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Vom Arbeitgeber zur Marke

»Employer Branding« als Hilfe zur
Organisationsentwicklung und Personalgewinnung
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Organisationen und Unternehmen, die als glaubwiirdige
und attraktive Arbeitgeber gelten, haben es
selbstverstandlich leichter, Mitarbeitende zu halten

und neue zu gewinnen. Die Entwicklung einer eigenen
»Arbeitgebermarke« kann diesen Prozess unterstiitzen.

Symptome: lange Vakanzen, unpassen-
de Bewerber, fehlender Nachwuchs,
hohe Personalmarketingkosten, Uber-
lastung des Personals und steigende
Fluktuation. Diagnose: Fachkrafteman-
gel. In den verschiedensten Bereichen
der Sozialwirtschaft, von der Kita bis
zum Pflegeheim, ldsst sich heute diese
»Krankheit« attestieren.

Ausreichend qualifiziertes Personal
ist zur Mangelerscheinung geworden.
Doch welches Rezept hilft? Kurzfristig
mehr Geld in Stellenanzeigen investie-
ren, »Kopfgeldpramien« fiir das Werben
von neuen Mitarbeitern ausgeben oder
einfach nur abwarten?

Eine Strategie, um als soziale Ein-
richtung langfristig resistent gegen
den Fachkriftemangel zu sein, ist die

Entwicklung einer »Arbeitgebermar-
ke«. Die Entwicklung, Positionierung
und Steuerung dieser Arbeitgeber-
marke wird als »Employer Branding«
bezeichnet. In diesem Artikel wird
zundchst auf das Endprodukt, die Ar-
beitgebermarke mit ihren Wirkungen
und Funktionen, eingegangen und im
Anschluss der Employer-Branding-
Prozess, also der Weg zur Arbeitge-
bermarke beschrieben. Im Vorfeld ist
festzuhalten, dass sich das Konzept
des Employer Branding unabhingig
von der GrofSe des Unternehmens an-
wenden ldsst. Vom einzelnen Pflege-
heim tiber einen KITA-Verbund bis hin
zum grofSen Komplextriger konnen
sich Einrichtungen zur Arbeitgeber-
marke entwickeln. >

Mitarbeitergewinnung
- Hohere Arbeitgeberattraktivitat
- Hohere Identifikation

- Fluktuationskosten sinken
- Know-how wird gebunden

Mitarbeiterbindung
- Mitarbeiterzufriedenheit
steigt
- Hihere [dentifikation

- Fluktuationskosten sinken
- Know-How wird gebunden

Unternehmensmarke

- Unternehmensimage wird
gestarkt

- Synergie im Marketing steigt

- Unternehmenswert steigt

Die Deutsche Employer Branding Akademie benennt fiinf Wirkungskreise einer

»Arbeitgebermarke«.

Arbeitgeber-
marke

Leistung und Ergebnisse
- Qualitat der Arbeitsergebnisse

- Leistungsmotivation wird
verbessert

- Mitarbeiterloyalitit steigt

- Eigenverantwortung steigt

Unternehmenskultur

- Wertewerden erlebbar

gemacht

- Arbeitsklima wird verbessert
- Krankenstand gesenkt

- Zusammenhalt gestarkt

- Fithrungsaufwand gesenkt
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Die Arbeitgebermarke

Die wissenschaftlich giangigste Definition
bezeichnet Employer Branding »als eine
identitatsbasierte, intern wie extern wirk-
same Entwicklung und Positionierung ei-
nes Unternehmens als glaubwiirdiger und
attraktiver Arbeitgeber« (Kriegler, 2012).
Ein Unternehmen ist demnach zur Ar-
beitgebermarke geworden, wenn die re-
levanten Bezugsgruppen ein tiberwiegend
einheitliches und unterscheidbares Vor-
stellungsbild von ihm als Arbeitgeber ha-
ben. Eine Arbeitgebermarke wirkt nach
innen und nach aufsen. Die Deutsche
Employer Branding Akademie ermittel-
te hierfiir empirisch fiinf Wirkungskreise
einer Arbeitgebermarke (vgl. Abb.).

