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Employer Branding als Wachstumshebel
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Mangel an Fach- und Führungskräften als Wachstumsbremse Bedingt durch die konjunkturelle Erholung und neue



talenten als deutlicher Engpassfaktor für zukünftiges



Wachstumschancen suchen nahezu alle Unterneh-



Wachstum. Dies gilt insbesondere für Firmen, die in



men nach qualifizierten Arbeitskräften. Da für absehbare Zeit die Nachfrage das tatsächliche Angebot an



der Phase der Konjunkturflaute ihre Employer-Branding- und Recruiting-Aktivitäten deutlich zurückge-



„Right Potentials“ deutlich übersteigen wird, erweist



fahren haben und sich nun mit einer mangelnden



sich der Mangel an geeigneten Fach- und Führungs-



Wahrnehmung bei den gesuchten Absolventen und Young Professionals auseinandersetzen müssen.



Bedeutung von strategischem Employer Branding und Personalmanagement im Wettbewerb um Talente Weltweit ändern sich entsprechend die Spielregeln. Arbeitgeber müssen auf einem Käufermarkt überzeugen, an die Stelle kurzfristiger bedarfsorientierter Personalbeschaffung tritt langfristiges Employer Branding und strategisches Personalmanagement. Hinsichtlich Markenstrategie stehen die Arbeitgeber nun vor der gleichen Herausforderung wie klassische Markenartikler: Sie müssen durch eine trennscharfe Positionierung und konsistente Kommunikation für ihre Zielgruppe relevant werden und ein unverwechselbares Arbeitgeberprofil schaffen.



ergänzen: So befanden sich in 2006 sieben der Top10-Arbeitgeber ebenfalls unter den Top-10-Unternehmen mit dem besten Markenimage. Schwieriger dagegen ist es für Unternehmen mit lediglich starken Produktmarken, da sich die Bedürfnisse von Produktkäufern (Kunden) deutlich von denen potenzieller Bewerber unterscheiden. Hier gilt es, Produktattribute zu identifizieren und zu schärfen, die auch für Bewerberzielgruppen bei der Arbeitgeberwahl relevant sind.



Jedoch beeinflussen nicht alleine Personalmarketingaktivitäten das Arbeitgeberimage, sondern vielmehr das Unternehmens-, Produkt- und teilweise sogar Vorstandsimage prägen es maßgeblich. Eine gute



Vor der großen Herausforderung, sich als attraktiver Arbeitgeber bei den gesuchten Zielgruppen zu profilieren, stehen Unternehmen mit presseseitig negativ besetztem Firmen- oder Produktimage. Die Unterneh-



Ausgangsposition haben internationale Dax-Unternehmen mit gutem Unternehmensimage und starken Business-to-Consumer-Produktmarken, denn sie können bei den potenziellen Bewerbern auf einen hohen Bekanntheitsgrad setzen und den bestehenden Markenkern um relevante Arbeitgeberattribute



men verfügen zwar in der Regel über einen hohen Bekanntheitsgrad, sehen sich aber z.B. aufgrund von Restrukturierungsmaßnahmen, Vorstandswechsel, Produktfehlern oder öffentlich-rechtlicher Vergangenheit mit negativen Attributen konfrontiert. Für diese Unternehmen stellt sich die Frage, ob sie



15



16



I N S I G H T S



7



ihre Unternehmensmarke für Employer Branding



Unternehmensbekanntheit konkret für den Auftritt als



nutzen oder vielmehr über gezielte Personalmarke-



Arbeitgeber zu nutzen und durch sein Arbeitgeber-



tingaktivitäten ihre gesuchten Zielgruppen ansprechen.



image eine entsprechende Anzahl an Bewerbungen von „Right Potentials“ zu generieren. Durch die



Nachholbedarf im Employer Branding weisen Busi-



Ermittlung der Abschmelzraten von Stufe zu Stufe lassen sich potenzielle Schwachstellen und zugleich



ness-to-Business-Marken sowie eher unbekannte



entscheidende Ansatzpunkte zur Verbesserung ab-



Mittelständler auf. Vor allem die „Hidden Champions“ des Mittelstands verschenken häufig die Chance,



leiten.



sich im Wettbewerb um relevante Zielgruppen gegenüber renommierten Großunternehmen durch ein spitzes Arbeitgeberprofil sowie gezielte Hochschulmarketingaktivitäten durchzusetzen.



