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Unternehmensentwicklung 
Durch den Aufbau einer Arbeitge-
bermarke zukunftsfähiger werden

In diesem Beitrag erfahren Sie,

•	 wie Unternehmen von den Veränderungen der Arbeits-
welt profitieren können,

•	 wie die Entwicklung einer Arbeitgeberpositionierung 
dabei hilft,

•	 welche positiven Wirkungen die Entwicklung und 
Implementierung einer Arbeitgeberpositionierung im 
Unternehmen entfalten kann,

•	 welche Rolle insbesondere die Unternehmenskultur 
dabei spielen kann, und inwiefern sich diese verändern 
lässt,

•	 wie ein Prozess aussehen kann, der diese Wirkungen 
möglich macht,

•	 was bei der Durchführung eines solchen Prozesses zu 
beachten ist, um diese Ziele zu erreichen.
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1	 Einleitung: Als Arbeitgebermarke von 
Veränderungen der Arbeitswelt profitieren

Das Szenario eines wachsenden Fachkräftemangels ist für Unternehmen 
der Anlass sich mit Employer Branding zu befassen. Doch die positiven 
Wirkungen von Employer Branding gehen weit über das Finden und Bin-
den von Mitarbeitern hinaus. Wer wirklich als Arbeitgeber zu einer Marke 
werden will, wird meist auch interne Veränderungen anstoßen, die das 
Unternehmens als Ganzes betreffen und zum Beispiel Auswirkungen 
darauf haben, wie intern zusammen gearbeitet wird. Dies wird möglich, 
da Fachkräftemangel und weitere grundlegende Veränderungen auf dem 
Arbeitsmarkt echten Handlungsdruck erzeugen. Diese Energie kann für 
die Weiterentwicklung des Unternehmens als Ganzes genutzt werden 
und es so insgesamt zukunftsfähiger machen. 
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„Deutschland droht in naher Zukunft ein Mangel von fast acht Milli-
onen Arbeitskräften, der zu wirtschaftlichen Einbußen von bis zu  
550 Milliarden Euro führen könnte“.

Spiegel Online, 29. Mai 2015

Es mehren sich die Anzeichen, dass sich die Arbeitswelt in einem tief 
greifenden Wandel befindet, in dem sich das Verhältnis von Arbeitgebern 
und Arbeitnehmern verändert. Der viel diskutierte Fachkräftemangel führt 
zu einer Neugewichtung der Kräfteverhältnisse auf dem Arbeitsmarkt. 
Während sich früher Mitarbeiter bei Unternehmen beworben haben, ist 
immer häufiger zu beobachten, wie nun Unternehmen begehrte Fach-
kräfte umwerben. 

Dabei stehen Arbeitgeber zunehmend unter Beobachtung. In Zeiten von 
Social Media wird auch das Innenleben von Arbeitgebern immer trans-
parenter. Auf Plattformen wie kununu.com (Deutschland) oder glassdoor.
com (international) beschreiben zufriedene und unzufriedene Mitarbeiter, 
wie sie ihre Arbeitgeber erleben. Die Einblicke, die dort geboten werden, 
können so manche Hochglanz-Kampagne des Personalmarketings völlig 
demontieren. Und viele Manager raufen sich beim Anblick der negativen 
Kritiken wohl die Haare. Sie ärgern sich, dass sich unzufriedene Beschäf-
tigte einen so unangenehm öffentlichen Kommunikationsweg suchen. 
Und vielleicht können sie sich die Stimmen auch gar nicht erklären, weil 
ihnen niemand direkt eine Rückmeldung gibt. 

