ployer Branding -

“vom Marketing-
ment zur
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Die Auslastung des Hotels ist unter die 80%-Marke gesunken und das in der Hochsaison. Im Alters-
und Pflegeheim sind nur 90% der Betten belegt. Die Spezialitdtenproduktion muss von drei auf zwei
Schichten reduziert werden und das gut etablierte IT-Unternehmen wird redimensioniert. Was ist
geschehen? «Die Kunden blieben weg, schlechtes Marketing», werden Sie denken. Und Sie haben
recht! Oder doch nicht?

Die Umsatze fallen nicht aus Mangel an Nachfrage, sondern aus Mangel an Angebot. Im Hotel fehlt
ebenso Personal wie im Heim. Die Produktion sucht handeringend nach Arbeitskraften und im
IT-Unternehmen fehlen die Programmierer! Wahrend die Angst umgeht, die Digitalisierung zerstére
Arbeitsplatze und erhdhe die Arbeitslosigkeit, stehen nicht wenige Branchen vor dem diametral
entgegengesetzten Problem. Ein Zauberwort wird daher wieder herumgereicht: Employer Branding,
Marketing fur den Arbeitsmarkt.

Branding bedeutet Markenbildung und -fUhrung. Es geht um das «differenzierende Versprechen».
Genauso wie ein IPhone fur Schlangen von Kunden sorgen soll, soll Employer Branding das Unternehmen
fUr den Arbeitsmarkt ins richtige Licht ricken und damit fur viele valable Bewerber sorgen. So wie
Coca Cola allen Ernadhrungstrends zum Trotz eine eingeschworene Trinkerschaft hat, die sicher keine
Pepsi kauft, sollen Mitarbeitende loyal zum Unternehmen sein. Was bei Produkten funktioniert,
klappt auch beim Menschen, so die Logik.
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Was Sie in diesem
Whitepaper erwartet:

Employer Branding: kleiner Abriss flr einen grossen Begriff.........ccccoceiiieeivvieeiiiciiieeeecceeeeeeeeeennnn,. 04
Herausforderung 1: Die richtigen Mitarbeitenden anziehen ........cccceeiriiiiiiiiiiiiiieeiiiieeceennceeeeeeeeeeenes. 05
Herausforderung 2: Die richtigen Mitarbeitenden auswahlen .....cccccoviiiiiiiiiiiiiiinniiiiniiiiiiciinnccennn. 06
Herausforderung 3: Einleben und Gewohnung aneinander .......cccceeeveeeenieerrirenneerreeenneeererenseeseeeenneess. 06
Herausforderung 4: Vom internal zum Behavioral Branding...........ccoeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnseeen. 07

Das wirkliche Ziel: Mitarbeiter sind Markenbotschafter ...cocceeevviuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciinincencencenceeen 08
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Employer Branding:
kleiner Abriss fur einen

grossen Begriff

Aus heutiger Sicht scheint die folgende Dreitei-
lung nutzlich: External Branding mdchte neue
Mitarbeitende
mochte daflur sorgen, dass die Mitarbeitenden

anziehen. Internal Branding
bleiben, motiviert sind und ihr ganzes Potential
ausschopfen und Behavioral Branding' will die Mit-
arbeitenden dazu bringen, die Arbeitgebermarke

zu verinnerlichen und sie positiv nach aussen zu

pexels.com

tragen. Das ist die Absicht — aber wie kommt es

beim Mitarbeitenden an?

Lassen wir in einer typischen Employee-Journey
(von der Arbeitssuche bis zum eingefuchsten
Leistungstrager) zuerst den Sender (das Un-
ternehmen) zu Wort kommen und schauen uns
an, wie die Botschaft beim Empfanger ankommt.?

