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Kernbotschaften

« Menschen machen den Unterschied. Mit passendem und engagiertem Personal
koénnen Unternehmen Wettbewerbsvorteile erzielen.

« Zielgruppenbezogene strategische Personalgewinnung hilft, im sogenannten
,War for Talents“ zu bestehen.

« Vergleichbar zur Produktmarke kann die Arbeitgebermarke (Employer Brand)
eine Strahlkraft entfalten und dazu beitragen, fiir die Organisation attraktives
Personal zu gewinnen und zu halten. Personalmarketing richtet sich dabei nicht
nur nach auflen, sondern auch nach innen.

+ Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) kénnen ganz besonders vom Em-
ployer Branding profitieren. Thre Spezifika gilt es als Werteversprechen zielgrup-
penadiquat zu kommunizieren.

« Fir die Arbeitgeberberatung bietet sich die Chance, mit fundierten Hinweisen
zur Wirkung und Gestaltung von Employer Branding, gerade bei KMU, eine
grofle Wirkung auf dem Arbeitsmarkt zu entfalten.

1  Einleitung: Die Menschen machen den Unterschied!

Mit seinem prominenten Aufsatz “The people make the place” stellt Schneider (1987)
die Bedeutung der Menschen fiir die Entwicklung und damit die Gestalt von Organisa-
tionen heraus. Er beschreibt Selektions- und Selbstselektionsprozesse, die dafiir ver-
antwortlich sind, wer in eine Organisation eintritt und dort verbleibt. Schneider stellt
darauf ab, dass Personen sich die Organisationen aussuchen, die zu ihnen zu passen
scheinen, die sie als attraktiv empfinden (Selbstselektion). Durch sogenannte ,Gate-
Keeper“ werden sie im Rahmen von Auswahlverfahren in die Organisation hineinge-
lassen (Selektion). Angekommen in der Organisation, priifen beide Seiten, ob ein Ver-
bleib in der Organisation wiinschenswert ist. Wahrend Schneider im Weiteren auf die
Homogenitit von Organisationen abstellt, ist fiir unsere weitere Betrachtung die Be-
deutung des Personals relevant. Wenn es, gerade in unserer Wissensgesellschaft, in
der individuelles und kollektives Wissen Arbeitsprozesse bestimmen, einen Unter-
schied zwischen Organisationen gibt, manche erfolgreicher sind als andere, und zu-
dem Personen verantwortlich fiir die Gestalt von Organisationen sind, stellt das Perso-
nal einen Erfolgsfaktor fiir den Wettbewerb dar. Insofern spricht man nicht nur von
Anlagevermégen, sondern auch von Humanvermégen. Human Resources werden
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zum Erfolgsfaktor von Organisationen. (Schneider 1987; Barney 1991; Trost 2012, 7-15;
Ridder 2015, 75-81).

Eine aktuelle Verschirfung erfihrt diese Erkenntnis durch den demografischen
Wandel mit einer Verringerung des Erwerbspersonenpotenzials. Die teilweise unbe-
friedigte Nachfrage der Unternehmen nach geeignetem Personal zeigt die Verinde-
rung des Arbeitsmarkts hin zu einem sogenannten ,Arbeitnehmermarkt mit der
Marktmacht auf Seiten der Bewerber und Bewerberinnen und Beschiftigten. Seit eini-
gen Jahren wird pointiert von einem ,War for Talents“ gesprochen (Stotz & Wedel
2009, 43—49; Trost 2012, 12).

Ein weiterer zu beachtender Aspekt ist, dass wir es bei der Zielgruppe der jungen
potenziellen Beschiftigten, die vor kurzem in den Arbeitsmarkt eingetreten sind, die-
ses aktuell tun oder in naher Zukunft tun werden, um Personen handelt, die tenden-
ziell eher etwas anders ,ticken* als die schon linger auf dem Arbeitsmarkt agierenden
Beschiftigten, um die frither geworben wurde und die es zu halten gilt. Gerade im
Rahmen der Mitarbeitergewinnung und Bindung gilt es, dies zu berticksichtigen, und
die Bediirfnisse der jeweiligen Zielgruppe direkt anzusprechen. (Trost 2013, 20 f., 42—45;
Wissmann, von, Clasen & Kriiger 2021, 1-3).