Die Situation wird aus Arbeitgebersicht noch herausfordernder, da sich 
auch die Ansprüche der Mitarbeiter und Bewerber verändern. Gerade 
die Vertreter der jüngeren Generationen Y und Z zeigen immer weni-
ger Bereitschaft, ein gutes Gehalt als Schmerzensgeld zu akzeptieren 
für einen Arbeitsplatz, an dem sie nicht glücklich sind. Sie wollen Freude 
haben bei ihrer Arbeit. Sie suchen eine Arbeit mit Sinn. Sie wollen Arbei-
ten und Leben gut miteinander verbinden und suchen eine für sie persön-
lich passende Form des „Work-Life-Blending“. „Happy working people“ 
möchten keine Befehle von Vorgesetzten erhalten, deren Kompetenz sie 
nicht überzeugt. Sie wünschen sich vielmehr ein Prinzip des „Chef-ist-
der-der-Ahnung-hat“ (siehe auch recruitinggenerationy.com oder auch 
intrinsify.me). 

01_Section_5.106_Page_1ff.indd   4 3/9/2016   3:58:56 PM



Employer Branding ist Unternehmensentwicklung� 5.106

PersonalEntwickeln 
203. Erg.-Lfg., März 2016� 5.106 Seite  5

Angesichts dieser revolutionären Vorstellungen von einer neuen Arbeits-
welt, ist mittlerweile von einer „New Work“-Bewegung die Rede. Neben 
selbstbewussten, jungen Fachkräften wird diese Bewegung auch durch 
die Möglichkeiten der Digitalisierung befeuert – und durch die Erkenntnis, 
dass sich Unternehmen immer weniger Top-down durch quasi „omnipo-
tente Manager“ steuern lassen. Die Umwelten, in denen Unternehmen 
derzeit überleben müssen, sind geprägt durch Volatilität, Unsicherheit, 
Komplexität und Mehrdeutigkeit. Diese sogenannte VUCA-Welt (siehe 
Kasten) stellt das klassische Management vor große Herausforderungen 
und erfordert eine wachsende Agilität von Organisationen (mehr dazu: 
Zeitschrift für Organisationsentwicklung, 2015).

Was ist die VUCA Welt?

Das Akronym VUCA steht für:

Volatility – Volatilität

Uncertainty – Unsicherheit

Complexity – Komplexität

Ambiguity – Mehrdeutigkeit/Unklarheit

„Was Anfang der Neunziger Jahre am US-amerikanischen War Col-
lege als Militär-Doktrin entwickelt wurde, hat mittlerweile Einzug in 
die Firmenwelt und das entsprechende Strategievokabular gefunden: 
Die Abkürzung VUCA (oder eingedeutscht VUKA) beschrieb einen 
Zustand, der mittlerweile zum normalen Geschäftsumfeld gehört, näm-
lich die Anforderung an uns alle, sich in einer volatilen, unsicheren, 
komplexen und ambivalenten Welt zurecht zu finden. Es ist nicht mehr 
nur die steigende Vernetzung der Welt, die uns zu schaffen macht. Es 
ist die Kombination dieser Unübersichtlichkeit mit stark schwankenden 
Zyklen, einem hohen Maß an Unsicherheit und der schwierigen Inter-
pretierbarkeit vieler Entwicklungen“ (Eppler 2015).

In der „New Work“-Bewegung geht es um die Frage, in welchem Rahmen 
Menschen in Organisationen miteinander arbeiten möchten, um gemein-
sam erfolgreich zu sein und ihre Arbeit als sinnerfüllt zu erleben. Das 
fängt an bei der Frage, inwiefern eine Präsenzkultur in Büros im Zeitalter 
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des mobilen, vernetzten Wissensarbeiters noch sinnvoll ist und kann bis 
zu einer radikalen Umorganisation von Unternehmen gehen, in der kom-
plette Führungsebenen wegfallen und wichtige Entscheidungen in die 
Hände der Mitarbeiter an der Basis gelegt werden. Der ehemalige Unter-
nehmensberater Frederic Laloux hat in seinem Buch „Reinventing Orga-
nisations“ (Laloux, 2015) viele Beispiele zusammengetragen, in denen 
Mitarbeiter sich im Team selbst führen und ohne formale Vorgesetzte 
darüber entscheiden, wie sie ihre Kunden glücklich machen, ihre Arbeit 
organisieren oder wieviel Gehalt jeder erhält. Letztendlich geht es um 
Selbstorganisation und die Dezentralisierung von Verantwortung. Mittler-
weile adressieren auch viele Veranstaltungen diese Veränderungen der 
Arbeitswelt. Die Social-Media-Plattform XING zum Beispiel hat in Koope-
ration mit den Zeitschriften Human Resources Manager und Focus mitt-
lerweile sogar einen New Work Award ins Leben gerufen, bei dem „Neue 
Konzepte der Arbeit“ ausgezeichnet werden (https://newworkaward.xing.
com/).