Darüber hinaus müssen alle Unternehmen ihr Produkt – den Arbeitsplatz – so gestalten, dass sie die Talente aus den erfolgskritischen Zielgruppen wie z.B. Young Professionals oder Absolventen der Ingenieurswissenschaften frühzeitig identifizieren, anschließend gewinnen und auch langfristig binden können. Dies bedingt ganzheitliche Recruiting- und Talent-Management-Konzepte, die Positionierung, Talentgewinnung, -entwicklung und -bindung umfassen, wie in Abbildung 2 dargestellt.



Eine starke Arbeitgebermarke ebnet zwar den Weg zum erfolgreichen „Verkauf“ des Produktes „Arbeitsplatz“, reicht jedoch alleine nicht mehr aus: Der Employer Brand Screen in Abbildung 1 zeigt, wie gut es einem Unternehmen gelingt, seine Marken-/



Stoßrichtung Branding zur Profilierung als attraktiver Arbeitgeber Für die Etablierung einer starken Arbeitgebermarke gelten die Erfolgsfaktoren des klassischen Branding: Eine überlegene Arbeitgeberpositionierung muss zielgruppenrelevant und unverwechselbar sein, die Unternehmensbesonderheiten herausstellen sowie



und in entsprechenden Botschaften zu adressieren (s. Abb. 3). Zur Erhebung bietet sich neben Sekundärstudien wie Arbeitgeber-Rankings eine qualitative Befragung von potenziellen Bewerbern wie auch bestehenden Mitarbeitern in Einzelinterviews an. Ziel



in Einklang mit der Unternehmens- und Markenstrategie stehen und dennoch eigene personalstrategische Akzente setzen. Insbesondere die konsequente Ausrichtung des Arbeitsangebotes entlang zentraler unternehmens- und jobbezogener Kerntreiber der Arbeitgeberwahl durch frühzeitige Generierung von Zielgruppenerkenntnissen ist entscheidend. Je nach Zielgruppe – Hochschulabsolventen der Ingenieurs-, Wirtschaftswissenschaften oder Informatik, MBAAbsolventen oder Young Professionals – sind spezifische Treiber der Arbeitgeberwahl zu differenzieren



ist es, Erkenntnisse zu Kerntreibern, Wahrnehmung Arbeitgeberimage, gewünschter Ansprache sowie möglichen Kontaktpunkten und -orten zu generieren. Sehr aufschlussreich ist hierbei auch die Befragung von ehemaligen Mitarbeitern (sog. Alumni) sowie von Bewerbern, die sich gegen ein Jobangebot des Unternehmens entschieden haben. Bei der Zielgruppenansprache sind laut einer Untersuchung von BBDO Consulting gezielte Personalmarketingmaßnahmen deutlich effektiver als breit
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Produkt/Realität



–X% –X%



–X%



–X%



Marken-/Unternehmensbekanntheit/-image



Arbeitgeberimage



Anzahl Bewerbungen



Employer of Choice



Mitarbeiterbindung



Wie bekannt ist die Marke im Markt und wie positiv ist die Wahrnehmung?



Wie positiv ist die Wahrnehmung als Arbeitgeber?



Wie viele „Right Potentials“ haben sich beim Unternehmen beworben?



Wie viele „Right Potentials“ haben sich (bei mehreren Angeboten) positiv entschieden?



Wie viele Mitarbeiter bleiben länger als 10 Jahre?



