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,,Zufn‘edenheit ist nicht die
Abwesenheit von Unzufriedenheit”
mit diesem Satz kann man die
Zwei-Faktoren-Theorie von Frederick
Herzberg zusammenfassen [an dieser
Stelle verabschieden wir uns von
den Lesern, die sich eine wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit
dem Thema gewiinscht haben, denn
natiirlich ist es ziemlich anmaRend,
das Lebenswerk eines renommierten
US-amerikanischen Professors auf
einen Satz zu reduzieren]. Mitte des
letzten Jahrhunderts untersuchte
also Herzberg die Zufriedenheit von
tiber 4.000 Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern und ermittelte dabei
zwei Kategorien von Faktoren, die
genau diese Zufriedenheit beein-

flussen.

Kategorie eins sind die sogenannten
Hygienefaktoren, also Faktoren wie
physische Arbeitsbedingungen, Fiih-
rungsstil oder die Beziehungen im
Team. Diese (und andere) Faktoren
spielen eine wesentliche Rolle bei
der Vermeidung von Unzufriedenheit.
Hygienefaktoren sind entscheidend
dafiir, ob Beschaftigte sich wohl fiih-
len. Wenn diese Faktoren erfiillt sind,
bekommen sie (die Faktoren) eher
den Charakter von Selbstverstand-
lichkeiten, sind sie nicht erfiillt, sind
sie ein wesentlicher Anlass fiir Unzu-
friedenheit - und letztendlich auch
fiir innere und dulRere Kiindigungen.
Zufriedenheit lGsen Sie allerdings
nicht aus. Heute wiirde man sagen,
diese Faktoren sind kein Alleinstel-

lungsmerkmal fiir einen Arbeitgeber!

Kategorie zwei sind die sogenannten
Motivatoren, also diejenigen Fak-
toren, die tatsdchlich zu Zufrieden-
heit fiihren und somit ein Merkmal
sind, liber die sich Arbeitgeber von
Wettbewerbern im ,,War for Talents”
maligeblich abheben konnen. Hier
fiihrt Herzberg Aspekte wie Weiter-
entwicklung, Anerkennung und die
Arbeit selbst an. Der wesentliche
Unterschied besteht darin, dass diese
Motivatoren echte Griinde fiir einen
Verbleib (im Sinne einer aktiven
Entscheidung) im Unternehmen

oder den Wechsel zu einem neuen
Arbeitgeber sind, wahrend die Hygi-
enefaktoren lediglich Griinde fiir das
Verlassen des Unternehmens sind.
Erfiillte Motivatoren ziehen an, nicht

erfiillte Hygienefaktoren stol3en ab.
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Also: Herzberg sieht Zufriedenheit
und Unzufriedenheit nicht als die
beiden Pole einer Skala, sondern
sieht jeweils eine Skala fiir Unzu-
friedenheit und eine fiir Zufrieden-
heit.

Hier aber zundchst die Aufsplittung
in Motivatoren (oben) und Hygiene-

faktoren (unten) nach Herzberg.

Quelle:
BECK UND CONSORTEN
in Anlehnung an Herzberg

aber nicht, denn die Unterscheidung
in Hygienefaktoren (Dissatisfiers)
und Motivatoren (Satisfiers) hat ganz

praktische Auswirkungen.

Das hort sich nach einer sehr the-

oretischen Betrachtung an. Stimmt
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Wir 6sen uns kurz von der Ar-
beitsebene und wagen einen Exkurs
in die Welt der anderen Beziehung.
Also dorthin, wo es wehtut. Wir
sprechen von der zwischenmensch-
lichen Beziehung, der Ehe, der
Partnerschaft oder anderen Liebesbe-

ziehungen.

In einer solchen Partnerschaft
bekommt das Ganze auf einmal eine
ganz andere Dimension, auch wenn
der Begriff ,Hygienfaktor” durch-
aus missverstandlich interpretiert
werden kdnnte. Schauen wir also,
welche Faktoren tatsdchlich nur zu
Unzufriedenheit fiihren konnen.

Der erste ist einfach, die legendédre
nicht zugedrehte Zahnpasta-Tube.

Aber auch schmutzige Socken oder

gebrauchte Unterwdsche, die auf
dem FuBboden liegenbleiben, sind
gerne Griinde fiir Unzufriedenheit.
Auch oft genommen: der Toiletten-
deckel wird nicht geschlossen, es
wird geschnarcht (Funfact: Frauen
tun sich in unserer sehr begrenzten
Spontan-Erhebung deutlich leichter,
Hygienefaktoren zu benennen, als
Méanner), man braucht zu lange im

Bad oder kommt zu spat.