'Zu diesem Begriff siehe das umfassende Werk von Tomczak et al. (2012)
2Dabei ist zu bedenken, dass die Verantwortung fur falsch verstandene Kommunikation beim Sender liegt, denn nur er weiss,

was er senden wollte.
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Herausforderung 1:

Die richtigen

Mitarbeitenden anziehen

External Employer Branding

Unternehmersicht: Nach einer HR-spezifischen
SWOT-Analyse definiert die Personalbedarfspla-
nung, welche Zielgruppen anzusteuern sind. Um
die Promotion zu fokussieren, werden diese zu
Personas verdichtet, auf die dann die Kommunika-
tionsstrategie (passend zum gesamten Firmen-
branding) massgeschneidert wird. Aus USP
(Unique Selling Proposition) wird UEP (Unique
Employer Proposition). Mit entsprechenden at-
traktiven Bildern, zeitgemassem (hippem) Claim,
passenden Visuals, Kurzfilmen und einem Uber-
zeugenden Narrativ wird der Traumjob auf allen
Kanalen beworben. Das soll fUr viele Bewerber:innen

sorgen, aus denen dann ausgewahlt werden kann.

Mitarbeitersicht: Sie sind jung, selbstbewusst und
suchen einen Job. Auf den Social-Media-Kanalen,
auf denen Sie unterwegs sind, prasentiert sich
ein interessantes Unternehmen als dynamisch,
unkonventionell, arbeitnehmerfreundlich, auf-
geschlossen mit offener Feedbackkultur. So wie
das die meisten anderen Grossbetriebe auch tun.?
Sie finden die Filme lustig, wissen aber naturlich,
dass das Marketing ist und nicht immer draufsteht,
was drin ist. Bevor Sie sich bewerben, schauen
Sie noch auf Kununu nach* und fragen in Ihrem

Bekanntenkreis herum, wie das Unternehmen
mit den Mitarbeitenden umgeht.® Erst, wenn ihre
Recherche das Bild bestatigt, laden Sie die Be-
werbung hoch.

Missverstandnis 1. Ein richtig guter Employer
Brand allein bringt keinen Nachfragesog. Nur
in Verbindung mit Beweisen bewirkt er die
benodtigte Anziehungskraft. Auch hier gilt: Tue

Gutes und sprich daruber.

Aber: Das professionelle Entwickeln eines Em-
ployer Brands hilft, sich Uber die Starken und
Schwachen als Arbeitgebender und Uber die
Wunschkandidatiinnen im Klaren zu werden
und das Unternehmen Uberhaupt in den Fokus

der Bewerber:iinnen zu bringen.

= In Arbeitnehmermarkten werden die Versprechen
des Unternehmens gecheckt. Sie haben keine
Kontrolle Uber die entsprechenden Kanale. Sehen
Sie also zu, dass sie halten kbénnen, was Sie ver-
sprechen. Helfen Auszeichnungen? Sicher, wenn

sie aus objektiver Quelle stammen.

3 Die Aussagen der grossen Firmen sind annahernd gleich. Nur 20% hatten den Mut zu eigenstandigen Aussagen. (Theurer et

al. (2022) zitiert in Sani (2023))

“Schon 2014 gingen Auer et.al. davon aus, dass Online-Informationen relevant sind. Explizit werden dabei Kununu und Glassdoor
erwahnt. Gemass der Studie von Schill & Kracklauer (2017) geben 76% der Befragten an, gezielte Informationen bei Freunden und

Bekannten zu bekommen.

5Vgl. die Studie von Wilden et. al. (2010) oder die Metastudie von Biswas und Suard (2014)
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Herausforderung 2:

Die richtigen

Mitarbeitenden auswahlen

Der unbemerkte Rollentausch

Unternehmersicht: Die Bewerbungen sind ein-
getroffen. FUr das Marketing heisst das: Mission
accomplished! Der Stab wird ans HR weiter-gege-
ben. Aus der Vielzahl der Bewerbungen werden
mittels Kl die funf besten ausgewahlt, die dann
einer Prufung auf Herz und Nieren standhalten
mussen. So ist sichergestellt, dass der beste
Brand-Fit (sprich Cultural Fit) erreicht wird.