Abb. 1:  Die Arbeitswelt verändert sich

Diese Veränderungen der Arbeitswelt bieten Arbeitgebern neben allen 
damit verbundenen Herausforderungen auch eine große Chance, näm-
lich dann, wenn sie sich ernsthaft auf den Weg machen, zur Arbeitge-
bermarke zu werden. Gerade weil begehrte Fach- und Führungskräfte 
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so bewusst darüber nachdenken, bei welchem Arbeitgeber sie arbeiten 
wollen und gerade weil sie, unterstützt durch die Transparenz der sozialen 
Medien, eine fundierte Wahl treffen können, haben diejenigen Arbeitge-
ber Vorteile, die es schaffen, aus der Masse der Arbeitgeber mit einer 
klaren Positionierung herauszustechen.

Außerdem bietet ein Employer-Branding-Prozess die Chance, innerhalb 
des Unternehmens zu reflektieren, wie man zukünftig zusammenarbeiten 
möchte und wofür man als Arbeitgeber stehen will. So können Entschei-
dungen getroffen und Veränderungen angestoßen werden, die das Unter-
nehmen für das Überleben in der VUCA-Welt (s. o.) fitter machen.

2	 Warum Arbeitgebermarke etwas anderes ist als 
Arbeitgeberattraktivität

Um in der neuen Arbeitswelt die begehrten Mitarbeiter zu finden, wol-
len Unternehmen attraktive Arbeitgeber sein. Das zeigt sich auch an der 
Flut von Arbeitgeberrankings, wie zum Beispiel dem Audit „Great Place to 
Work“, das deutschlandweit „die attraktivsten Arbeitgeber aus Mitarbeiter-
perspektive“ ermittelt, zumindest unter denjenigen, die sich in den Wett-
bewerb eingekauft haben (www.greatplacetowork.de). Dahinter steckt 
die Idee, dass Arbeitgeberattraktivität messbar ist, und dass bestimmte 
Eigenschaften eines Arbeitgebers für alle potenziellen Mitarbeiter attraktiv 
sind. In dieser Logik versuchen die Personalstrategen zu verstehen, was 
ihre Zielgruppen auf dem Arbeitsmarkt wünschen und wollen ihnen das 
dann bieten. 

Um herauszufinden, was eine bestimmte Zielgruppe will, schauen viele 
Unternehmen in immer dieselben Studien zu sogenannten Bewerberprä-
ferenzen oder kaufen sich individualisierte Studien bei Instituten wie Tren-
dence, da diese „wissen, was Absolventen wollen“ (www.trendence.com). 
In Studienergebnissen lesen Arbeitgeber dann üblicherweise, dass Bewer-
ber vor allem an guten Entwicklungsmöglichkeiten, an Work-Life-Balance, 
abwechslungsreichen Aufgaben, eigenverantwortlicher Tätigkeit und einer 
kollegialen Arbeitsatmosphäre interessiert seien. Entsprechend finden 
sich dann im Personalmarketing, vor allem in Stellenanzeigen sehr schön 
nachzulesen, immer wieder dieselben Themen. Doch was bringt es, wenn 
man das Gleiche sagt, wie alle anderen? So wird ein Arbeitgeber sich 
keine Vorteile im „war for talents“ verschaffen, sondern sich vielmehr brav 
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einreihen in die für Bewerber oft unüberschaubare Flut potenzieller Arbeit-
geber. Überspitzt gesagt, ist die Teilnahme an Arbeitgeberwettbewerben 
und das Ausrichten der Arbeitgeberkommunikation an Marktforschungser-
gebnissen ein guter Weg zu verhindern, sich als Unternehmen intelligent 
weiterzuentwickeln und zur Arbeitgebermarke zu werden. 