Diese Faktoren sind in der Regel
eben nicht geeignet, um Zufrieden-
heit, oder (auf unser Beispiel bezo-
gen) Liebe auszuldsen. Beziehungen
die auf ,Keiner dreht die Zahnpa-
sta-Tube so zu, wie Du es tust. Ich
liebe Dich!” basieren, sind eher die

Ausnahme.

Motivatoren in der Beziehung sind
dann wohl eher Dinge wie: Humor,
Freude, Inspiration, anregende
Gesprache, gemeinsame Interes-
sen und Aktivitdten oder vielleicht
auch Schonheit (in jeglicher Form).
~Schatz, ich liebe Dich. Du bist so

14

lustig!” Plausibel bis genau hierhin!
Wir miissen ndamlich tber Sex reden.
Ist Sex also Hygiene(im Sinn von
Herzberg)faktor oder Motivator? Oder
nichts von beidem. Was ist Sex fiir

Sie?

[An dieser Stelle haben wir eine kur-

ze Reflektionsphase vorgesehen.]

Das Ergebnis unserer oben ange-

sprochenen Spontan-Erhebung:



| Z lhr Qualitats- Zulieferer.

KurRzZE ENTWICKLUNGSZEITEN, HOHE SYSTEM-
KOMPLEXITAT, = VERMEHRTER  EINSATZ  VON
ELEKTRONIK UND SOFTWARE SOWIE VERLANGERTE
GARANTIEZEITRAUME - diese Themen fordern in
der heutigen Zeit Hersteller und Zulieferer komplexer
Systeme heraus. Daher muss das Thema Sicherheit
und Zuverléssigkeit schon zu einem frithen Zeitpunkt
in den Produktentstehungsprozess integriert werden.

Unsere Experten des IQZ helfen Thnen sowohl bei der
strategischen Ausrichtung, als auch bei der prozessualen
Umsetzung in IThrem Unternehmen. Zudem unterstiitzen
wir Sie mit unserem Methoden-Know-How auf dem
Stand von Wissenschaft und Technik. Sie bendétigen
Spezialtools zur Datenauswertung, Erprobungsplanung
oder Simulation von Servicevertragen? Auch hier sind
wir Thr kompetenter Ansprechpartner.

-Anzeige-

“ WIR REDUZIEREN IHRE UNTERNEHMENSRISIKEN”

) QUALITATS- UND ZUVERLASSIGKEITSMANAGEMENT {iber den gesamten Produktlebenszyklus
) GARANTIE- UND GEWAHRLEISTUNGSMANAGEMENT inkl. Felddatenauswertung
) MASCHINENSICHERHEIT UND FUNKTIONALE SICHERHEIT nach ISO 26262 u.a.

) RIsSIKOMANAGEMENT fiir Instandhaltungs- und Wartungsvertrage inkl. Risikosimulation von Vertrigen

Bei diesem Punkt ist kein Konsens
zu erzielen. Weitere Beispiele fiir
Faktoren, die von unterschiedlichen
Menschen unterschiedlich einge-
ordnet werden sind z. B. ,kann
kochen” oder ,bringt ordentlich
Geld mit nach Hause”. Beides kann
namlich tatsdchlich Motivator oder
Hygienefaktor sein. Abhangig von
personlicher Praferenz, Veranlagung
und Sozialisation. Zusammengefasst
(nach dem rheinischen Grundgesetz):

14

.Jeder Jeck ist anders

Davon abgesehen ist die Einteilung
in Hygienefaktoren und Motivatoren
aber zundchst einmal plausibel - und
zwar fiir jede Art von Beziehung, die

wir freiwillig eingehen.

Zuriick zur Ausgangssituation
~Arbeitsbeziehung” Nach Herzberg

ergeben sich im Zusammenspiel von
Hygienfaktoren und Motivatoren ver-
einfacht vier mogliche Situationen:

- hohe Hygiene, hohe Motivation:
hochmotivierte Mitarbeiter mit
wenigen Beschwerden

- hohe Hygiene, geringe Motivation:
Mitarbeiter mit wenigen Beschwer-
den aber schlechter Motivation
(Soldner-Mentalitat)

- geringe Hygiene, hohe Motivation:
motivierte Mitarbeiter mit vielen
Beschwerden

- geringe Hygiene, geringe Motiva-
tion: unmotivierte Mitarbeiter mit

vielen Beschwerden

Bis hierhin hort sich das alles
ziemlich einfach an. Ist es aber nur
bedingt, denn tatsdchlich variiert die

Einordnung der Kriterien. Und das

bereits bei Herzberg, denn entge-
gen der herkdmmlichen Meinung,
Herzberg habe eine feste Zuordnung
in Hygienefaktoren und Motivatoren
vorgenommen, sah auch Herzberg
Verschiebungen - zum Beispiel im
Zeitablauf.