Die Wirkungskreise zeigen, dass es
sich beim Employer Branding um Mar-
kenbildung im Sinne einer Identitits-
und Organisationsentwicklung handelt,
welche weit tiber das externe Personal-
marketing hinausgeht. Der Weg zu ei-
ner Arbeitgebermarke lisst sich in fiinf
Phasen einteilen:

m Vorbereitung und Set-up

m Analyse

m Entwicklung der Arbeitgeberpositi-
onierung

m interne und externe Implementierung

m Steuerung

Je nach Grofle des Unternehmens und
Fortschritt im Prozess dauert die Etab-
lierung als Arbeitgebermarke zwei bis

fiinf Jahre.

Vorbereitung und Set-up

Employer Branding ist eine strategische
Entscheidung, die auf der obersten Ebene
des Vorstands und der Geschiftsfithrung
gefillt wird. Auf dieser Ebene muss Klar-
heit tiber die Ziele herrschen und ein ge-

Personalleitung)

Projektteam

meinsames Verstandnis iiber die Bedeu-
tung des Projektes gewonnen werden.
Fur die Projektorganisation werden eine
Projektgruppe, ein Lenkungskreis und
gegebenenfalls ein Soundboard einge-
setzt. Die Grofle und Besetzung variiert
je nach der GrofSe und Struktur der Ein-
richtung oder des Tragers (vgl. Tabelle).
Der Start des Projektes findet in
einer gemeinsamen Auftaktveranstal-
tung statt, bei der die Fithrungskrifte
und Mitarbeiter tiber die Ziele und den
Projektverlauf informiert werden. Es
empfiehlt sich auflerdem, ein Informa-
tionsschreiben an alle weiteren Mitar-
beiter herauszugeben, die nicht an der
Veranstaltung teilnehmen konnen.

Analysephase

Diese Phase im Employer Branding stellt
die empirisch fundierte Grundlage fiir
die Entwicklung der Arbeitgebermar-
ke dar. Sie besteht aus den Bausteinen:
Analyse der Zielgruppenpriferenzen,
der Rahmenbedingungen, der Soll-Per-
spektive und der Unternehmenskultur.

Zunichst muss Klarheit tiber die Ziel-
gruppe und deren Priferenzen geschaf-
fen werden. Welche Berufsgruppe wollen
wir ansprechen (z. B. Pflegefachkrifte,
Erzieherinnen, Sozialpidagogen)? Jede
Berufsgruppe hat verschiedene Priferen-
zen in Bezug auf ihre Wahl des Arbeitge-
bers und Wiinsche, wie der Arbeitsplatz
und der Arbeitsalltag aussehen sollen.
Deswegen lohnt es sich oft, neben ei-
ner Recherche nach passenden Studien,
eine Kurzumfrage mit verschieden Items
(z. B. aus den Bereichen Werte, Vergi-
tung, Entwicklung, Fiihrung, Arbeits-
platzgestaltung) unter den eigenen Mit-
arbeitern durchzufithren. Diese konnen
in der Regel sehr genau benennen, welche
Priferenzen sie in Bezug auf den Arbeits-

Besetzung

Personalakquise(z. B. Pflegedienstleitung, Wohngruppenleitung,

m Offentlichkeitsarbeit, Marketing (z. B. Referent fur
Offentlichkeitsarbeit, Verwaltungsmitarbeiter)

Personal — und Organisationsentwicklung (z. B. Referent fiir
Personalentwicklung, Stabstellenmitarbeiter)

platz haben. In diesem Zuge kann auch
ein Bild des Arbeitgeberimages erhoben
werden. Die eigenen Mitarbeiter haben
oft ein gutes Gespiir dafiir, wie ihr Ar-
beitgeber extern wahrgenommen wird.

Die Rahmenbedingungen zu kennen,
in denen man sich als Arbeitgeber be-
wegt, ist entscheidend fir die spatere
Positionierung der Arbeitgebermarke.
Hierfiir findet eine Wettbewerbsanalyse
mit folgenden Untersuchungsgegenstin-
den statt: Arbeitgeberimage, Konkur-
renz um gleiche Bewerber, Darstellung
der Unternehmenskultur, Personalmar-
ketingaktivititen. Des Weiteren werden
die regionalen Arbeitsmarktentwick-
lungen mit einbezogen. Um sich uiber die
Entwicklungen der eigenen Belegschaft
ein Bild zu machen, sind aufSerdem Per-
sonalkennzahlen wie Fluktuation, Be-
werber pro Stelle, Altersentwicklung
etc. hilfreich.