Denn eine Arbeitgebermarke macht einen Unterschied. Eine Marke zu 
sein bedeutet, für etwas Besonderes zu stehen. Kein Automobilherstel-
ler würde aufzählen, dass seine Autos Räder, Fenster und einen Motor 
haben, so wie manche Arbeitgeber die Hygienefaktoren eines Arbeits-
platzes anpreisen, die von einem Bewerber heute als selbstverständlich 
vorausgesetzt werden. Erfolgreiche Automarken stehen für eine markante 
Idee wie zum Beispiel für „Freude “(BMW) oder für „Vorsprung durch 
Technik“ (Audi). Mit ihrer Idee positioniert sich die Marke und markiert 
einen Unterschied zu ihren Wettbewerbern. Die Positionierung prägt den 
gesamten Markenauftritt, also alle Berührungspunkte, die Kunden mit 
der Marke haben. Dies betrifft Technik und Design der Produkte genauso 
wie die Gestaltung von Verkaufsflächen und das Verhalten der Mitarbei-
ter. Selbstverständlich durchzieht die Idee der Positionierung auch die 
gesamte Marketingkommunikation wie ein roter Faden. Und wenn es 
gut läuft, generiert die Summe all dieser Kontakte zwischen Marke und 
Kunde die Begeisterung beim Kunden, die aus Fans Käufer macht.

Eine Marke zu sein, kann man sich nicht verordnen, sondern nur über eine 
Vielzahl von Kontakten (hart) erarbeiten. Aufgrund ihrer Positionierung 
macht eine Marke bestimmte Versprechen in Richtung Kunden oder auf 
dem Arbeitsmarkt in Richtung Mitarbeiter und Bewerber. Diese Verspre-
chen wecken Vorstellungen, was sie von dieser Marke zu erwarten haben. 
Inwiefern diese Erwartungen auch durch ein passendes Markenerlebnis 
erfüllt werden, zeigt sich, wenn Personen direkt mit dem Markenverhalten 
der Mitarbeiter in Berührung kommen. Bei einem Arbeitgeber beginnt das 
bei der Reaktion auf eine Bewerbung und geht weiter im Bewerbungsge-
spräch. In diesem Kontext wird immer wieder davon gesprochen, dass 
Unternehmen die „Candidate Experience“ bewusst gestalten sollten (man 
könnte auch einfach von „Bewerbererlebnis“ sprechen, aber das lässt 
sich nicht so gut vermarkten). 

Richtig interessant wird es, wenn der neue Mitarbeiter seine Arbeit 
im Unternehmen beginnt und dann hautnah erlebt, wie es ist, dort zu 
arbeiten. Und dann erkennt, ob der Arbeitgeber die Versprechen hält, die 
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er im Personalmarketing und im Bewerbungsprozess gemacht hat. Diese 
Versprechen gilt es auch langfristig zu halten, will man nicht riskieren, 
dass der wertvolle Mitarbeiter sich woanders einen neuen Job sucht. 

Eine Arbeitgebermarke entsteht vor allem dadurch, wie die Beschäftigten 
ihren Arbeitgeber jeden Tag erleben. Das heißt eine Arbeitgebermarke 
kann nur aus der Identität eines Unternehmens als Arbeitgeber entste-
hen. In diesem Sinne spricht man von identitätsbasierter Markenentwick-
lung bzw. Markenführung (siehe Abbildung 2).

Abb. 2: Das Modell der identitätsbasierten Markenführung

Für die Entwicklung einer Arbeitgebermarke ist Glaubwürdigkeit ein ent-
scheidendes Kriterium. Wenn ein Schokoriegel die vollmundigen Verspre-
chen aus der Werbung nicht erfüllt, wird ihm (bzw. dem Produzenten) das 
vielleicht verziehen. Wenn ein Mitarbeiter aufgrund von falschen Verspre-
chen eines neuen Arbeitgebers seinen alten Job aufgibt oder vielleicht 
auch den Wohnort wechselt, wäre er sicherlich nicht erfreut. Seine Ent-
täuschung würde er weiter erzählen, vielleicht über Social Media einer 
großen Anzahl weiterer potenzieller Bewerber zugänglich machen...