So kdnnen einige der Motivatoren
auch als Hygienefaktoren wirken,
also zu Selbstverstandlichkeiten
werden. Umgekehrt kdnnen Hygie-
nefaktoren an Bedeutung gewinnen
und Motivatoren werden, wenn sie
langer gefehlt haben. Die Einord-
nung von einzelnen Faktoren in die
Gruppe der Hygienefaktoren oder
Motivatoren hdngt also in Teilen
auch von der spezifischen Situation
sowie dem Erfahrungshintergrund
des Einzelnen und der Gesellschaft

insgesamt ab.
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In Summe ist Herzberg aber inzwi-
schen Yesterday, jedenfalls in der Rein-
form und aus Sicht der Wissenschaft.
Seine Theorie wird oftmals heftig
kritisiert. Noch hdufiger wird jedoch
die Erhebung der zugrundeliegenden
Daten als wenig fundiert eingeschatzt.
Herzberg ermittelte die Motivatoren
und Hygienefaktoren anhand der
Methode der ,kritischen Ereignisse” in
mehreren Studien mit in Summe etwa
4.000 Probanden unterschiedlichster
Berufsgruppen und Herkunft (Herzberg
befragte u.a. auch Beschiftigte aus
der damaligen Sowjetunion). Bei den

unterschiedlichen Erhebungen gab es

zum Teil erhebliche Abweichungen und
die Ergebnisse von Herzberg konnten
auch nur anhand seiner Erhebungsme-

thode reproduziert werden.

Trotzdem besticht der grundsatz-
liche Gedanke. Halten wir fest
(weiter unwissenschaftlich), was
von Herzberg mit gesundem Men-
schenverstand {ibrig bleibt:

- Es scheint unterschiedliche Typen
von Faktoren zu geben, die auf
die Zufriedenheit und Unzufrie-
denheit mit Beziehungen Einfluss
haben (nennen wir sie Hygiene-

faktoren und Motivatoren).

- Hygienefaktoren kdnnen lediglich
zu Unzufriedenheit fiihren, sind
sie erfiillt, werden sie selbstver-
standlich, sind aber kein Grund
fiir Zufriedenheit.

- Sind wesentliche Motivatoren
nicht erfillt, besteht die Gefahr,
dass eine neue Beziehung an-
gestrebt wird, selbst wenn der
Partner (in dem Fall Arbeitneh-
mer) nicht unzufrieden ist, weil
ein anderer Partner (in dem Fall
Arbeitgeber) diesen wesentlichen
Motivator bedient.

- Die Zuordnung von Faktoren kann

variieren.

Biban zen

wostenarten

Kostenstelle,

Finanzieuug

Mezzanine
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Die Kriterien, die einen Arbeitge-
ber attraktiv oder weniger attraktiv
machen kann man in Hinblick auf
eine bessere Handhabbarkeit in drei
Kategorien einteilen (unabhéngig
davon, ob es Hygienefaktoren oder

Motivatoren sind).

Beziehungen spielen eine wichtige
Rolle - auch im Hinblick auf Be-
schaftigtenverhaltnisse. Zu beachten
sind sdmtliche Beziehungen, die
unmittelbar oder mittelbar durch

ein solches Verhiltnis beeinflusst
werden. Also zum Beispiel auch die

privaten Beziehungen.

Die Faktoren im Bereich Beziehungen

wirken grundsatzlich langfristig, be-

diirfen aber auch einer behutsamen
und kontinuierlichen Bearbeitung
durch den Arbeitgeber. Beispielswei-
se ist der Aufbau einer wertschat-
zenden und fordernden Fiihrungskul-
tur eine Aufgabe, die sich {iber Jahre
hinzieht.

Bei den Faktoren im Bereich Per-
spektive steht die oder der Beschaf-
tigte und ihre/seine Entwicklung im
Vordergrund. Es geht hier also nicht
um Beziehungen zu anderen, sondern
tatsachlich um das Individuum. Ne-
ben Weiterbildung und Karrieremdg-
lichkeiten sind damit auch Faktoren
wie Verantwortungsspielrdume und
spannende Aufgaben gemeint. Viele

Beschaftigte (mit Potential) wiin-

schen sich in diesem Bereich Moglich-
keiten. Hier {iberzeugende Angebote
zu kreieren, ist aber gerade fiir kleine
oder mittelstandische Unternehmen
schwierig. Eine vage mittelfristige
Aussicht reicht diesen Potentialtra-
gern meist nicht aus, sie wiinschen
sich plausible Entwicklungspfade.
Aber gerade fiir solche Potentialtrager
werden gute Perspektiven dann oft zu

echten Motivatoren.