Ansprache von „Right Potentials“ – Aufgabe für Personalmarketing



Gewinnung, Entwicklung und Bindung von „Right Potentials“ – Aufgabe für Personal-/Fachabteilung



–X% = Relativer Abrieb/Verlust zwischen zwei Stufen des Employer Brand Screen



Abbildung 1: Employer Brand Screen



Positionierung



Talentbindung Alumni-Mangement



Hochschulsponsoring



Nachfolgeplanung



Recruiting-Imagekampagne



Performance & Incentive Management



Recruiting-PR



Interne Entwicklungsprogramme



Recruiting-Website



Karrierepfade



Unternehmenspräsentationen



Talentansprache



Mentoring & Entwicklungsgespräche



Recruiting-Interviews



Talententwicklung



Abbildung 2: Ganzheitliches Recruiting-/Talent-Management-Konzept



... Young Professionals Absolventen Ingenieurswissenschaften Absolventen Wirtschaftswissenschaften Unternehmensbezogene Faktoren



Überdurchschnittlich relevant1



Unterdurchschnittlich relevant1



Jobbezogene Faktoren



Arbeitsklima/Führungsstil Markterfolg/Zukunftsfähigkeit des Unternehmens Attraktive Branche (Produkte und Dienstleistungen) Unternehmenskultur Internationaler Arbeitsplatz Bekanntheit und Ruf des Unternehmens



Attraktive Arbeitsaufgaben Gute Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten Gute Weiterbildungsmöglichkeiten Work-Life-Balance2 Branchenübliches Gehalt



Attraktive Standorte Hohe Innovationskraft Gesellschaftliche Verantwortungsübernahme Persönlichkeit des CEO



Zusatzleistungen3 Sicherer Arbeitsplatz Überdruchschnittliches Gehalt



Quelle: Zielgruppenbefragung BBDO Consulting bei Absolventen 1 Bewertung Relevanz 18 ausgewählter unternehmens- und jobbezogener Faktoren auf Basis Mittelwertberechnung einer fünfstufigen Skala (+2 = in sehr hohem Maße, -2 = in keiner Weise relevant)



Abbildung 3: Kerntreiber für Arbeitgeberwahl



2 Inklusive Angebote zur Vereinbarkeit von Beruf, Karriere und Familie 3 Wie z.B. Firmenwagen, Laptop, Urlaubstage, hohe Sozialleistungen etc.
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gestreute Recruiting-Imageanzeigen (s. Abb. 4). So



Dienstleistungen eines Unternehmens ist meinungs-



steht bei den Informationsquellen über potenzielle



bildend für potenzielle Bewerber. Starken Aufwind



Arbeitgeber die persönliche Empfehlung von bestehenden Mitarbeitern neben der Karriere-Website des



erfährt im Zeitalter von Web 2.0 der nutzerbasierte Erfahrungsaustausch in Blogs und Social Networks,



Unternehmens an oberster Stelle. Die Mitarbeiter



die von Unternehmen nur bedingt steuerbar sind.



selbst fungieren am glaubwürdigsten als Botschafter des Unternehmens – beispielsweise als Testimonials auf der Website oder im Rahmen von Hochschulver-



Für ein klares Arbeitgebermarkenprofil ist die zentrale Steuerung imagebildender, konsistenter Bot-



anstaltungen, Workshops, Planspielen etc. Weitere



schaften über alle zielgruppenrelevanten „Recruiting



wichtige Informationskanäle sind Erfahrungen aus



Touch Points“ wie z.B. Internet, Hochschulveranstal-



der direkten Interaktion mit den Unternehmen im Rahmen von Praktika, Seminaren etc. Auch die redaktionelle Berichterstattung in Tages- und Fachzeitungen über Geschäftsmodell und Produkte/



tungen, Recruiting-Events, Broschüren etc. entscheidend. Nur so ist ein einheitlicher Arbeitgeberauftritt bei allen Bewerberkontakten sichergestellt.