Deswegen muss eine Arbeitgeberpositionierung immer die erlebbare 
Wirklichkeit in einem Unternehmen abbilden. Sie darf nur Versprechen 
machen, die intern auch gehalten werden können. Und genau hier liegt 
auch die Chance für den Aufbau einer profilstarken Arbeitgebermarke, die 
aus dem Meer der austauschbaren Botschaften zur Arbeitgeberattraktivi-
tät heraus sticht: Es gilt in einem ersten Schritt, die besonderen Schätze 
in der eigenen Arbeitgeberidentität ausfindig zu machen und zum Zen
trum der Arbeitgeberpositionierung zu machen. 
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3	 Als Arbeitgeber einen Unterschied machen: 
Arbeitgeberidentität

Wenn Unternehmen sich als Arbeitgeber ins beste Licht rücken wollen, 
betonen sie häufig, was sie ihren Mitarbeitern Wunderbares bieten: Pro-
gramme der Karriereentwicklung, Weiterbildungsmöglichkeiten, Work- 
Life-Balance, Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie oder 
zur Förderung der Gesundheit. Doch sind das wirklich die entscheidenden 
Argumente, nach denen ein Bewerber seinen neuen Job auswählt? Sind 
das die entscheidenden Faktoren, die einen wertvollen Mitarbeiter binden?

Die Erfahrung aus vielen Employer-Branding-Projekten belegt, was der 
gesunde Menschenverstand nahelegt: Die oben genannten Faktoren 
spielen eine Rolle, doch entscheidend für die Zufriedenheit mit dem 
Arbeitgeber ist die Art und Weise, wie miteinander gearbeitet wird. Die 
Arbeitswelt eines Unternehmens als Ganzes prägt das Markenerlebnis 
eine Mitarbeiters mit „seiner“ Arbeitgebermarke. Entsprechend muss 
diese Arbeitgeberidentität als Ganzes die Basis für die Entwicklung der 
Arbeitgebermarke darstellen.

Was sind die wichtigsten Dimensionen, aus denen sich diese Arbeitgeber
identität eines Unternehmens zusammensetzt?

In Anlehnung an die systemische Organisationstheorie (vgl. Luhmann, 
2000) sind vor allem vier Dimensionen zu betrachten, will man die Arbeit-
geberidentität eines Unternehmens umfassend beschreiben:

•	 Programme,

•	 Kommunikationswege,

•	 Personen,

•	 Unternehmenskultur.

Diese vier Dimensionen einer Arbeitgeberidentität werden nun im Folgen-
den am Beispiel verschiedenster Arbeitgebermerkmale kurz vorgestellt.

3.1	 Programme

Unter dem Begriff der Programme sind die expliziten Regeln zu verste-
hen, an die sich Mitarbeitende halten müssen und die das Arbeiten in 
einem Unternehmen prägen. 
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Im Kontext von Employer Branding denkt man hier meist an Regularien 
aus dem Kontext des Personalmanagements, wie zum Beispiel:

•	 Gelten feste Arbeitszeiten, Gleitzeiten oder eine Vertrauensarbeitszeit?

•	 Inwiefern ist Arbeit im Home Office möglich?

•	 Welches Prozedere und welche Kriterien gelten für Beförderungen?

•	 Werden Mitarbeitergespräche regelmäßig durchgeführt?

•	 Welche Bonusregelungen gelten?

Doch die Arbeitgeberidentität wird auch durch Programme aus anderen 
Sphären des Unternehmens geprägt, wie zum Beispiel:

•	 Strategie: Welche strategischen Ziele verfolgt das Unternehmen? Wo 
liegen Schwerpunkte seiner Aktivitäten? Wie soll der einzelne Mitar-
beiter dazu beitragen?