Auch im Bereich der Perspektiven
konnen iiberzeugende Ansdtze nicht
aus dem Boden gestampft werden
sondern sind ein Ergebnis kontinuier-
licher Arbeit. Insgesamt sind die Mal3-
nahmen im Bereich Perspektiven recht
aufwandig, liefern aber in vielen

Fallen einen wirksamen und nachhal-
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tigen ,Reason why” im Wettbewerb

um die besten Mitarbeiter.

C. Leistungen

In dieser Kategorie fassen wir alle Fak-
toren zusammen, die eher materieller
Natur sind, also Faktoren wie Gehalt,
Sozialleistungen, Urlaub oder Arbeits-
mittel zur privaten Nutzung. Leistungen
sind eher kurzfristig angelegt und
fordern nicht die Loyalitét. Leistungen
sind auch kurzfristig zu optimieren,
ohne dass damit groliere Veranderungen
in der Kultur oder Organisation des

Unternehmens verbunden sein miissen.

Bei zu wenig Bindung Uiber Bezie-
hungen und/oder Perspektiven fiihrt
ein besseres Angebot eines anderen
Arbeitgebers in der Regel zu einem
Wechsel. Auch die Steuerung durch

punktuelle Gewahrung von Leistungen

bei gewlinschtem Verhalten oder
Ergebnissen fiihrt auf lange Sicht
haufig zu Unzufriedenheiten und zu
einer Reduzierung der Motivation.
Einen ,Reason Why” im Bereich der
Leistungen anzusiedeln ist also hochst

risikoreich.

d. Kommunikation

Wie schon oben dargestellt: Die
Kommunikationsinstrumente sind
tatsdchlich nur Mittel zum Zweck
und sollen die o.a. Inhalte an die
Zielgruppen bringen. Dabei werden
u.a. die folgenden Kanale verwendet:
- Jobbdrsen

- Beurteilungs-Plattformen

- klassische Pressearbeit

- interne Kommunikation

- Soziale Medien

- Live-Marketing

- Direktansprache

www.dreipunktnull-nrw.de/akademie/bwl-kompakt

Dx. Rathe

Der Dozent, dem
. die Teilnehmer vertrauen!




A. Beziehungen

Fithrungsbeziehungen

Fihrungskonzept, Flihrungskultur, Feedback-Kultur,
sind die Stichworte, die wir unter Fiihrungsbezie-
hungen zusammenfassen. EinigermaBen komplex
macht die Sache der Umstand, dass es durchaus
unterschiedliche Fiihrungskonzepte gibt, die maBgeb-
lich voneinander abweichen und trotzdem funktionie-
ren. Aber woméglich nicht fiir alle Menschen. Es gibt
Menschen, die autoritar gefiihrt werden wollen. Und

andere, fiir die genau das der absolute Horror ist.

Kollegiale Beziehungen

Eine zweite elementare Beziehungs-Art sind Quer-
verbindungen zu Kolleginnen und Kollegen. Der
Arbeitgeber kann diese kollegialen Beziehungen
durchaus unterstiitzen, z. B. durch Firmenfeiern,
Betriebssport, Teambuilding u.v.a.m.. Letztendlich ist
dieser Faktor auch immer ein Produkt des Zufalles
und der Firmenphilosophie, die den Umgang mitei-

nander wesentlich beeinflussen.

Beziehungen zum Arbeitgeber

Inwiefern kann und will ich mich mit dem Unterneh-
men und den erstellten Produkten/Dienstleistungen
identifizieren? Hier haben Arbeitgeber mannigfaltige

Moglichkeiten, MaBnahmen zur Unterstiitzung dieses

B. Perspektiven

Weiterbildung

Die Basis fiir viele Arten der Entwicklung ist Weiter-
bildung. Insofern hat die Weiterbildung im Bereich
der Perspektiven eine doppelte Bedeutung. Sowohl
als objektive Grundlage fur die individuelle Entwick-
lung, als auch als Zeichen der Wertschatzung durch
den Arbeitgeber ist Weiterbildung ein Faktor. Mog-
liche Auspragungen sind die Unterstiitzung privater
Weiterbildung, das Angebot arbeitsplatzbezogener
beruflicher Weiterbildung, Unterstiitzung selbstorga-

nisierter Weiterbildung aber auch Modelle, bei denen
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Faktors zu kreieren: soziales Engagement (auch am
Standort), Transparenz uber die Produkte und die
Einsatzgebiete (,,unsere Kunststoffteile werden auf
einer Raumstation eingesetzt*), Fairness im Umgang
mit Mitarbeitern, Partner, Lieferanten und Kunden

u.v.a.m..