Um sich den Herausforderungen auf dem Arbeitsmarkt zu stellen, etablieren Or-
ganisationen eine strategische Personalgewinnung. Diese stellt die Bedeutung der Hu-
manressourcen in den Mittelpunkt und orientiert sich an den strategischen Zielen des
Unternehmens und setzt auf zielgerichtete Marketingaktivititen (Ridder 2015, 75-92).
Personalgewinnung und Personalmarketing sowie die Zielgruppenenorientierung
werden im folgenden zweiten Abschnitt betrachtet. Personalmarketing ist umso er-
folgreicher, je mehr es Organisationen gelingt, als attraktive Marke auf dem Arbeits-
markt sichtbar zu sein und Bewerber und Bewerberinnen anzuziehen und zu halten.
Hiermit beschiftigen sich Ansitze des Employer Brandings, das heifdt der Arbeitgeber-
markenbildung, die im dritten Abschnitt beleuchtet wird. Welche Konsequenz hat das
fir KMU? Kénnen KMU {iberhaupt diesen Weg mitgehen (vierter Abschnitt)? Die sich
hieraus ergebenden Impulse fiir die Arbeitgeberberatung werden im abschlieflenden
funften Abschnitt herausgestellt.

2 Personalgewinnung und Personalmarketing

Strategische Personalgewinnung und Personalmarketing sind integrale Bestandteile
eines modernen Human Resource Managements und spielen eine zentrale Rolle bei
der Rekrutierung und Bindung von qualifiziertem Personal.

Personalgewinnung

Personalgewinnung umfasst den gesamten Prozess der Personalbedarfsplanung,
Identifizierung, Anziehung und Auswahl sowie Eingliederung und Integration des
Personals in eine Organisation. Hierbei werden verschiedene Strategien und Metho-
den eingesetzt, um den Bedarf an Arbeitskriften zu decken und Talente zu gewinnen
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und zu binden. Personalgewinnung ist nach innen und nach aulen gerichtet. Sie ist
umfassender zu verstehen als Personalrekrutierung, die auf die Suche, Auswahl und
Einstellung von Kandidaten und Kandidatinnen fiir offene Stellen gerichtet ist. (Jung
2017, 113-313; Ullah & Witt 2018, 23-30).

Von strategischer Personalgewinnung kann gesprochen werden, wenn diese ana-
lytisch, langfristig, ganzheitlich, zielorientiert erfolgt und in die Gesamitstrategie des
Unternehmens eingebunden ist (Ridder 2015, 75f., 82-87; Schreyogg & Koch 2020,
149-160). Hierdurch kann zielgruppenspezifisch hochqualifiziertes Personal angezo-
gen, entwickelt und gebunden werden, um die langfristige Zielerreichung und den
Erfolg der Organisation zu sichern. So bendétigt beispielsweise ein Unternehmen oder
ein Geschiftsbereich mit einer auf Kostenfithrerschaft ausgerichteten Strategie ten-
denziell anderes Personal und wird auch andere Zuginge zu diesem wihlen als ein auf
Innovation und schnelle Markteinfithrung ausgerichtetes Unternehmen oder ein ent-
sprechender Geschiftsbereich.

Personalmarketing

Personalmarketing ist mehr als Werbung. Im Kern zielt Personalmarketing darauf ab,
das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber bzw. attraktive Arbeitgeberin zu positio-
nieren und eine positive Arbeitgebermarke aufzubauen. Es umfasst gezielte Marke-
tingmafinahmen, um potenzielle Bewerber und Bewerberinnen (und auch schon vor-
handene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen) anzusprechen, die Unternehmenskultur
zu prasentieren und die Arbeitgeberattraktivitit zu steigern. Hierbei richtet sich Perso-
nalmarketing sowohl nach auflen als auch nach innen. (Bruhn 1999; Wunderer 1999;
Kanning 2017, 15-87).

Aktivititen des internen und externen Personalmarketings sind beispielsweise
Intranet- und Online-Prisenz, Karrierewebsites und Blogs. Eine ansprechende und
informative Karrierewebsite, die Einblicke in das Unternehmen gewihrt und offene
Stellenangebote und Erfahrungsberichte von Mitarbeitenden prisentiert, stellt einen
wesentlichen Bestandteil des Personalmarketings dar. Blogs kénnen regelmifige In-
formationen tiber Projekte, Mitarbeitererfahrungen oder Eindriicke von der Unterneh-
menskultur bieten. Ebenso spielt die Prisenz des Unternehmens in sozialen Medien
und auf Plattformen wie LinkedIn oder XING eine wichtige Rolle. Die Teilnahme an
Branchenveranstaltungen und Jobmessen oder die Durchfithrung eigener Events hel-
fen, den direkten Kontakt zu potenziellen Bewerbern und Bewerberinnen aufzubauen
und auch intern das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber oder attraktive Arbeit-
geberin zu prisentieren. Auch die aktive Prisenz und Reaktion auf Bewertungsplatt-
formen wie Glassdoor, kununu, Indeed, Jobvoting und MeinChef erméglichen es
Unternehmen, auf Riickmeldungen einzugehen und einen positiven Eindruck auf
potenzielle Bewerber und Bewerberinnen zu hinterlassen. (Wunderer 1999, 119-121;
Bernauer etal. 2011; Beck 2012; Trost 2012, 62-77; Ullah & Witt 2018, 235-303; Zayats
2020, 69-91).
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Zielgruppenorientierung