•	 Marke: Wie ist das Unternehmen als Marke positioniert? Wofür steht 
es? Welches Markenverhalten wird von Mitarbeitern erwartet?

•	 Zielsysteme: Für wen gelten welche Ziele? Werden Ziele eher Top-
down vorgegeben oder im Dialog entwickelt? Welche Art von Zielen 
werden formuliert: monetär, quantitativ, qualitativ? Wie wird die Zieler-
reichung nachgehalten? Was passiert, wenn Ziele erreicht oder nicht 
erreicht werden?

•	 Prozessbeschreibungen und Qualitätsmanagement: Inwiefern 
sind Prozesse zur Erreichung von Zielen definiert? Wie sehr regulie-
ren oder unterstützen sie die Arbeit? 

•	 Administratives: Wie viel Raum nehmen administrative Abläufe ein? 
Welche Regeln müssen sonst noch eingehalten werden?

3.2	 Kommunikationswege

Die zweite Dimension, auf die geschaut werden sollte, um das Arbeiten 
in einem Unternehmen zu beschreiben, sind die Kommunikationswege. 
Welcher „Dienstweg“ muss eingehalten werden, damit Entscheidungen 
in einem Unternehmen anerkannt werden?

•	 Wer darf was entscheiden? Zum Beispiel ob ein neuer Mitarbeiter ein-
gestellt wird? Oder ob Ressourcen für ein bestimmtes Projekt freige-
geben werden?
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•	 Welche Hierarchien müssen in welche Entscheidungen einbezogen 
werden?

•	 Welche Informationen sollten Entscheidern dafür zur Verfügung 
gestellt werden? Welche Arten von Entscheidungsvorlagen werden 
erwartet?

•	 Welche fachlichen Autoritäten sollten ihre Kompetenzen einbringen, 
damit eine Entscheidung als richtig gilt?

•	 Mit wem muss man sich abstimmen, bevor man etwas entscheiden 
darf?

•	 Über die Hierarchieebenen und Bereiche hinweg: Wer darf mit wem 
worüber reden? Und wer nicht? 

•	 Sind Führungskräfte unkompliziert ansprechbar oder müssen ausge-
feilte Kommunikationswege eingehalten werden?

Welche dieser Kommunikationswege in einem Unternehmen üblich oder 
auch explizit vorgeschrieben sind, hat einen großen Einfluss, darauf, wie 
der einzelne Mitarbeiter die Arbeitswelt im Unternehmen erlebt. 

Häufig wird im Personalmarketing von „Freiräumen“ gesprochen. Wie frei 
der einzelne Mitarbeiter wirklich agieren kann, hängt auch stark von den 
formalen Kommunikationswegen ab, d. h. davon wie Entscheidungen 
intern abgestimmt werden sollten und wer mit wem direkt und unkom-
pliziert reden kann. Eine zweite Unterkategorie bilden die informellen 
Kommunikationswege. Gemeint ist der kurze Dienstweg, der Flurfunk, die 
Allianzen und Netzwerkbildungen jenseits offizieller Hierarchien. Diese 
bilden sich in jedem Unternehmen parallel und manchmal kompensato-
risch zu den formellen Kommunikationswegen aus. Allerdings entscheidet 
niemand darüber, sondern es passiert einfach. Trotzdem, so zufällig sich 
die informellen Strukturen auch ausbilden, haben sie einen weitreichen-
den Einfluss auf das Arbeitserleben der Mitarbeitenden und müssen des-
halb mit betrachtet werden.

3.3	 Personen

Neben den oben beschrieben Aspekten der formalen Organisation (Pro-
gramme und Kommunikationswege) haben auch die Personen in einem 
Unternehmen großen Einfluss darauf, wie es sich anfühlt, dort zu arbeiten:
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•	 Worauf legt der CEO besonders Wert? Was erhält dadurch in der 
Organisation besondere Aufmerksamkeit? 