Mitarbeitersicht: Sie sind etwas Uberrascht.
Zunachst erschien es so, dass man genau Sie
mochte. Aber die Rollen haben sich irgendwie
vertauscht und nun mussen Sie sich verkaufen.
Zum Gluck trifft Sie das nicht unerwartet. Im

Bewerbungstraining haben Sie solche Situation

gelbt und wissen, auf welche Fragen Sie wie
antworten mussen und wie Sie sich im Assessment

zu verhalten haben.®

Missverstandnis 2: Leider kdnnen auch noch
so ausgekllgelte Verfahren nicht sicherstellen,
dass Sie passende Mitarbeitende finden. So
wie das Unternehmen sich mittels Employer
Branding von der besten Seite gezeigt hat (und
dabei manchmal auch etwas geschummelt hat)
tut das der:.die Bewerbende. Immerhin sorgt
ein guter Employer Brand fur eine gewisse «Kul-
tur-Kompatibilitat» der Bewerbenden.

Herausforderung 3:

Einleben und

Gewohnung aneinander

Internal Employer Branding

Unternehmersicht: Ein sauberes Onboarding fuhrt
dazu, dass das Einleben in das Unternehmen und
dessen Brand-Werte reibungslos gelingt. Die neuen
Mitarbeitenden werden in einer New Arrivals Party
willkommmen geheissen und in der ersten Woche
von internen Coaches herumgefuhrt. Sie helfen
auch beim Einleben in das Unternehmen und die
spezifische Arbeit. HR-Mission «Onboarding» accom-
plished. Wieder wird der Stab weitergereicht: Die

Linie (genauer die:der direkte Vorgesetzte) Uber-
nimmt.

Mitarbeitersicht: Der Start ist klasse, wie Sie es sich
vorgestellt haben. Das Unternehmen ist dynamisch,
gut auf Sie vorbereitet. Alles ist neu und span-
nend und das bleibt es auch wahrend der ganzen
Probezeit mehr oder weniger. Aber naturlich
kann dieses Hochgefuhl nicht ewig andauern. Sie
gewodhnen sich langsam an die Arbeit und an ihr

¢ «Die Befragten prasentieren sich in solchen Interviewpassagen als aufgeklarte, mit den Tricks
der groBen multinationalen Konzerne vertraute Realistinnen.» Auer et al. S. 16
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Umfeld. Einiges bleibt spannend, anderes wird zur
Routine, einige Kollegen bleiben freundlich andere
weniger. Die Arbeit ist halt Arbeit und Chefiinnen
bleiben Chefiinnen.

Missverstandnis 3: Mittels guten Onboardings und
dem Vermitteln der Unternehmens-(Brand-)werte
erreichen Sie keine nachhaltige Verschmelzung
von Mitarbeitenden und Unternehmen, sie werden
keine besondere Motivation und kein Commitment
erreichen, sondern einfach den Einstieg erleichtern.
Allerdings: Sowohl| die neuen Mitarbeitenden
als auch das Unternehmen durfen hier Fehler

machen. Sie sollten Sie aber schnell korrigieren.

Die Mitarbeitenden kriegen ihre Feedbacks. Und
das Unternehmen? Wissen die Arbeitgeber, wo
das Unternehmen auf der Skala von 1-10 in der
Gunst der Neuen steht? Wenn nicht, sollte man
das schleunigst andern.

- Employer Branding ist keine Verkaufsveranstal-
tung, sondern im besten Fall eine auf den Markt
und die Mitarbeitenden angepasste Erfolgsspi-
rale des unablassigen Engagements, relevante,
gegebene Versprechen zu halten.

Herausforderung 4:
Vom Internal zum
Behavioral Branding

Koevolution

Unternehmersicht: Die FUhrungskrafte sind alle in
Workshops auf die Markenwerte eingeschworen
worden. Das interne Employer-Branding umfasst
neben der FUhrung auch die Bereiche Personal-
management, interne Kommunikation und Gestal-
tung der Arbeitswelt. Alle halten sich offiziell an die
Markenwerte. Auf jeden Fall hért man nichts Gegen-
teiliges. Die Mitarbeitenden sind ruhig, die Arbeit
wird erledigt. Die Verantwortlichen sind sich sicher,
dass sie das Unternehmen in positivem Licht sehen.
Employer Branding-Auftrag der Linie accomplished!