Strategische Personalgewinnung zeichnet eine zielgruppenorientierte Ansprache von
potenziellen Beschiftigten aus (Ullah & Witt 2018, 30—43). Bei den auf dem Arbeits-
markt besonders begehrten jungen (potenziellen) Beschiftigten handelt es sich um
sogenannte ,Digital Natives“, um Vertreter und Vertreterinnen der Generation Z
(Geburtsjahrginge von 1995-2009) und der Generation ,Alpha“ (ab 2010). Wenn man
in diesem Zusammenhang von Generationen spricht, bezieht man sich mit Mann-
heim (1952) und Howe & Strauss (1991) auf den historisch-gesellschaftlichen Genera-
tionenbegriff, der als Generation eine gesellschaftliche Gruppe beschreibt, die eine
dhnliche Lebensauffassung hat. Geprigt wird diese durch das kollektive Erleben gesell-
schaftlicher Ereignisse in Kindheit, Jugend und Erwachsenenzeit, wie bspw. 9/11 und
technische Neuerungen, wie bspw. das Internet oder das Smartphone. Beide Genera-
tionen, insbesondere die Generation Alpha, sind vollig in der digitalen Welt aufge-
wachsen, beschaffen sich Wissen nach Bedarf, kommunizieren eher digital und weni-
ger personlich. Vertreter und Vertreterinnen der Generation ,Z“ ,leben und arbeiten —
YOLO“ (you only live once, man lebt nur einmal). Mitglieder der Generation Z haben
eher weniger Respekt vor der Position in der Hierarchie als vor der individuellen Kom-
petenz der Fithrungskrifte. Sie streben zwar eine Karriere an, wollen aber hierbei nicht
auf einen gesunden Ausgleich auflerhalb der Arbeit verzichten. Und Arbeit muss sich
fiir sie lohnen, nicht nur materiell, vielmehr soll sie bereichernd sein und die Person-
lichkeitsentwicklung férdern. Sie sind deutlich wechselbereiter als frithere Generatio-
nen. (Howe & Strauss 2007; Trost 2012, 59-62; Scholz 2014, 11-19; Apaydin & Kaya
2020; Wissmann, von, Clasen & Kriiger 2021, 1-6; Schnetzer, Hampel & Hurrelmann
2023, 43-40).

Bei den anderen am Arbeitsmarkt agierenden und in der Regel eher zum Verbleib
im Unternehmen umworbenen Generationen handelt es sich neben Vertretern und
Vertreterinnen der Generation der Babyboomer (1945-1964) um Vertreter und Vertre-
terinnen der Generation ,X“ (1965-1979), die in gesellschaftlicher Unsicherheit mit
steigernder Arbeitslosigkeit aufgewachsen sind und Jobsicherheit eine hohe Bedeu-
tung beimessen. Vertreter und Vertreterinnen der Generation ,Y“ (1980-1994) wuch-
sen in Zeiten von Globalisierung und Wiedervereinigung auf, sind eher karriereorien-
tiert und stellen sich dem Wettbewerb. Im Unterschied zur Generation Z messen
frithere am Arbeitsmarkt agierende Generationen der Arbeit im Verhiltnis zur Freizeit
oder zum ,Leben“ eine dominantere Rolle bei. (Scholz 2014, 73-86; Weichs, von &
Kauke 2019; Hurrelmann & Albrecht 2020, 37-41; Holtbriigge 2022, 282-284).

Die zentrale Komponente des Personalmarketings stellt die Bildung einer Arbeit-
gebermarke, das Employer Branding, dar. Es konzentriert sich darauf, die Wahrneh-
mung eines Unternehmens fiir die Zielgruppe der potenziellen und aktuellen Beschif-
tigten als attraktiven Arbeitgeber bzw. attraktive Arbeitgeberin zu gestalten und zu
fordern.
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3  Employer Branding

Dass das Personal einen Unterschied macht, dass Unternehmen in Abhingigkeit von
ihrem Personal Wettbewerbsvorteile erzielen konnen, ist die Grundannahme fiir die
Beschiftigung mit Employer Branding. Einem ressourcenorientierten Verstindnis fol-
gend, stellt Employer Branding somit eine zentrale Komponente des modernen Hu-
man Resource Managements dar. (Barney 1991; Ridder 2015, 75-81; Holtbriigge 2022,
92-98).

