Bindung von
Mitarbeitern weiter zu professionalisieren. Aller-
dings erscheint ein Blick tiber den Tellerrand der
eigenen Organisation durchaus sinnvoll, um ge-
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sellschaftliche Entwicklungen auch im Rahmen
der organisationalen Praxis und fiir den Unter-
nehmensnutzen angemessen berticksichtigen zu
kénnen.

Konfliktpotenziale entstehen leider zwangsldu-
fig bei einer Personalarbeit, die das Individuum
starker in den Mittelpunkt stellt und auch perso-
nenbezogene Einzelldsungen erlaubt. Auch wenn
diese Entwicklung tendenziell richtig erscheint,
erfordert sie jedoch standige Aufmerksamkeit,
um ein moéglichst ausbalanciertes Handeln auch
bei aufkommendem Neid und Verteilungskon-
flikten sicherstellen zu kénnen. Ohne vertrau-
ensbasierte Verhandlungsbereitschaft und Kom-
promissfahigkeit auf beiden Seiten werden auch
zukiinftige Personalmarketingbemiihungen zur
Verbesserung der Employee Satisfaction kaum
nachhaltig erfolgreich sein.
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