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Viele soziale Organisationen finden an-
gesichts der demografischen Entwick-
lung inzwischen nur schwer qualifiziertes
Personal. Ein systematisches und konti-
nuierliches Personalmarketing wird für
manche Sozialunternehmen zur Überle-
bensfrage.

Künftig wird es in der Sozialwirtschaft eine
Unterscheidung geben zwischen denjeni-
gen Unternehmen, die im Hinblick auf ihr
Personal zukunftsträchtig und zielführend
aufgestellt sind und denjenigen, deren per-
sonalwirtschaftliche Risiken die Existenz
gefährden.

Strategisch werden die Mitarbeiterge-
winnung, dauerhafte Bindung und erfolg-
reiche und langfristige Personalentwick-
lung in Zeiten des demografischen
Wandels (vgl. Raffelhüschen 2008) und
des Fach- und Führungskräftemangels
zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor.
Organisationen der Sozialwirtschaft müs-
sen bei ihrer wichtigsten Ressource zum 
einen in ihr Personalmarketing und in
nichtmonetäre Personalbindungs- und
Personalentwicklungsinstrumente inve-
stieren, um dauerhaft ihren Personalbe-
darf adäquat decken zu können. Zum an-
deren müssen sie gegen die oftmals
attraktivere Bezahlung in der Privatwirt-
schaft kämpfen. Bereits heute haben Ent-
scheider in der Sozialwirtschaft erhebliche
Probleme, vakante Stellen qualifiziert und
adäquat nach zu besetzen.

Doch der Status quo der Personalak-
quisition lässt derzeit oftmals erkennen:
Personalmarketing, aber auch Personal-
führung werden noch »allzu sehr vernach-
lässigt. Gerade bei Einrichtungen mittlerer
Größenordnung wird kaum Personalka-
pazität für diese Aufgabe vorgehalten.
Grundsätzlich wird der Leiter der Einrich-
tung (...) als zuständig erklärt. Untersu-
chungen besagen jedoch, dass die
Führungskräfte von Alltagsproblemen ›er-
schlagen‹ werden und nur noch ›Feuer-
wehrfunktionen‹ ausüben, so dass kaum

Zeit für eine strategische Personalentwick-
lung (...) –förderung (... und –marketing;
Zusatz d. Verf.) verbleibt. (...) Dies muss
sich – auch angesichts stetig weiter wach-
sender Anforderungen bei sich verschlech-
ternden Stellenschlüssel und einer drohen-
den Knappheit an qualifizierten Kräften in
der Zukunft – umgehend verändern, wenn
nicht eine gravierende Einschränkung der
Qualität hingenommen werden soll.«
(Becker 2002, 94; Auslassungen durch den
Verfasser)

Personalarbeit und das Gewinnen qua-
lifizierter Fach- und Führungskräfte in der
Sozialwirtschaft wird oft als Verwaltungs-
und nicht als Gestaltungsaufgabe verstan-
den. Die Situation auf dem immer stärker
werdenden Nachfragemarkt »Personal«
zeigt, dass es weniger um die Entscheidung
eines Unternehmens für oder gegen einen
Bewerber geht. Vielmehr liegt diese Ent-
scheidung längst beim Bewerber: Dieser
entscheidet sich für oder gegen ein Unter-
nehmen (vgl. Müller-Benz 2008, 28). Die
Analyse und Bearbeitung von Themenfel-
dern wie Employer Branding, Employee
Branding und Employer-Value-Proposi-
tion (vgl. Kasten Seite 34 oben) wird in 
der Sozialwirtschaft zum entscheidenden
Wettbewerbsfaktor.

Betrachtet man nämlich die Mitarbei-
tenden in der Sozialwirtschaft, so lässt sich
konstatieren: »Mehr als in anderen wirt-
schaftlichen Bereichen ist (...) (... hier, Zu-
satz des Verfassers) eine enge Verknüp-
fung von Profession und Persönlichkeit
gegeben. Mehr als anderswo wird von pro-
fessionellen Helfern erwartet, dass sie mit
ihrer Persönlichkeit das ausfüllen, was die
Profession an Handlungskompetenz ver-
spricht. Bezogen auf die professionelle
Ausrichtung müssen sozialarbeiterische
(...) Fachkompetenzen mit betriebswirt-
schaftlichen Kompetenzen verknüpft und
zu einem integrierten Handlungskonzept
verbunden werden.« (Mantel 2002, 212;
Auslassungen durch den Verfasser)

Wie können nun Organisationen der
Sozialwirtschaft diesen Spezifika der Mit-
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arbeitenden Rechnung tragen und die für
sie passenden Führungskräfte gewinnen
und langfristig binden?