Mitarbeitersicht: Sie sehen und hdoren Uberall die
Employer-Branding-Werte. Sie finden sie gut und
haben |hre Ideen zu Mitarbeiterentwicklung und
Kundenorientierung. Vor allem zu ersterem, denn
Sie moéchten nun auch langsam die versprochenen
Entwicklungsschritte angehen. Den jetzigen Job
beherrschen Sie, er wird zur Routine. Eine neue
Herausforderung ware nicht schlecht. Sie nutzen
das Mitarbeitenden-Gesprach und unterbreiten

Ihre Vorschlage inrem Chef/ihrer Chefin. Und was
passiert jetzt?

Missverstandnis 4: Auch wenn Sie alles richtig
machen. Auch wenn die Werte zu Beginn vollig
mit den neuen Mitarbeitenden Ubereinstimmten.
Mitarbeitende verandern und entwickeln sich.
lhre Ansprlche an den Arbeitgeber verandern
sich und Entwicklungsversprechen werden zu-
nehmend eingefordert. Unternehmen, die ste-
henbleiben, verlieren die voranschreitenden
Mitarbeitenden.

- Mitarbeitende und Unternehmen stehen in einer
Beziehung zueinander. Wenn die Beziehung funk-
tionieren soll, mussen beide aufeinander zugehen
und sich gemeinsam entwickeln. Die Ldsung
heisst Koevolution. Diese Mission ist niemals
«accomplished»! Aber wenn Sie es hinkriegen
(und nur dann!), werden ihre Mitarbeitenden zu
Botschaftern ihrer Firma!”

7Sani macht in seiner Metastudie von 2023 darauf aufmerksam, dass der psychologische Kontrakt des wechselseitigen Aufein-
ander-Eingehens fur das Wechselspiel von Commitment, Einsatz und Profit zustandig ist.
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Das wirkliche Ziel:
Mitarbeitende sind
Markenbotschafter

Behavioral Branding

Unternehmersicht: Das HR-Team ist ernuchtert.
Trotz all der Anstrengungen mit der Verankerung
der Markenwerte ist es nicht gelungen, einen
echten Nachfragesog zu erzeugen. Eine Analyse
des Marketing-Teams zeigt, dass das Unterneh-
men trotz der vielen Anstrengungen im Image-
bereich die alten negativen Attribute (konser-
vativ, etwas behabig, hierarchieglaubig) nicht
losgeworden ist. Kurzerhand wird eine Tik-
tok-Kampagne gestartet, die augenzwinkernd
auf diese Schwachen hinweist und so Goodwill
schaffen soll.® Die Mitarbeitenden werden da-
rauf hingewiesen, dass Sie die Filme liken und
weiterverteilen sollen. Ausserdem werden sie
gebeten, gute Rezensionen auf Kununu zu
posten. Eine Pramie wird in Aussicht gestellt fur
alle, die einen neuen Mitarbeitenden vermitteln.
«Wir haben alles getan, was menschenmaoglich

ist», sind sich die Verantwortlichen sicher und
klopfen sich auf die Schulter.

Mitarbeitersicht: Sie sind irritiert. Zwar werden lhre
Inputs weiterhin von Ihren Vorgesetzten ignoriert
und nun sollen Sie fur das Unternehmen werben?
Hat dies Ihr Unternehmen wirklich verdient?