Beziehungen zur AuBBenwelt

Die Moglichkeit, ein ausgeglichenes und gesundes
Leben neben der Arbeit zu fiihren, ist ein weiterer
Faktor der Arbeitszufriedenheit. Dazu gehort der
Freiraum, Beziehungen zu Familie und Freunden

zu pflegen und Hobbies nachzugehen. Dabei spielt
sowohl die Arbeitsbelastung eine Rolle, als auch die
Abgrenzung der privaten Sphare (Stichwort:Tendenz

der Entgrenzung von Arbeit).

Beziehungen am Standort

Untersuchungen zeigen, dass der Standort tatsachlich
einen groBeren Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit
hat, als lange Zeit angenommen wurde. Der Standort
steht mit vielen Faktoren fur Lebensqualitat. Dabei
stehen natirlich Moglichkeiten fiir private Unterneh-
mungen auf der Haben-Seite, aber auch Landschaft,
Infrastruktur, Erreichbarkeit anderer Lokationen und

tatsachlich auch die Menschen am Standort.

ein fester Anteil der Arbeitszeit zur freien Verfiigung
steht (80/20-Modelle). Mittelstandische Unternehmen
konnen oftmals keine eigenen, firmeninternen Ange-
bote auf die Beine stellen, liberbetriebliche Programm

konnen da eine Alternative sein.

Verantwortungsspielraume

Gerade fiir Beschaftigte mit Ambitionen hat die Mog-
lichkeit,Verantwortung zu libernehmen, eine wichtige
Bedeutung. Dabei reicht es nicht, irgendwo nieder-

zuschrieben, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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Verantwortung Ubernehmen sollen, die Beschaftigen
messen diesen Faktor an ihrem taglichen Erleben. Hier
ist die Entwicklung einer Fiihrungskultur notwendig,
die sicherstellt, dass zum Beispiel konsequent delegiert

wird und eine konstruktive Fehlerkultur herrscht.

Karrieremoglichkeiten

Der Karrierebegriff hat sich verandert, Karriere heif3t
nicht in allen Fallen die Fiihrung von Mitarbeitern. Die
Entwicklung alternativer Karrieremodelle wie Fach-
karrieren, regelmaBige Perspektivgesprache und aktive
Personalentwicklung sind Beispiele fur Ansatze, um den

Faktor ,,Karrieremoglichkeiten* zu starken.

Herausfordernde, spannende Aufgaben

Fiir bestimmte Typen von Beschaftigten sind die he-

C. Leistungen

Gehalt

Die klassische Leistung ist das Gehalt, das in
Varianten daherkommt. Ein tiberdurchschnittliches
Festgehalt, variable Gehaltsanteile und Pramien
sind weitere Spielarten, die zur Arbeitszufrieden-

heit beitragen konnen.

Ausstattung Arbeitsplatz

Ansprechende Raumlichkeiten und eine gute Aus-
stattung des Arbeitsplatzes mit Werkzeugen, Mo-
biliar, Hard- und Software sind tatsachlich fiir viele
Arbeitnehmer ein wesentlicher Faktor, der nicht
nur den SpaB an der Arbeit beeinflusst, sondern
zusatzlich auch ein Indiz fir die Wertschatzung

durch den Arbeitgeber ist.

Arbeitsmittel zur privaten Nutzung
Firmenhandy, Firmenfahrtzeug, Notebook und

IPad sind Beispiele fiir Arbeitsmittel, die gerne

zur privaten Nutzung angeboten werden. Das ist
praktisch und oftmals auch finanziell interessant,
hat aber (vor allem bei Fahrzeugen) durchaus auch

einen Image-Effekt.

rausfordernden, spannenden Aufgaben der Inbegriff fiir
Motivatoren. Arbeitgeber konnen diesen Faktor star-
ken, indem anspruchsvolle Projekte formuliert werden.
Die Forderung von Initiativen, die breite Einbeziehung
von Mitarbeitern in Entscheidungsprozesse sowie die
klare Kommunikation von Aufgaben und Berichtswe-

gen zahlen auf diesen Faktor ein.

Internationalitit

Hinsichtlich der Internationalitat haben Konzerne
natiirlich ganz andere Moglichkeiten, als mittelstan-
dische Unternehmen.Trotzdem gibt es auch fiir

solche Unternehmen Optionen, indem internationale
Verbindungen (zu Lieferanten, Kunden oder Partnern)
transparent gemacht und z.B. fiir Austauschprogramme

genutzt werden.