Das Konzept des Markenwerts, das wir im Zusammenhang mit Produkten ken-
nen, wird auf die Arbeitgebereigenschaft tibertragen. Produktmarken werden etabliert,
damit das strahlende Produkt eine Anziehungskraft auf die Konsumenten sowie Kon-
sumentinnen ausiibt, sodass diese bei wahrgenommener Bediirfnisbefriedigung durch
die (auch zugeschriebenen) Produkteigenschaften das Produkt kaufen. Im Rahmen
des Employer Brandings wird eine Arbeitgebermarke gestaltet, die ebenso ihre Anzie-
hungskraft entfalten soll. (Backhaus & Tikoo 2004, 504; Trost 2013, 13-19).

Verstidndnis

Sullivan 2004 bringt es auf den Punkt: “The employer brand puts forth an image show-
ing the organization as a good place to work.“ (Backhaus & Tikoo 2004, 501). Employer
Branding erzeugt ein Bild der Organisation als einen Ort, an dem man gern arbeiten
mag. In diesem Beitrag wird Employer Branding wie folgt verstanden: ,Employer
branding as the process of building an identifiable and unique employer identity, and
the employer brand as a concept of the firm that differentiates it from its competitors”
(Backhaus & Tikoo 2004, 502). Hier wird Employer Branding somit als ein Prozess
verstanden, der eine identifizierbare und einzigartige Arbeitgeberidentitit schafft, mit
der Arbeitgebermarke als Konzept des Unternehmens, das es von seinen Mitbewer-
bern auf dem Arbeitsmarkt unterscheidet.

Hierbei richtet sich die Gestaltung einer attraktiven Arbeitgeberidentitit sowohl
nach auflen an potenzielle Bewerber und Bewerberinnen als auch nach innen an die
vorhandenen Mitarbeiter sowie Mitarbeiterinnen. Beide Zielgruppen sollen wahrneh-
men, dass es sich bei der Organisation um einen Arbeitgeber bzw. eine Arbeitgeberin
handelt, bei dem man gern arbeiten mochte, ,,a good place to work* (Backhaus & Tikoo
2004, 501).

Grob beschrieben, findet Employer Branding in zwei Schritten statt. In einem
ersten Schritt wird der Kern der Marke, das Werteversprechen, gestaltet. Analog zur
Produktmarke, die besonders relevante Aspekte des Produkts hervorhebt, die es unter-
scheidbar von anderen Produkten macht, sind es bei der Arbeitgebermarke unter an-
derem die Organisationskultur, das Fithrungsverstindnis, Arbeitszeitmodelle und das
Gehaltsniveau, die das Werteversprechen des Arbeitgebers oder der Arbeitgeberin aus-
machen. In einem zweiten Schritt geht es um die Kommunikation dieses Verspre-
chens an die Zielgruppen. Externe Zielgruppe sind die potenziellen Bewerber und Be-
werberinnen, die sowohl direkt angesprochen werden kénnen als auch indirekt tiber
bspw. Personalberatungen oder Karriereportale. Ziel ist es hierbei, sie fiir eine Beschif-
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tigung in dem Unternehmen zu begeistern, sodass sie sich bewerben. Interne Ziel-
gruppe sind die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die an den eigenen Arbeitgeber
bzw. die eigene Arbeitgeberin gebunden werden sollen und sich nicht woanders be-
werben sollen. Vielmehr sollen sie sich fiir ihr Unternehmen engagieren und gute
Arbeit leisten. (Backhaus & Tikoo 2004, 502f.; Trost 2012, 49-62; Fournier et al. 2019,
29-44).

Genauer lassen sich die beiden Phianomene, dass einerseits potenzielle Beschif-
tigte ein Unternehmen als Arbeitgeber bzw. Arbeitgeberin attraktiv finden und sich
bewerben und andererseits, dass sich die Beschiftigten eines Arbeitgebers oder einer
Arbeitgeberin fiir ihr Unternehmen engagieren und gute Arbeit leisten, mithilfe des
theoretischen Modells von Backhaus & Tikoo beschreiben.

Employer Branding Framework

Backhaus & Tikoo (2004) beschreiben die Wirkungszusammenhinge der Arbeitgeber-
markenbildung in einem theoretischen Rahmen, der als Modell in Abbildung 1 darge-
stellt ist.

Das Modell zeigt die Entstehung der beiden oben genannten Phinomene, das
heiflt, den oberen Strang mit dem nach auflen gerichteten Wirkungszusammenhang
vom ,Employer Branding” zur ,Employer Attraction“ sowie den unteren Strang mit
dem nach innen gerichteten Wirkungsmechanismus vom ,Employer Branding“ zur
»Employee Productivity“. Beide Stringe werden im Folgenden erliutert.