Fiir die Erhebung der Soll-Perspekti-
ve sollten Interviews mit der operativen
Geschiftsfithrung tiber die Vision der
Einrichtung, die Unternehmenskultur,
die Kommunikation und Fiithrung, den
idealen Mitarbeitertypus und die stra-
tegische Planung der Zukunft gefiihrt
werden. Diese Soll-Perspektive gibt spa-
ter eine Orientierung, wohin sich die
Arbeitgebermarke entwickeln soll.

Die Kulturanalyse mit den Mitarbei-
tenden ist der wichtigste Bestandteil der
Analysephase. Es ist eine Bestandsauf-
nahme all jener Merkmale, Faktoren und
Haltungen, die das Erleben des Arbeit-
gebers seitens der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte pragen — positiv wie negativ.
Es handelt sich um Kulturfaktoren, Iden-
tititsmerkmale und Wertehaltungen des
Unternehmens, die sich beim Arbeitneh-
mer unter anderem auf die Leistungsbe-
reitschaft, das Zufriedenheitsgefithl und
seine Wechselbereitschaft auswirken.

Aufgaben

Projektleitung
m aktive Planung und Umsetzung
der MalRnahmen

Lenkungskreis Vorstand

Geschaftsfiihrung

Mitarbeitervertretung, Betriebsrat

m Richtungsentscheidungen
m Unterstltzung bei der
Akzeptanz

Soundboarding

Mitarbeiter aus verschiedenen Einrichtungen
(z. B. Wohnbereichsleitungen, Gruppenleiter)
Mitarbeitervertretung, Betriebsrat

m Denkanstole, Impulse
m Feedback
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Fur diese Analyse werden Fokusgrup-
pen gegriindet, die acht bis zwolf Mitar-
beitende grofs sind und die, wenn mog-
lich, mit einem externen Moderator an
den Fragestellungen zur Unternehmens-
kultur arbeiten. Bei der Zusammenstel-
lung der Gruppen ist es wichtig, Mitarbei-
tende von Fithrungskriften zu trennen,
um eine offene Atmosphire zu schaffen.
Die Besetzung der Fokusgruppen kann
nach Berufsbild, Alter, Betriebszugeho-
rigkeit, Geschlecht etc. variieren und soll-
te an dem Ziel des Employer Branding
ausgerichtet werden (z. B. mehr mannli-
che Erzieher gewinnen, erfordert eine Fo-
kusgruppe mit ausschliefSlich Mannern).

Pflicht ist es, eine Fokusgruppe
einzurichten mit ausschlieflich neuen
Mitarbeitenden, die nicht linger als ein

ne Arbeitgeberpositionierung gibt Ant-
wort auf folgende Leitfragen:

m Werte: Wofiir stehe ich als Arbeitge-
ber? (Identifikationsfaktoren)

m Ziele: Wo will ich hin? (Identifikati-
onsfaktoren)

m Identitdt: Was macht mich beson-
ders? (Differentiatoren)

m Kultur: Wer passt zu mir? (Differen-
tiatoren)

Die Arbeitgeberpositionierung hat eine
Identifikationsfunktion fiir Mitarbeiter
und Fuhrungskrifte, eine Differenzie-
rungsfunktion in den Arbeitsmarkten und
eine Orientierungsfunktion fiir Bewerber.
Um diese Funktionen zu erfiillen, muss
eine Positionierung authentisch und glaub-

»Die eigenen Mitarbeiter haben ein

gutes Gesplir, wie ihr Arbeitgeber

extern wahrgenommen wird«

Jahr im Unternehmen sind. Diese Grup-
pe hat oft noch ein unverfilschtes Bild
und kann am besten einen Vergleich
zu fritheren Arbeitgebern ziehen. Die
Gruppenanzahl lasst sich individuell,
bezogen auf die Geschiftsfelder und
die Grofle der Einrichtung bestimmen.
Fur eine einheitliche Positionierung
als Arbeitgeber ist wichtig, dass jeder
Geschaftsbereich sich involviert fuihlt,
weil sonst eine allgemeine Akzeptanz
der Ergebnisse nicht gewihrleistet ist.

Entwicklung der
Arbeitgeberpositionierung

Die Arbeitgeberpositionierung ist das
Herzstiick der Arbeitgebermarke und
wird aus den Ergebnissen der Analy-
sephase entwickelt. Hohe Relevanz ha-
ben die Soll-Perspektive der Geschifts-
fihrung, weil sie die Leitplanken und
Entwicklungen der Zukunft definiert,
sowie die erhobenen Identitdts- und
Kulturfaktoren und gelebten Werte aus
der Kulturanalyse.