Urlaub

Der Faktor “Urlaub” umfasst nicht nur die Anzahl der
Urlaubstage, auch die Organisation und die Freiheits-
grade bei der Gestaltung von Urlaub sowie Modelle
wie “Sabbaticals” spielen eine Rolle bei der Unzufrie-

denheit und Zufriedenheit von Beschaftigten.

Sozialleistungen

Alles das, was nicht muss, aber kann, fasst man im
Faktor Sozialleistungen zusammen. Gemeint ist
kostenloses Wasser; Tee, Kaffee, Obst oder andere Le-
bensmittel am Arbeitsplatz (ausgewahlte Arbeitgeber
werben inzwischen mit kostenlosem Bier am Arbeits-
platz), eine Kantine, ein Betriebskindergarten, das
vergiinstigte OPNV-Ticket oder die Mitgliedschaft im
Fitness-Studio. Die Bandbreite wachst weiter in Rich-
tung Lieferservice fir Lebensmittel, Reinigungs-Service,

Unterstiitzung bei der Pflege von Angehorigen usw.

Altersvorsorge
Auch kleinere Unternehmen konnen mehr tun, als
die gesetzlich vorgesehenen vermogenswirksamen

Leistungen anzubieten. Pensionsfonds, Direktversi-




cherungen und Zusatzversicherungen sind nur einige

Beispiele fir Leistungen, die die Standard-Altersvor-

sorge erganzen.

Arbeitszeitmodelle
Arbeitszeit ist tatsachlich ein wichtiger Faktor fiir
die Zufriedenheit vieler Beschaftigter. Dabei geht es

auch weniger (wie beim Urlaub) nur um die Zahl

der zu leistenden Stunden, sondern viel mehr um die

Flexibiltat der Gestaltung, Gleitzeit, Vertrauensar-

beitszeit, Uberstundenregelungen u.s.w. sind wichtige

Stichworte.

Tendenzen in der Einordnung
Richtig, jeder Jeck ist anders.
Trotzdem ist es moglich, ganz
grobe Tendenzen in den drei we-
sentlichen Bereichen Beziehungen,
Perspektiven und Leistungen

zu benennen.

So sind funktionierende Bezie-
hungen in der Regel eine sehr
stabile Basis fiir eine langfristige
Bindung von Mitarbeitern, aber in
den meisten Féllen kein echter ,Re-
ason why”. Oft sind Beziehungen
eher Hygienefaktoren, manchmal
(seltener) aber auch - je nach Typ

- Motivator.

Perspektiven sind klassische Mo-
tivatoren, vor allem fiir Menschen
mit Ambitionen. Hier stehen die
Entwicklungsmdglichen deutlich
jenseits aller anderen Faktoren.
Das gilt nicht unbedingt fiir
Menschen, die arbeiten, um leben
zu kénnen und deshalb eher auf
die Leistungen des Unternehmens
abheben. Die Kommunikation ist
nur die Fassade des Ganzen.
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Sicherheit

Ein Leben lang bei einem Arbeitgeber — friiher der
Normalfall — heute undenkbar? Ob es tatsachlich das
ganze Leben sein muss oder nicht ist vielleicht nicht
entscheidend. Die Option zu haben, seinen Arbeits-
platz zu behalten und nicht durch wirtschaftliche
Zwange zu einem Wechsel gezwungen zu sein, ist tat-
sachlich fiir viele Beschaftigte ein Faktor. Unbefristete
Vertrage und ein stabiles wirtschaftliches Umfeld

sind Indizien fiir den Faktor Sicherheit.

Intensivseminar

Employer
Branding

Grundlagen und Leitfaden

www.consorten.de
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Marketingtreibende segmentie-
ren. Und das tun sie, seitdem die
Wettbewerbsintensitdt in vielen
Bereichen massiv zugenommen hat.
Friiher reichte ein gutes Produkt aus
- und man hatte Erfolg. Eine gute
Idee setzte sich durch und man war
lange Zeit wettbewerbslos. Damals
entstanden Slogans wie ,Mein Bac,
Dein Bac, Bac ist fiir uns alle da!”.
Heute ware genau das nicht mehr
denkbar. Bac war einigermalRen
konkurrenzlos und verkaufte sich
deshalb einfach. Bei allen Zielgrup-
pen. Als Wettbewerbsprodukte auf
den Markt kamen, differenzierte sich
Bac und sprach zum Beispiel mit
unterschiedlichen Geruchsnoten un-
terschiedliche Zielgruppen an (zum