Wenn Unternehmen ,Employer Branding” betreiben, beschiftigen sie sich wie
oben beschrieben mit dem Werteversprechen des Arbeitgebers bzw. der Arbeitgeberin
als Kern der Arbeitgebermarke. Im Fokus stehen dabei sowohl die Merkmale des Ar-
beitgebers bzw. der Arbeitgeberin als auch die Bediirfnisse und Erwartungen der Ziel-
gruppe. So wiirde ein ohne Schichtbetrieb produzierendes Unternehmen — gerade be-
zogen auf die besonders umworbene Zielgruppe der Generation Z - sicherlich flexible
Arbeitszeiten herausstellen. Weitere mit der Arbeitgebermarke verbundene Aspekte
des Unternehmens (,Employer Brand Associations®) kénnten ein relativ hohes Ge-
haltsniveau und die Moglichkeit, im Homeoffice zu arbeiten, oder eine etablierte Per-
sonalentwicklung sein. Frithere Generationen ansprechende Aspekte wiren eher Job-
sicherheit, Karrieresysteme und variable Leistungsvergiitung. Diese ,Puzzleteile”, die
mit dem Arbeitgeber oder der Arbeitgeberin verbunden werden, kristallisieren sich zu
einem Bild der Arbeitgebermarke (,Employer Brand Image*). (Backhaus & Tikoo 2004,
502f.; Trost 2012, 49-62; Trost 2013, 19-25).

Die Wahrnehmung der Assoziationen und die Zusammenfiigung zu einem Bild
erfolgen individuell bei den Personen und kénnen ganz unterschiedlich sein. Das heifst,
dass nicht alle potenziellen Bewerber und Bewerberinnen das gleiche Bild von demsel-
ben Arbeitgeber bzw. derselben Arbeitgeberin vor Augen haben. Auch kénnen indivi-
duell ganz unterschiedliche Dinge mit dem Arbeitgeber oder der Arbeitgeberin ver-
bunden werden. So nimmt eine Person beispielsweise das Skologische Engagement
des Unternehmens als einen Aspekt der Unternehmensmarke wahr und schreibt es
der Arbeitgebereigenschaft zu, weil es ihr oder ihm auffillt. Eine andere Person nimmt
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vielleicht wahr, dass das Unternehmen qualitativ hochwertige und technologisch inno-
vative Autos produziert, und schreibt als Transfer von der Produktmarke dem Arbeit-
geber oder der Arbeitgeberin daraufhin Professionalitit und hohe Expertise und damit
Personalentwicklungskompetenz zu. Zudem muss das Bild, das jemand von der Arbeit-
gebermarke hat (,Employer Brand Image“), nicht zwingend als attraktiv (,Employer
Attraction“) empfunden werden. Attraktiv wire ein Arbeitgeber bzw. eine Arbeitgebe-
rin dann, wenn die dem Arbeitgeber aufgrund der Strahlkraft der Arbeitgebermarke
zugeschriebenen Werte mit den Werten der potenziellen Bewerber und Bewerberin-
nen zusammenpassen (,Person-Organization Value Matching®). Dann wiirden sich
potenzielle Bewerber sowie Bewerberinnen positiv angesprochen fithlen und bewer-
ben. Bezogen auf die Zielgruppe der Generation Z wire hier im Beispiel eine Passung
von Integration von Arbeit und Leben durch Homeofficeméglichkeit, flexible Arbeits-
zeiten und Personalentwicklungsméglichkeiten gegeben. Die fritheren Generationen
wiirden eher auf Freizeitausgleich, Karrieremdglichkeiten und variable Vergiitung an-
springen. (Backhaus & Tikoo 2004, 502-507; Kanning 2017, 133-166).

Ebenso lisst sich eine Bewerbung in diesem Framework damit erkliren, dass sich
eine Person aufgrund des wahrgenommenen ,Employer Brand Image“ allein durch
die Zugehorigkeit zu dem Arbeitgeber bzw. der Arbeitgeberin in ihrem Selbstkonzept
gestirkt (,Positve Self-Concept“) und hervorgehoben sieht, vielleicht weil sie es (gerade
auch in der gemutmafiten Wahrnehmung von anderen) als schick empfindet, bei
einem so innovativen Automobilhersteller zu arbeiten (soziale Identititstheorie). (Tai-
fel 1982; Underwood, Bond & Baer 2001; Backhaus & Tikoo 2004, 506 £.).
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Abbildung 1: Employer Branding Framework (Quelle: In Anlehnung an Backhaus & Tikoo (2004), S. 505, Fig. 1)