Dafür ist ein systematisches und konti-
nuierliches Personalmarketing-System
notwendig, das die spezifischen Belange
der jeweiligen Organisation berücksich-
tigt. Hier wird Personalmarketing verstan-
den als »Orientierung der gesamten Perso-
nalpolitik eines Unternehmens an den
Bedürfnissen von gegenwärtigen und
zukünftigen Mitarbeitern mit dem Ziel,
gegenwärtige Mitarbeiter zu halten, zu
motivieren und neue Mitarbeiter zu gewin-
nen« (Simon et al. 1995, 13 ff.). Primäre
Intention des Personalmarketings als Teil
des gesamten (Personal-) Management-Sy-
stems ist es mithin, Organisationen mit
qualifizierten und motivierten Mitarbei-
tenden zu versorgen (vgl. Süß 1996, 10 ff.).
Differenziert wird zwischen internem und
externem Personalmarketing.

Bindung vorhandener 
Mitarbeitender

Aktivitäten des internen Personalmarke-
tings beziehen sich auf bereits vorhandenes
Personal. Im Mittelpunkt steht beispiels-
weise das Image einer Organisation, 
welches durch das Leitbild getragen wird.
Instrumente der Personalentwicklung, 
der Fort- und Weiterbildung (z. B. mit 
»Förderpools«) und das Aufzeigen indivi-
dueller Karrierepfade (d. h. Aufstiegsmög-
lichkeiten in einer Fach- oder Führungs-
karriere) sind hierbei Erfolgsfaktoren.
Gelingen kann eine zielführende und zu-
kunftsträchtige Personalentwicklung
durch die Konzeption sogenannter Perso-
nal-Portfolios. In diesen werden Leistung
und Qualifikation des Personals kontinu-
ierlich bewertet (vgl. Abb. 1). Vorgesetzte
erhalten so Auskunft über die Qualität und
Ausgewogenheit der Mitarbeitenden im
Unternehmen sowie Entscheidungshilfen
hinsichtlich erforderlicher Beschaffungs-,
Anreiz- und Entwicklungsstrategien.

Neben monetären Leistungsanreizen
(Grundgehalt, Boni, erfolgs- und zielorien-
tierter Anteil etc.) und Sozialleistungen 

(z. B. zusätzliche Altersfürsorge, vermö-
genswirksame Leistungen etc.) spielen ins-
besondere nichtmonetäre Leistungen einer
Organisation eine entscheidende Rolle bei
der Bewertung der Attraktivität eines Ar-
beitgebers. Subsumiert werden hierbei in
erster Linie eine Motivation stiftende Un-
ternehmenskultur, in der Fairness und Re-
spekt essentielle Bestandteile sind.

Mitwirkungsmöglichkeiten der Mitar-
beitenden (z. B. Umgang mit Verbesse-
rungsvorschlägen, Partizipations-, Verant-
wortungs- und Autonomiegrade etc.),
Vertretungsregelungen, Informationsbe-
reitstellung, Umgang mit Konflikten und
Fehlern sowie spezielle Sozialleistungen (z.
B. Kinderbetreuung, flexible Arbeitszeit-
modelle, Dienstfahrzeug, Handy- oder
Laptop, Sabbatical-Möglichkeiten etc.)
gewährleisten eine erfolgreiche Bindung
vorhandenen Personals.

Elemente der Job Rotation (Arbeits-
und Aufgabenwechsel), des Job-Enrich-
ments (Aufgabenanreicherung zur Höher-
qualifikation der Mitarbeitenden) sowie
Job Enlargement (Aufgabenerweiterung
um strukturell gleichartige Aufgaben) run-
den das interne Personalmarketing ab.

Gewinnung qualifizierter 
Fach- und Führungskräfte

Das externe Personalmarketing verzahnt
sich mit den Elementen des internen Perso-
nalmarketings. Externes Personalmarke-
ting bezieht sich auf das neu zu gewinnen-
de Personal. Infolgedessen liegt der Fokus
auf der Attraktivität einer Organisation
auf dem (externen) Arbeitsmarkt. Da aber
systemimmanente Stärken beziehungswei-
se eine attraktive Unternehmenskultur 
potenziellen Bewerbern oftmals nicht be-
kannt sind, müssen diese durch entspre-
chende Maßnahmen von der Attraktivität
der Organisation überzeugt werden.

Doch was können soziale Unternehmen
konkret tun, um eben diese Führungskräf-
te für sich zu gewinnen? Zunächst sollten
soziale Organisationen den Status quo 
ihrer Arbeitgeberattraktivität und ihres
Personalmarketings bestimmen. Diese Si-

tuationsanalyse kann damit beginnen, sta-
tistische Angaben zur seitherigen Personal-
rekrutierung bei vakanten Stellen zu erfas-
sen, zu analysieren und zu bewerten,
beispielsweise:

� Anzahl der Bewerbungen
� Qualität der Bewerbungen
� Dauer des Besetzungsprozesses
� Fluktuation in der Probezeit
� Mitarbeiterzufriedenheit
� Fehlzeiten

Diese Daten als exemplarische Indikatoren
zur Bewertung der Arbeitgeberattrakti-
vität sollten mit externen Benchmarks in
Relation gesetzt werden. Als mögliche
Quelle dieser Benchmarks können Veröf-
fentlichungen des jeweiligen Spitzenver-
bandes, der Bundesagentur für Arbeit, der
Statistik-Behörden, branchenspezifischer
Personalberatungen oder Daten von frühe-
ren Personalakquisitionen dienen. Des
weiteren empfiehlt sich der kontinuierliche
Austausch mit anderen Einrichtungen und
daran anknüpfend eine strategische Alli-
anz mit diesen.