Beispiel Manner und Frauen). Heute

wird in fast allen Branchen intensiv
Segmentierung betrieben, d.h. es
werden Kundengruppen gesucht, die
moglichst homogene Anforderungen
an das eigene Produkt stellen. Und
diese Anforderungen werden dann
ganz speziell bedient. In Form von
einer Nischenstrategie, wenn nur ein
Segment angesteuert wird oder in
Form von differenziertem Marketing,
wenn es darum geht, mehrere Seg-
mente parallel mit unterschiedlichen
Produkteigenschaften zu bedie-

nen. Jedenfalls immer dann, wenn
Wettbewerbsdruck herrscht. Nennen
wir es das ,Bac ist fiir uns alle da

- Syndrom”,

Eine steigende Wetthewerbsinten-

sitdt ist auch ein Thema im Wett-

bewerb um die besten Nachwuchs-
krafte. Ein sicherer Arbeitsplatz war
friiher gut genug, damit Bewerber
kamen oder gute Mitarbeiter blieben.
Diese Lage verdndert sich. In einigen
Branchen ist der Mangel an guten
Krdften schon Tagesgeschift, in an-
deren Branchen kommt er gerade an.
Lachelten 2012 noch viele {iber den
~War for Talents”, riisten sich inzwi-
schen HR- und Marketingexperten fiir

genau diesen intensiven Wettbewerb.

Dabei ist auch auf diesem , Markt”
Segmentierung ein addquates Instru-
ment. Und damit ist nicht gemeint,
dass die Kabelfabrik natiirlich primar
Kabeljungwerker sucht und das
IT-Unternehmen Programmierer.

Es gibt tatsdchlich dariiber hinaus



14

www.consorten.de | CONSORTEN magazin Nr. 1

unterschiedliche Typen von Men-
schen - selbst z.B. innerhalb der
Berufsgruppe der Programmierer. Und
diese unterschiedlichen Typen haben
unterschiedliche Werte, die sich dann
unter anderem darin duReren, was
fiir Sie Motivatoren sind und was

Hygienefaktoren.

Nun wédre es bequem, eine Tabelle
mit unterschiedlichen Arbeitnehmer-
typen zu haben, aus der man einfach
ablesen kann, mit welchen Fak-
toren (also Motivatoren) man beim
jeweiligen Arbeitnehmer punkten
kann. Leider ist dieses Feld noch
nicht ausreichend erforscht, so dass
es eine solche Tabelle tatsdchlich
nicht gibt. Es gibt nicht einmal ein
einheitliches Verstandnis davon, was

die Segmentierungskriterien sind,

also woran man homogene Gruppen

Gute Verbindungen

von Arbeitnehmern erkennt. Es gibt
Spezialisten, die halten die Phasen
der beruflichen Entwicklung von
Hugh Arnold und Daniel Feldman
aus dem Jahr 1986 fiir ein geeig-
netes Instrument, andere meinen,
die Sinusmilieus kdnnen weiterhel-

fen.

Bis das nicht geklart ist, bleibt
Verantwortlichen aus HR, Marketing
und Unternehmensleitung eigentlich
nur, das Pferd von hinten aufzuzau-
men. Idealtypische Arbeitnehmer
werden so plastisch wie mdglich
dargestellt und dabei mdgliche Mo-
tivatoren identifiziert. Im Abgleich
mit dem, was das Unternehmen lei-
sten kann, wird dann entschieden,
welche Gruppen von Arbeitnehmern
mit welchen Motivatoren angespro-

chen werden kdnnen und sollen.

i,

munu-kabel.de

Zwei Aspekte sind dabei aber von

besonderer Bedeutung:

1.Es macht keinen Sinn, potentiellen
Arbeitnehmern etwas vorzugau-
keln, was nicht stimmt. Nirgendwo
wird Schonfarberei so schnell auf-
gedeckt und hat derartig drastische
Auswirkungen wie im Employer

Branding.