Neben dem oberen Strang des Employer Branding Frameworks, der die Attraktivitit
eines Arbeitgebers oder einer Arbeitgeberin fiir potenzielle Bewerber und Bewerberin-
nen erklirt, das heiflt nach auflen gerichtet ist, findet Employer Branding auch nach
innen, bezogen auf die aktuell Beschiftigten, statt. Das Werteversprechen, der Kern
der Arbeitgebermarke, wird nach innen kommuniziert. Wihrend sich Employer
Branding Mafinahmen im oberen Strang auf die Wahrnehmung der von der Ziel-
gruppe erwarteten Bediirfnisse richtet, setzt Employer Branding im unteren Strang an



172 Strategische Personalgewinnung: Personalmarketing und Employer Branding

den zentralen kulturellen Werten an, die Beschiftigte von ihrer Organisation erwarten.
(Backhaus & Tikoo 2004, 508).

Die Aspekte, die nach auflen kommuniziert werden, wie oben beschrieben, bspw.
abzielend auf die Generation Z ein relativ hohes Gehaltsniveau, die Moglichkeit, im
Homeoffice zu arbeiten, oder Moglichkeiten der Personalentwicklung bzw. leistungs-
orientierte Vergiitung und Karrieremdéglichkeiten fiir die fritheren Generationen, spie-
len im unteren Strang auch eine Rolle. Nur hier haben die Beschiftigten einen genaue-
ren Blick und beurteilen, ob die kommunizierten Werte auch authentisch sind, ob
bspw. ein die Generation Z ansprechendes partizipatives Fithrungsverhalten auch
wirklich gelebt wird und ob Personalentwicklung nur hochglanzmifig nach aufen
kommuniziert wird oder ob es diese Entwicklungsmoéglichkeiten auch wirklich gibt.
Die fritheren Generationen hitten einen kritischen Blick auf leistungsorientierte Ver-
giitung und wiirden fiir sich priifen, ob diese gerecht ist und ob Karriereleitern wirk-
lich etabliert sind. Wie die mit der Employer Brand verbundenen Aspekte des Unter-
nehmens (,Employer Brand Associations“) im oberen Strang als einzelne Puzzleteile
zu einem Gesamtbild (,Employer Brand Image*) zusammenwachsen, so tragen diese
Aspekte unten ebenfalls zu einem Gesamtverstindnis von der Organisation bei (,Or-
ganization Identity“). Letztlich findet hier eine kognitive Beurteilung von Aspekten des
Werteversprechens statt, die dazu fiihrt, dass sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Organisation als Arbeitgeber bzw. Arbeitgeberin verpflichtet fithlen oder eher
nicht. Diese Beurteilung erfolgt sowohl hinsichtlich der postulierten Aspekte als auch
hinsichtlich ihres Wahrheitsgehalts, der Ubereinstimmung mit der Realitit (,Em-
ployer Brand Loyalty“). (Backhaus & Tikoo 2004, 508-510).

Die organisationale Verbundenheit wird als organisationales Commitment be-
zeichnet und hat auch eine affektive Komponente, die durch die wahrgenommene
Organisationskultur (,Organizational Culture®) transportiert wird. Die Organisations-
kultur verkorpert die geteilten grundlegenden Annahmen und Werte einer Organi-
sation (Schein 1985). Auch sie hat einen Einfluss darauf, ob sich jemand der Orga-
nisation als Arbeitgeber oder Arbeitgeberin verbunden fiihlt oder nicht (,Employer
Brand Loyalty“). Wiirde, ankniipfend an das obige Beispiel, Personalentwicklung nicht
wirklich stattfinden, Fiithrung sehr hierarchisch erfolgen und das Arbeiten im Home-
office nicht wirklich unterstiitzt werden, so wiirde das insb. Beschiftigte der Genera-
tion Z nicht an die Organisation binden. Frithere Generationen wiirden es beméingeln,
wenn sich Leistung nicht lohnen wiirde. Zum einen wiirde sich die Bindung lockern,
weil zentrale kulturelle Werte, die sie erwarten, nicht vorhanden wiren und zum ande-
ren, weil das Employer Branding als unehrlich empfunden werden wiirde und vorhe-
rige Erwartungen enttiuscht worden wiren. Unehrlichkeit fithrt zur Beschidigung des
sogenannten ,psychologischen Vertrags“ (Rousseau 2001), der neben dem arbeits-
rechtlichen Vertrag besteht. Man mag sich nicht auf jemanden verlassen, der sich
nicht an Vereinbarungen hilt. Dieses gilt insbesondere dann, wenn einem diese Ver-
einbarungen besonders wichtig sind, bspw. bezogen auf Mitglieder der Generation Z,
die Moglichkeit, im Homeoffice zu arbeiten, um Arbeit und Leben gut vereinbaren zu
kénnen, und bezogen auf die fritheren Generationen Karriere- und Leistungsorientie-
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rung. Beschidigungen des psychologischen Vertrags lockern oder lésen eine be-
stehende Bindung, bis hin zum Verlassen des Unternehmens. Ist das organisationale
Commitment hoch, so hat dies positive Wirkungen auf das Engagement der Beschif-
tigten. Sie mochten sich im Austausch fiir die positiven Aspekte, die sie von der Orga-
nisation erhalten, revanchieren und leisten gute Arbeit (,Employee Productivity).
(Backhaus & Tikoo 2004, 503-505, 508-510).