Zu Beginn eines erfolgreichen Personal-
marketings steht mithin neben der Be-
stimmung von Zieldimensionen, der
Festlegung von Meilensteinen, des prozes-
sorientierten Zielcontrollings und der Be-
nennung von Verantwortlichkeiten, die
Definition von Zielgruppen. Je nachdem
ob eine Organisation beispielsweise Stu-
denten (national oder international),
Hochschulabsolventen (national oder 
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Abb. 1: Aufbau eines Personal-Portfolios
Quelle: eigene Darstellung, vgl. Bühner 1997, 132; vgl. auch Berthel 2000, 221 ff.

Drei Fragen, 
denen sich
personalsuchende
Arbeitgeber stellen
müssen

� Employer Branding: Wie wird die
Organisation als Arbeitgeber auf
dem Arbeitsmarkt wahrgenom-
men?

� Employee Branding: Wie prägen
Meinungsäußerungen der Mitar-
beitenden das Image und die Mar-
ke eines Arbeitgebers?

� Employer-Value-Proposition: Wo-
durch unterscheidet sich die Orga-
nisation von anderen Arbeitge-
bern? Was macht sie einzigartig
und attraktiv für Mitarbeitende?
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international), Young Professionelles (na-
tional oder international), Fach- und
Führungskräfte mit Berufserfahrung (na-
tional oder international), alle aktuell in
der Organisation beschäftigten Mitar-
beitende oder ausgewählte aktuell be-
schäftigte Mitarbeitende in den Fokus 
ihrer Personalmarketingaktivitäten stellt
(vgl. Deutsche Gesellschaft für Personal-
führung e.V. 2004, 16 ff.), muss die Perso-
nalstrategie different ausgerichtet sein.
Dabei können zahlreiche Instrumente er-
folgsversprechend zum Einsatz kommen,
um seinen Personalbedarf passgenau
decken zu können (vgl. Abb. 2).

Da indes viele soziale Organisationen
(aufgrund ihrer Größe) weder die zeitli-
chen noch finanziellen Ressourcen haben,
ein systematisches und umfassendes Perso-
nalmarketing und beispielsweise einen
qualifizierten Bewerberpool zu pflegen,
sind strategische Allianzen mit anderen
Einrichtungen oder der Rückgriff auf un-
abhängige professionelle Personaldienst-
leister für die dauerhafte Erfolgssicherung
ein möglicher Schritt.

Zu beachten ist ferner: Nicht alle ge-
nannten Instrumente des Personalmarke-
tings sind für jede Organisation ziel-
führend. Für einige kann strategischer
Mehrwert auf dem Arbeitsmarkt bereits
dadurch geschaffen werden, dass Kontakt
zu ehemaligen Mitarbeitenden (Praktikan-
ten, Auszubildende, Mitarbeitende) gehal-
ten wird. Dies kann durch das regelmäßige
Versenden der Hauspublikation, das Ein-
laden auf die Weihnachtsfeier oder durch
eine Glückwunschkarte zum Geburtstag
geschehen. Bei anderen ist ein abgestimm-
ter und wohlüberlegter Einsatz mehrerer
Instrumente erforderlich. In jedem Fall
sollten diese Instrumente selektiert, priori-
siert und integraler Bestandteil der Perso-
nal- und infolgedessen der Gesamtunter-
nehmensstrategie werden.

Die Personalmarketingstrategie muss
als Teil der Unternehmensstrategie im stra-
tegischen Managementprozess systema-
tisch erarbeitet werden. Die Bildung einer
attraktiven Arbeitgebermarke (mit Wie-
dererkennungseffekten) setzt eine strin-
gente Kommunikationspolitik (Public Re-
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Abb. 2: Exemplarische Instrumente des Personalmarketings

lations) und eine Einbettung in die Corpo-
rate Identity voraus.

Innerorganisatorisch sollte der Infor-
mationsfluss zwischen Top-Management,
der Mitarbeitervertretung und den Mitar-
beitenden sicher gestellt und ein systemati-
sches Controlling-System zur Steuerung
der Maßnahmen implementiert sein.

Fazit

Die Gewinnung qualifizierter Führungs-
kräfte wird zukünftig an die Güte des Per-
sonalmarketingsystems gekoppelt sein
und setzt ein aktives Werben sozialer Or-
ganisation um Führungskräfte voraus.
Wesentlich zum langfristigen Erfolg ist die
Entwicklung einer werteorientierten Un-
ternehmenskultur, in der Glaubwürdig-
keit, Fairness und Respekt, sowie die Ge-
sundheit am Arbeitsplatz eine tragende
Rolle spielen. Bereits heute gilt es für sozia-
le Organisationen daher in diesen Bereich
zu investieren, um langfristig am Markt
bestehen zu können. �
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