2.Segmentierung ist immer auch
Verzicht. Mit der Festlegung auf eine
oder wenige Zielgruppen erzielen
Arbeitgeber Wettbewerbsvorteile bei
diesen Zielgruppen, verlieren aber an
Attraktivitdt bei anderen Zielgruppen.
Ohne diese Zuspitzung funktioniert
es aber nicht mehr - siehe ,steigende
Wettbewerbsintensitat” und das ,,Bac

ist flir uns alle da — Syndrom”.

ol

MUCKENHAUPT

\\N & NUSSELT

Kabelwerk, Paul-Gerhardt-StraBe 25, 42389 Wuppertal
Tel. 0202 26 05 - 0 - Fax - 200

- info@munu-kabel.de




CONSORTEN magazin Nr. 1 | www.consorten.de

15

Fallbeispiel Zielgruppen

Helene Fleischer ist eine junge Mutter, hat mit 17
ihr erstes und mit 22 Jahren ihr zweites Kind zur
Welt gebracht. Nach der ersten Geburt hat sie ihre
Fachhochschulreife erworben und eine Ausbildung
in der Verwaltung absolviert. Sie ist jetzt 26 Jahre

alt und vollzeit berufstatig. Zusammen mit ihrem
Ehemann organisiert sie Familien- und Berufsleben
und hat auch noch ein wenig Freiraum fiir ihre groBe
Leidenschaft, den deutschen Schlager. Wenn es ihre
Zeit erlaubt, sucht sie Karaoke-Veranstaltungen auf.
Im letzten Jahr hat sie sogar bei einer TV-Casting-
Show mitgewirkt und ist dort bis in die dritte Runde

gekommen.

,»Ich kénnte mir keinen besseren Job vorstellen, als den,
den ich gerade habe. Ich bin hier beim Jobcenter unbefri-
stet angestellt und kann flexibel auf alles reagieren, was
familiér gerade anliegt. Ich bekomme regelmdBig mein
Gehalt, habe eine tolle Altersvorsorge und 32 Tage Urlaub
pro Jahr. Mein Leben ist abgesichert und planbar. Ich

mdchte niemals meinen Arbeitsplatz wechseln.*

Motivatoren: Sicherheit, Planbarkeit, Altersvorsor-

ge, Beziehungen zur AuBenwelt

Costa Papadimos ist 34 und alleinstehend. Er hat
Maschinenbau studiert und hat nach dem Studium
zunachst iiber ein groBes Ingenieurbiiro Projekte

fiir mehrere Kunden im Bereich der Konstruktion
betreut. Dabei hatte er den Status eines ,,Zeitar-
beiters*. Das war zunachst gut so, denn so kam er
etwas herum und konnte Erfahrungen sammeln. Seit
3 Jahren ist er nun bei einem ehemaligen Auftragge-
ber als Konstrukteur tatig und hat den Eindruck, er
misse sich nun weiter entwickeln. Auf seiner Visiten-
karte fehlt einfach das Wort ,,Leiter”. Auch bei den
Themen Gehalt und Firmenfahrzeug wiinscht er sich
Entwicklung. Seine Ex-Freundin hat deutlich gemacht,
dass er vor allem irgendwann mal Flihrungskraft sein

misse, wenn das noch einmal etwas geben solle.

,»Ich mochte Karriere machen und Verantwortung (iber-
nehmen. Ich bin jetzt bereit ddfiir. Ich habe viel Erfahrung
und bin eine echte Fiihrungspersénlichkeit. Ich bleibe
ddfiir auch sehr gerne bei meinem Arbeitgeber, aber es
muss sich jetzt wirklich bald was tun. Ansonsten gibt

es auch Alternativen. Ein Mann wie ich wird schlieBlich

liberall gebraucht.

Motivatoren: Karrieremoglichkeiten, Gehalt, Ver-
antwortungsspielraume, Arbeitsmittel zur privaten
Nutzung (PKW)

Fiir Zufriedenheit und Unzufrieden-
heit mit dem Arbeitsplatz sind unter-
schiedliche Faktoren verantwortlich.
Wahrend Hygienefaktoren (wie zum
Beispiel Arbeitsbedingungen) nur
dann zum Tragen kommen, wenn

sie nicht erfiillt werden und in dem
Fall zu Unzufriedenheit fithren, sind
Motivatoren (wie zum Beispiel span-

nende Aufgaben) Faktoren, die bei

Beschaftigen Zufriedenheit ausldsen.

Auch wenn es grobe Tendenzen gibt,
variiert die Zuordnung der Faktoren.
Was fiir den einen Hygienefaktor

ist, kann fiir die andere durchaus
Motivator sein - und umgekehrt. Die
Kriterien zur Zuordnung sind weit-
gehend unerforscht. Die steigende
Wettbewerbsintensitat im ,War for

Talents” fiihrt aber dazu, dass sich

Unternehmen positionieren, um die
Faktoren herauszustellen, bei denen
sie als Arbeitgeber punkten kdnnen.
Eine solche Positionierung fiihrt al-
lerdings dazu, dass nicht alle poten-
tiellen Beschdftigten gleichermaRen
angesprochen werden kdnnen. Die
Positionierung als Arbeitgebermarke
ist somit eine dulRerst strategische

Entscheidung.
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