Stoßrichtung CRM zur Begleitung von „Right Potentials“ entlang ihres Berufslebenzyklus Erfolgreiches Employer Branding deckt die gesamte Wertschöpfungskette von „Positionierung“ über „Gewinnung“ bis hin zu „Bindung“ ab, denn Marke und Realität dürfen nicht dauerhaft auseinanderfallen (s. Abb. 5). Andernfalls entsteht eine Diskrepanz zwischen kommuniziertem Arbeitgeberversprechen und tatsächlicher Leistungserfüllung, die leicht zu



bei lassen sich die klassischen Regeln des Customer Relationship Management auf das Feld der Personalarbeit übertragen: Analog zur Betreuung von TopKunden identifizieren Personaler basierend auf Evaluierungsinstrumenten die besten Talente, entwickeln sie über Weiterbildung und Job Rotation und fördern sie aktiv über individuelle Entwicklungspläne



enttäuschten Erwartungen der Bewerber führen und das Arbeitgeberimage dauerhaft beeinträchtigen kann.



sowie regelmäßige Feedback-Gespräche. Im Rahmen von Talent Management bezieht sich die Entwicklung nicht nur auf die Nachfolgebesetzung von Führungspositionen, sondern auch auf die Begleitung von Fach- bzw. Spezialistenlaufbahnen für unternehmenskritische Funktionen wie zum Beispiel IT oder Finanzen.



Nach der Rekrutierung sind daher die Talente durch Unterstützung beim schnellen Aufbau eines Netzwerkes sowie durch intensives Mentoring in das Unternehmen zu integrieren und langfristig an das Unternehmen zu binden. Entscheidend ist ein ganzheitlicher Talent-Management-Ansatz, der die besten Köpfe im Unternehmen durch den gesamten Berufslebenszyklus von Praktikum über Einstieg, erste Führungsposition bis sogar hin zur Rückgewinnung



Um ungewollte Abwanderung zu reduzieren, ist eine frühzeitige Identifikation kündigungsgefährdeter Mitarbeiter sowie deren möglicher Abwanderungsgründe erfolgskritisch, um durch die Entwicklung geeigneter Bindungsmaßnahmen gegensteuern zu können.



im Rahmen von Alumni-Management begleitet. Da-



Zur Erhebung der Abwanderungsgründe bieten sich
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Mehrfachnennungen in % 1



Top-10-Informationsquellen über potenzielle Arbeitgeber



1



Internet (z.B. Suchmaschinen, Online-Archive)



85 %



2



Homepage/Recruiting-Website des Unternehmens



80 %



3



Empfehlung von Mitarbeitern, Dozenten, Bekannten etc.



73%



4



Redaktionelle Medienberichterstattung (z.B. Tages- und Fachzeitungen, Recruitingmedien)



69 %



5



Direkte Erfahrungen mit Unternehmen im Rahmen von Praktika, Workshops, Seminaren, Events



51 %



6



Stellenanzeigen (z.B. Tageszeitungen, Online-Jobbörsen)



42 %



7



Hochschulmarketing (z.B. Firmenkontaktmessen, On Campus Firmenpräsentationen etc.)



31 %



8



Werbung für Produkte/Dienstleistungen des Unternehmens



28 %



9



Recruiting-Imageanzeigen



27 %



Jobmessen



25 %
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1 Mehrfachnennungen auf Basis Ranking nach „regelmäßiger“ und „gelegentlicher“ Nutzung auf Basis vierskaliger Bewertung (regelmäßig, gelegentlich, selten, nutze ich gar nicht)



Quelle: Zielgruppenbefragung BBDO Consulting



Abbildung 4: Top-10-Informationsquellen über potenzielle Arbeitgeber
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Gewinnung



Arbeitgeberpositionierung



Personalmarketing



Rekrutierung & Integration



Talentevaluierung



Talententwicklung



Entwicklung einer differenzierenden, zielgruppenrelevanten und authentischen Arbeitgeberpositionierung



Konsistente Ansprache über alle relevanten Personalmarketingmedien/ -kanäle



Sicherstellung eines reibungslosen Starts und schneller Integration neuer Mitarbeiter durch Einstiegsprogramme



Frühe Identifikation von „High Potentials“ durch Leistungsevaluierung



Entwicklung von Talenten durch individuell vereinbarte Entwicklungspläne und -maßnahmen



Abbildung 5: Employer-Wertschöpfungskette
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Entwicklung



Nachfolgeplanung



Frühzeitige Nachfolgeplanung für kritische Fachfunktionen und Führungspositionen



Kündigungsprävention



Frühzeitige Identifikation und Reduktion ungewollter Abwanderung auf Basis von Mitarbeiterbefragung