•	 Welches Verhalten leben die Vorstandsmitglieder vor, zum Beispiel in 
ihrer Art und Weise Entscheidungen zu treffen?

•	 Gibt es eine Eigentümerfamilie im Unternehmen oder im Hintergrund? 
Welche Impulse senden sie ins Unternehmen?

•	 Inwiefern arbeiten Bereichs- und Abteilungsleiter kooperativ zusam-
men? Oder können sie sich nicht ausstehen und sorgen für große 
Gräben zwischen ihren Abteilungen?

Personen prägen selbstverständlich maßgeblich die Arbeitgeberidentität. 
Durch eine Person kommen personenspezifische Sichtweisen, Einstel-
lungen, Werte in ein Unternehmen. Personen treffen Entscheidungen und 
beeinflussen damit weitere Entscheidungen. 

„Es macht einen Unterschied, ob der „freundliche, in sich ruhende und zuge-
wandte, gelassen reagierende“ Herr Schulze auf einer Chefposition sitzt 
oder der „narzisstische, nach Bestätigung seiner Großartigkeit lechzende, 
sadistische und über Leichen gehende“ Herr Meier“. (Simon 2007: 73) 

Aus einer systemischen Perspektive auf Organisationen sei darauf hinge-
wiesen, dass die genannten Eigenschaften in Anführungszeichen gesetzt 
sind, „um daran zu erinnern, dass es sich hier nicht um „wahre“ Merkmale 
der genannten Individuen (psychische Eigenschaften) handelt, sondern 
um soziale in der Kommunikation entstandene Konstrukte“ (Simon 2007: 
73). Das heißt, ein und demselben Menschen können in unterschiedlichen 
Kontexten ganz verschiedene Eigenschaften zugeschrieben werden.

Das konkrete Verhalten einer Person lässt sich in seiner Komplexität 
zwar nicht top-down verordnen, doch es kann eine Entscheidung darüber 
getroffen werden, welche Personen überhaupt eingestellt werden und an 
welcher Stelle in der Organisation und in welcher Funktion eine Person 
ihre Kompetenzen am nützlichsten im Sinne der Arbeitgeberpositionie-
rung ausspielen soll bzw. kann. Personen können befördert, versetzt oder 
auch entlassen werden. 

In diesem Sinne sollte eine Arbeitgeberpositionierung immer auch einen 
sogenannten Cultural Fit enthalten, der definiert, welche Personen zu der 
Arbeitgeberidentität des Unternehmens passen. 
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3.4	 Unternehmenskultur 

Die vierte unbedingt zu betrachtende Dimension ist die Unternehmens-
kultur. Im Zusammenhang mit Employer Branding bekommen Unterneh-
menskulturen strategische Relevanz, sie werden zu einem wichtigen 
Wettbewerbs- und Erfolgsfaktor auf dem Arbeitsmarkt. Viele Unterneh-
men betonen, dass sie eine besonders attraktive Unternehmenskultur 
hätten. Doch inwiefern prägt die Unternehmenskultur die Arbeitgeber
identität? Hier einige typische Beispiele:

•	 Werden neue Ideen im Team entwickelt oder durch fachlich versierte 
Einzelkämpfer? 

•	 Sind neue Ideen willkommen oder eher nicht?

•	 Wie wird mit Fehlern umgegangen? Abgestraft oder als Lernchance 
begrüßt? Was wird überhaupt als Fehler empfunden?

•	 Sind schnelle Entscheidungen gefragt, bei denen man auch mal ein 
Risiko eingeht oder werden Entscheidungen mit viel Bedacht lange 
vorbereitet? 

•	 Wie gehen Führungskräfte und Mitarbeiter miteinander um? Welcher 
Tonfall hat sich hier etabliert?

•	 Werden Konflikte unter den Teppich gekehrt, Gemeinsamkeiten und 
das „Wir“ betont oder ist es eher an der Tagesordnung, unterschiedli-
che Positionen sichtbar zu machen und zu diskutieren?

•	 Wie ist die Kleiderordnung? Ist Anzug mit Krawatte oder eher modi-
sches Outfit gefragt?