Halten wir fest, Unternehmen betreiben Employer Branding, um sowohl poten-
zielle Bewerber und Bewerberinnen anzusprechen als auch Mitarbeitende an das Un-
ternehmen zu binden, damit sie sich engagieren. In der Diskussion zum Employer
Branding wird dabei oft der gestalterische Aspekt herausgestellt, Unternehmen ,be-
treiben“ Employer Branding. Kann sich nun eine Arbeitgebermarke auch ,unabsicht-
lich“ entwickeln? Im engeren Sinne ist die Gestaltung eines Werteversprechens schon
ein bewusster Prozess, so wie wir Employer Branding hier verstehen. Dennoch kann
das ,Employer Brand Image“ wie oben beschrieben ja auch aus ,Puzzleteilen“ be-
stehen, die rein zufillig wahrgenommen werden. Bspw. transportiert ein Streit hinter
der Theke eines Bickers auch einen Eindruck von der Zusammenarbeit und Fithrung
in der Bickerei und wirkt sich auch auf das Image aus. So kann auch ein etwaiges
verkehrsgefihrdendes Fahren von Firmenfahrzeugen einen Einfluss auf unsere Wahr-
nehmung des Unternehmens als Arbeitgeber oder Arbeitgeberin haben, im weiteren
Sinne somit die Arbeitgebermarke beeinflussen.

Gerade heutzutage, wo die Ansprache Externer, insbesondere iiber soziale Me-
dien, schnell und unmittelbar auch in der Organisation von den Beschiftigten wahrge-
nommen wird und umgekehrt Aspekte der Unternehmenskultur ebenso schnell und
ungefiltert iiber soziale Medien und Bewertungsplattformen nach auflen gelangen,
sind die beiden Striange in ihren Wirkungsbeziehungen eng miteinander verbunden.

4  Chancen und Herausforderungen fiir KMU

Im vorangegangenen Abschnitt haben wir gesehen, dass Marketing, wenn man es als
Werbung versteht, zu kurz greift. Vielmehr macht gerade das Employer Branding
Framework deutlich, dass es sowohl bei der Wirkung nach auflen als auch nach innen
auf den Markenkern ankommt. Hierbei kommt der Unternehmenskultur eine beson-
dere Bedeutung zu. Nur die Aspekte, die mit der Marke authentisch verbunden sind,
koénnen nachhaltig strahlen und anziehend wirken. Wie kann es jetzt KMU, die meist
nicht von einer hohen Marktmacht und dem Transfer einer erfolgreichen und bekann-
ten Produktmarke auf die Arbeitgebermarke profitieren kénnen, gelingen, im , War for
Talents“ zu bestehen?

Betrachten wir noch einmal explizit die besonders umworbene Generation Z. Sie
wird mit Merkmalen beschrieben, die tendenziell eine hohe Passung zu den Besonder-
heiten von KMU erwarten lassen. Dass sich Mitglieder der Generation Z Wissen eher
nach Bedarf beschaffen, tiber digitale Kompetenz verfiigen, macht es leichter, in weni-
ger formalisierten Organisationen ohne ein differenziertes Wissensmanagementsys-
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tem an relevante Informationen zu kommen. Dies diirfte insbesondere auch der lang-
sam auf den Arbeitsmarkt stofienden Generation Alpha gelingen, die komplett mit der
digitalen Transformation aufwichst.