Bindung



Bindungsmanagement



Analyse von Abwanderungsgründen und Entwicklung geeigneter Bindungsinstrumente



AlumniManagement



Aufbau und Erhalt von Beziehungen zu früheren Top-Talenten als Markenbotschafter und Multiplikatoren
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neben regelmäßig stattfindenden Befragungen zur



ten dar, die unternehmensspezifische Erfahrung auf-



Mitarbeiterzufriedenheit auch persönliche Exit Inter-



weisen. Ihre Reintegration bzw. Wiedereinstellung



views der Personalabteilung an.



ermöglicht, Headhunter-Kosten für die Besetzung von Führungspositionen zu senken und die Zeitdauer



Nicht zu unterschätzen ist der Nutzen eines Alumni



für die Anpassung an einen Job im Vergleich zu neu



Netzwerkes, um gezielt Beziehungen zu ehemaligen



rekrutierten Mitarbeitern zu verkürzen. Darüber hin-



Mitarbeitern zu pflegen und insbesondere mit ehemaligen Leistungsträgern in Kontakt zu bleiben.



aus können sie als „Markenbotschafter“ im Rahmen von Recruiting-Maßnahmen fungieren.



Diese stellen einen Pool an hochqualifizierten Talen-



Ziel



Hebel



Illustrative Messgrößen



Positionierung im Rahmen von Arbeitgeber-Rankings Anzahl der Bewerbungen pro Recruiting-Event Anzahl der Bewerbungen pro Einstellung



Optimierung 1 Effektivität



Fluktuation nach 12 Monaten Anzahl angenommener/abgewiesener Vertragsangebote Cross-Offer Rate1



Überlegenes Employer Branding und gezieltes Personalmarketing



Zeitdauer von der Bewerbung bis zur Einstellung



2



Effizienzsteigerung



Kosten für Recruiting (z.B. Events, Website, Printanzeigen) pro Einstellung Kosten für die Personalauswahl pro Einstellung Gesamtkosten pro Einstellung



1 Anzahl von Wettbewerber-Vertragsangeboten



Abbildung 6: Erfolgsmessung Employer Branding
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Erfolgsmessung Grundlage für ein faktenbasiertes Personalmarketing



workshops, Planspiele oder Hochschulmarketing



bildet die systematische Steuerung über Effektivitäts-



durch Gegenüberstellung von Aufwand und Nutzen



und Effizienzkennzahlen, wie in Abbildung 6 dargestellt.



(z.B. Anzahl Kontakte, Anzahl Bewerber) auf Effektivität sowie Effizienz hin geprüft werden. Auch wenn heute nur einige wenige Unternehmen syste-



Kennzahlen können maßgeblich zur Optimierung des



matisch Kennzahlen für Employer Branding und Per-



Employer Brand Screen beitragen: So lassen sich beispielsweise durch Analyse der Ablehnungsgründe auf den einzelnen Stufen des Employer Brand Screen die Kommunikation des Zielgruppensuchprofils, der Arbeitgeberauftritt sowie die angewandten Auswahlinstrumente verbessern. Ferner können verschiedene Aktivitäten wie Recruiting-Events, Unternehmens-



sonalmarketing erheben und auswerten, so wird die Bedeutung der Erfolgsmessung als wertvolles Steuerungsinstrument in den Personalabteilungen der Unternehmen wachsen. Denn nur so lassen sich faktenbasiert Entscheidungen über Budget- und Ressourceneinsatz für Personalmarketingaktivitäten treffen.



Fazit Im neu entfachten Wettbewerb um die „Right Potentials“ muss das Ziel, „der Arbeitgeber erster Wahl zu werden“, elementarer Bestandteil der Unternehmensstrategie sein. Für die Personalabteilungen kommt es jetzt darauf an, sich als „Hüter der Arbeitgebermarke“ einerseits und als „Talent Manager“ andererseits zu positionieren. Nur so können Personalmanager stärker strategisch agieren und vom Personalverwalter zum strategischen Business Partner des Managements aufsteigen.
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