Die weiteren Ergebnisse aus der
Analysephase gilt es hier ebenfalls zu
beriicksichtigen. Aus den Ergebnissen
werden Profilthemen abgeleitet, vali-
diert durch den Lenkungskreis und das
Soundboard und im Anschluss zu einer
Positionierung formuliert. Eine gelunge-

wiirdig sein. Positionierungen, die an der
Realitdt vorbei formuliert sind, werden
schnell als falsch entlarvt und konnen
entgegengesetzte Wirkungen entfalten.

Interne und externe
Implementierung

Der nichste Schritt im Employer Branding
ist nun, die entwickelte Positionierung
intern und extern zu implementieren.
Fuhrungskrafte nehmen bei der internen
Implementierung eine Schlisselfunktion
ein. Sie sind Botschafter im Sinne der
Kommunikation, aber auch durch ihre an
der formulierten Positionierung orientier-
te Fihrung und Haltung gegentiber den
Mitarbeitern. Die Bekanntmachung ge-
gentiber den Mitarbeitenden sollte zwei-
gleisig erfolgen: einerseits mit klassischen
Kommunikationsmedien wie Newsletter,
Mitarbeiterzeitung und Intranet, ande-
rerseits im Dialog und Austausch. Fiir
Letzteres sollte Raum und Zeit gegeben
und nicht nur nebenbei, beispielsweise bei
Ubergaben oder Teamsitzungen, kurz ge-
sprochen werden. Im besten Fall werden
Mitarbeiter zu Markenbotschaftern und
unterstiitzen die externe Implementie-
rung der Arbeitgebermarke.

Fur die externe Positionierung
sind Kommunikationsmedien wie die
Homepage, Flyer, Social Media, Stel-
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lenanzeigen wichtig. Ein ansprechen-
der, aktueller Internetauftritt mit einer
passenden Karriereseite bietet die ideale
Plattform zur Kommunikation der erar-
beiteten Positionierung. Beispielsweise
mit Videos, Interviews mit Mitarbeiten-
den oder einer Bewerbersprechstunde
konnen die Werte, Ziele, Identitit und
Kultur lebensnah dargestellt werden.
Die Ergebnisse der Wettbewerbsanaly-
se in Bezug auf das Personalmarketing
der anderen Wettbewerber am Arbeits-
markt finden hier Anwendung und die-
nen als Grundlage fir differenzierte,
externe Personalmarketingaktivitaten.

Steuerung

Nach der internen und externen Im-
plementierung der Arbeitgeberpositio-
nierung kann die Entwicklung des Un-
ternehmens zur Arbeitgebermarke mit
Hilfe von Kennzahlen gesteuert werden.
Als Instrumente dienen regelmifige
Mitarbeiterumfragen, beispielsweise
mit Fragen zum Identifikationsgrad, der
Intensitat des Erlebens der formulierten
Werte und Glaubwiirdigkeit der Positio-
nierung. Der Erfolg der Arbeitgebermar-
ke ldsst sich mit Erhebung von Personal-
kennzahlen messen, beispielsweise der
Bewerberanzahl, Fluktuationsrate, dem
Krankenstand. Bei Abweichungen sollte
das Projektteam korrigierend eingreifen.

Fazit

Soziale Einrichtungen scheuen heutzutage
noch aufgrund der langfristigen Dauer,
der Kosten und der fehlenden Expertise
den Weg zur Arbeitgebermarke zu gehen.
Manche Regionen und Bereiche der So-
zialwirtschaft sind auch schon so sehr
vom Fachkriftemangel betroffen, dass
kurzfristige Mafsnahmen gesucht werden.

Employer Branding muss deshalb als
strategische Entscheidung, als Investiti-
on in die Zukunft, verstanden werden.
Ein Blick auf die Prognosen zum Fach-
kraftemangel zeigt, dass Einrichtungen
heute noch keine, morgen aber schon
massive Probleme haben konnen. Es gilt
heute zu agieren, statt spater nur noch
reagieren zu konnen!

Employer Branding bietet ein schlissi-
ges Konzept, das in der freien Wirtschaft
seine Funktionalitdt unter Beweis gestellt
hat und eine langfristige Losung gegen
die Diagnose »Fachkriftemangel« fiir
soziale Einrichtungen darstellt. ]
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