Missverstandnis 5: Mitarbeitende werben nicht
fur das Unternehmen, wenn man sie darum
bittet. Sie werben fur das Unternehmen, wenn
Sie das GefUhl haben, das Unternehmen hatte
es verdient.? Und wann ist das? Wenn man halt,
was man verspricht und die Mitarbeitenden
immer einmal wieder positiv Uberrascht. Produkt
kommt vor Promotion.”°

8 Vgl. z.B. die Image-Kampagne der Deutschen Bahn auf Tiktok.

2 Vgl. dazu die Metastudie von Backhaus (2016)

1ONur und Sopiah (2022) kommen in ihrer systematischen Literaturanalyse auf den folgenden Schluss: Die wenigsten Jobsuch-
er sind sich der verschiedenen Employer Brands bewusst. Sie orientieren sich daran, was die Angestellten in ihrer Community
Uber ihr Unternehmen sagen. Darauf sollte das Augenmerk gerichtet sein.
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Fazit:

Die richtigen Mitarbeitenden anzuziehen ist die
Voraussetzung. Ein gutes Externes Employer
Branding vom Marketingdepartment hilft mit
Konzept, Design und Promotion mit, eine Nach-
frage bei der Zielgruppe zu generieren, nicht
mehr und nicht weniger. Die Mitarbeitenden zu
gewissenhaften und motivierten Mitarbeitern zu
machen, ist Ziel des internen Employer Brand-
ing. Ein gutes Onboarding, eine interessante Ar-
beit und ein gutes Klima sind Pflicht. Sonst ver-
schwinden die «High Potentials» wieder und der
angerichtete 6konomische Schaden ist doppelt
gross. Klappt das, kbnnen die Mitarbeitenden
zu Markenbotschaftern werden. Das tun sie
aber nur dann, wenn Sie immer wieder davon
Uberzeugt werden, dass die Werte im Em-
ployer-Brand-Versprechen echt sind und
sich mit dem Unternehmen und den Mitarbe-
itenden mitentwickeln. Das wirkliche Zauber-
wort heisst nicht Employer Branding, sondern
Koevolution"

Mitarbeitende wissen in der Regel, in welche
Richtung sie sich entwickeln sollen. In (guten)
Personalgesprachendiskutiert man Uber Starken
und Schwachen, definiert Entwicklungspfade
und fixiert Massnahmen dazu. Wie aber wissen
die Unternehmen, wo die internen Starken und

Schwachen als Arbeitgeber liegen und wo lhre
Entwicklungspfade hinfUhren mussten, um
den sich verandernden arbeitsmarktlichen
Anspruchen zu genugen? Meist sind Mitarbeiter-
befragungen das Mittel der Wahl. Das HR setzt
sie auf, fuhrt sie durch und definiert Empfehlun-
gen. Solche «grossen Ubungen» werden meist
alle zwei oder drei Jahre durchgefuhrt und Sie
fUhren zu Projekten, die ihrerseits wieder viel Zeit
kosten. Diese Arbeiten im Hintergrund werden
normalerweise nicht wahrgenommen. Fur den
Mitarbeitenden wirkt das so, als wenn wieder
nichts geschieht.

» Mochte das Unternehmen glaubhaft zeigen,
dass es zu echtem Employer Branding bereit ist
und eine Koevolution mit den Mitarbeitenden
eingehen will, muss der Informationsfluss viel
schneller gehen und die Umsetzung viel direkter
sein, als das mit herkdmmlichen Befragungen
maoglich ist. Schnellere Befragungen bieten
Pulsumfragen, dann weiss man, wo der Schuh
druckt. Cleverer ware es, wenn man auch gleich
noch Informationen erhalten konnte, was man
dagegen tun kdénnte —und es dann auch gleichtut.
Empfehlung: Verwenden Sie dafur den Team-
barometer von Joineer. Hier mehr erfahren.