Digital Natives wiinschen sich, dass Arbeit bereichernd ist und die eigene Person-
lichkeitsentwicklung unterstiitzt. Diese Bediirfnisse treffen bei KMU auf Organisatio-
nen, die sich gegeniiber Grofunternehmen durch eher weniger Hierarchieebenen,
kurze Entscheidungswege, weniger formalisierte Kommunikation und allgemein we-
niger organisatorische Regeln auszeichnen. Hierdurch erméglichen sie es Beschiftig-
ten tendenziell, frither Verantwortung zu ibernehmen, sich auszuprobieren. Zudem
zeichnet KMU eine eher familidre Unternehmenskultur aus, oft verbunden mit der
Wirkung der Personlichkeit der Unternehmerin oder des Unternehmers auf die Orga-
nisation (Immerschitt & Stumpf 2019, 20-30; Wissmann, von, Clasen & Kriiger 2021,
1-6). Ryan & Deci (2000) weisen darauf hin, dass Menschen nach Befriedigung der
Bediirfnisse nach Kompetenzerleben, Autonomie und sozialer Eingebundenheit stre-
ben. Augenscheinlich besteht hier das Potenzial einer hoher Passung von Bediirfnis-
sen der jungen Mitarbeitenden bzw. Bewerber und Bewerberinnen mit den Merkmalen
von KMU. Technisch ausgedriickt, handelt es sich um die relevanten Assoziationen
der Employer Brand bzw. um authentische Komponenten des Markenkerns, den es
,nur“ zielgruppenspezifisch zu transportieren gilt.

Doch wie kann es KMU gelingen, die eher nicht tiber grofe finanzielle Ressour-
cen oder eine etablierte Personalabteilung verfiigen, attraktives Personalmarketing
umzusetzen, die Zielgruppe zu erreichen? Hier kann die Digitalisierung helfen, die es
KMU erméglicht, mithilfe sozialer Medien, bspw. mit YouTube (Shorts, d. h., maximal
60 Sekunden lange Kurzvideos), TikTok oder Instagram Reichweite zu erzeugen und
interne und externe Vertreter und Vertreterinnen der Generation Z und Alpha tiber-
zeugend anzusprechen und zu binden. Unterstiitzend wirken hierbei die kiirzeren
Entscheidungs- und Kommunikationswege sowie die Bedeutung der bspw. mit Shorts
von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen glaubhaft transportierbaren Aspekte des Ar-
beitsalltags, der Karrieremdglichkeiten und der Unternehmenskultur.

5 Implikationen fiir die Arbeitgeberberatung

Aufgrund des besonderen Zustands des Arbeitsmarkts als Bewerbermarkt haben es
Unternehmen schwer, geeignetes Personal zu finden. Dieses gilt insbesondere dann,
wenn sie nicht iber die Marktmacht und Strahlkraft von bekannten Produkten verfii-
gen, wie es Grofunternehmen hiufig tun.

Genau hier liegt die Chance der Arbeitgeberberatung, Unternehmen in der
schwierigen Situation zu unterstiitzen und ihre Wettbewerbsposition auf dem Arbeits-
markt zu verbessern. Dies ist insbesondere bei KMU erfolgversprechend, die meist
tiber wenig ausgebaute Personalabteilungen und geringere finanzielle und personelle
Ressourcen verfiigen und sich durch die Arbeitsmarktsituation tiberfordert fithlen
kénnten. Mit der Kenntnis von Bedeutung, Wirkung und Gestaltungsmaglichkeiten
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eines Employer Brandings konnen Beraterinnen und Berater Expertise aufzeigen und
konkret helfen und schnelle Erfolge erzielen.

Ansetzend an den Komponenten und Wirkungszusammenhingen im oben be-
trachteten Employer Branding Framework kénnen gemeinsame Workshops gestaltet
werden, in denen nach einer Zielgruppenbestimmung ein Werteversprechen erarbei-
tet wird. Allein schon die durch die Beratung unterstiitzte Beschiftigung mit dem
Kern der Arbeitgebermarke und den Employer Brand Associations diirfte in einem ers-
ten Schritt zu einem klareren und authentischen Bild von der Organisation, insbeson-
dere auch nach innen, fithren. Hierbei sollte auf die Chancen, die gerade die Spezifika
von KMU hinsichtlich der Ansprache der Generationen Z und Alpha mit sich bringen,
motivierend hingewiesen werden, und im Rahmen der Beratung sollte bei diesem As-
pekt angesetzt werden.

In einem zweiten Schritt kénnten, wiederum gemeinsam mit den Beschiftigten,
insbesondere unter Beteiligung der so begehrten Zielgruppe der Generation Z, oben
angeregte PersonalmarketingmafRnahmen wie eine Karrierewebsite, Blogs und regio-
nale Events, unterstiitzt durch vielleicht Shorts und Instagram-Posts, gestaltet werden.
Auch hier diirfte neben der AuRenwirkung die Partizipation selbst positive Bindungs-
effekte innerhalb der Organisation auslésen.
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