" Dechert (2020) konstatiert denn auch, dass es eine in diesem Sinne richtige Employer Branding Strategie nicht gibt. Meines
Erachtens kann die Suche danach auch getrost aufgegeben werden. Employer Branding ist ein Prozess.
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12 Tipps fur erfolgreiches
Employer Branding:

Von Interessenten zu
Markenbotschaftern

Kunden und Mitarbeitende sind nicht das- 8. Tue Gutes und sprich dartber! Kommunizie-
selbe. Der eine zahlt fur eine Leistung der ren Sie die auf Hinweise von Mitarbeitenden
andere leistet fur eine Zahlung. Nutzen Sie realisierten Ideen und deren Erfolge. Beweise
die konzeptionelle Seite des Marketings, starken ihr Employer Brand mehr als Tik-
seien Sie aber vorsichtig mit T1-Ubertra- tok-Kampagnen. Naturlich gilt das auch fur
gungen der Markentechnik. echte, unabhangige Mitarbeiter-Awards.
Marketing ist beim Employer Branding nur 9. Jetzt ist es nur noch ein Schritt zum
Erfullungsgehilfe. Geben Sie den Lead an Markenbotschafter. Wenn Sie Fragen zur
HR und an die Linie. Sie mUssen mit den Verbesserung stellen und Sie erhalten eine
Konsequenzen leben.? Kritik: Lassen Sie nicht locker, bis daraus
Streichen Sie die positiven Aspekte eines eine konstruktive, konkrete und machbare
Jobs ungeniert hervor, aber versprechen Sie Massnahme wird. Nur Handlungen zeigen
nicht mehr, als Sie halten kdnnen. den Mitarbeitern, dass ihre Inputs wirklich
Halten Sie Wort! Walk the Talk!™ willkommen sind.

Der Onboarding-Prozess ist ein 10. Wenn Sie zur Meisterklasse gehdren wollen:
Sich-Aneinander-Gewohnen. Holen Sie bei Versuchen Sie immer wieder, Mitarbeitende
neuen Mitarbeitenden sofort Beurteilungen positiv zu Uberraschen. Auch und gerade
und Ideen ein, damit Sie Fehler, Missver- mit kleinen Dingen, die von Herzen kom-
standnisse, Ungereimtheiten schnell korri- men. Es gibt keinen gunstigeren Weg, um
gieren kénnen. Mitarbeitende zu Markenbotschaftern zu
Sorgen Sie dafur, dass sich ihr Arbeitsangebot machen.

mit den Mitarbeitenden mitentwickelt (Ko- 1. Machen Sie den Mitarbeitenden bewusst,
evolution). Dazu mussen Sie den Puls haufig wie wichtig esist, positiv Uber das Unterneh-
abtasten. Jahrlich ist nicht genug. Holen Sie men zu sprechen. Unterstltzen Sie sie bei
dazu nicht nur Bewertungen der Vergangen- der Mund-zu-Mund-Werbung sowohl off-
heit ein, sondern nutzen Sie die Gelegen- als auch online.*

heit, auch nach konkreten, konstruktiven 12. Die Unternehmung entwickelt sich, die

Verbesserungsideen (Feedforwards) zu fra-
gen.

Das Wichtigste aber: Realisieren Sie
zielfUhrende, machbare Ideen und Entwick-
lungswulnsche. Das bringt Commitment
und Motivation und ist der sichere Weg zu
Behavioral Branding.

Mitarbeitenden entwickeln sich, also sollte
das auch ihr Employer Brand tun. Stellen
Sie ihn zu dritt (HR, Linie und Marketing) auf
den Prufstand: Ist wirklich drin, was drauf-
steht?

2 Zur engen Zusammenarbeit von HR und Marketing im EB vgl. die Metastudie von Biswas & Suar (2014)

' Die Metastudie von Backhaus (2016) halt dazu fest; «There is ample literature outside the employer branding context to
support the contention that false employer brand promises are a mistake.” Und weiter: «For top organizational leaders, the
challenge will be to ensure that the brand message communicated externally is consistent with the internal reality. New em-
ployees entering the workforce will feel no sense of allegiance to a company that advertises one reality and delivers another.»

1465% von Uber 6000 befragten Unternehmen in der Randstad Employer Brand Survey von 2021 gaben an, dass Sie den Bekanntheitsgrad
der Firma durch Social Media Posts massiv erhdhen konnten.
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