•	 Darf über Privates gesprochen werden? Oder wird dies als Fauxpas 
empfunden?

Was ist Unternehmenskultur? 

Jedes Unternehmen ist ein soziales System, das sein Funktionieren über 
Spielregeln aufrechterhält, die ein Mitspieler kennen und beherrschen 
muss, um mitspielen zu können.

Diese Spielregeln wirken in Unternehmen als Verhaltenserwartungen. Sie 
vermitteln, welche Verhaltensweisen erwünscht sind und welche unterlas-
sen werden sollten und markieren so einen Raum, in dem sich jeder frei 
bewegen kann. Nun gibt es solche Spielregeln, die als offizielle Regelun-
gen explizit benannt sind und andere, die nicht so leicht zu erkennen sind, 
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da sie nirgendwo explizit benannt sind. Die Unternehmenskultur ergibt 
sich aus der Menge dieser impliziten Spielregeln.

Definition Unternehmenskultur:

Unter Kultur kann in einem gegebenen sozialen System (Spiel) die 
Menge an Spielregeln verstanden werden, die als selbstverständlich 
vorausgesetzt und angewandt werden und die erst ins Bewusstsein 
treten, wenn sie verletzt werden.

Grubendorfer 2016: 21, in Anlehnung an Simon 2004.

Diese Spielregeln stellen den Rahmen, in dem das Verhalten von Perso-
nen gedeutet wird: „Je nachdem, in welchem unternehmenskulturellen 
Kontext sich eine Person bewegt, wird sie kontextspezifische Erwartun-
gen an ihr Verhalten wahrnehmen. Und ihr Verhalten wird kontextspezi-
fisch verstanden. Ein und dasselbe Verhalten, zum Beispiel die Frage des 
neuen Mitarbeiters der Marketingabteilung nach den strategischen Zielen 
des Unternehmens, kann in Unternehmen A als Zeichen für die strate-
gische Kompetenz der Person gedeutet werden, in Unternehmen B als 
Frechheit („Strategie ist Chefsache, was mischt der sich da ein?“) und in 
Unternehmen C als Dummheit („Wenn er die strategischen Ziele immer 
noch nicht verstanden hat, ist ihm nicht zu helfen!“). Was in dem einen 
Unternehmen zu Irritationen führt, könnte im nächsten ganz unauffällig 
vonstatten gehen“ (Grubendorfer 2016: 25).

Wenn wir erkennen, nach welchen Spielregeln die Personen in einem 
Unternehmen spielen (miteinander umgehen), und wer das wie empfin-
det, können wir uns der Frage annähern, wer zu diesem Unternehmen 
passt und wer deswegen für die Entwicklung dieses Unternehmens zur 
Arbeitgebermarke von besonderer Bedeutung ist. 

Unternehmenskultur ist nicht entscheidbar

Da eine Unternehmenskultur immer hinter dem Rücken der Beteiligten 
entsteht bzw. sich verändert, kann nicht entschieden werden, dass ab 
nächster Woche alle Mitarbeiter zum Beispiel „unternehmerisch“ oder 
„kooperativ“ handeln sollen. Dennoch lässt sich die Unternehmenskul-
tur im Rahmen eines Employer-Branding-Prozesses quasi über Bande 
anspielen. 
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Zwischenfazit: 

Vier Dimensionen der Arbeitgeberidentität und ihr Nutzen

Der Aufbau einer starken Arbeitgebermarke braucht ein umfassendes 
Verständnis von der Arbeitgeberidentität eines Unternehmens, das 
über die üblichen Themen des Personalmarketings hinausgeht.

Um zu diesem Verständnis zu gelangen, hat es sich bewährt auf Pro-
gramme, Kommunikationswege, Personen und Unternehmenskultur 
zu schauen. Sie gemeinsam prägen das Unternehmen als soziales 
System und als Arbeitgeber. Sie geben jedem Unternehmen eine ganz 
eigene Struktur. Deswegen stellen diese vier Dimensionen wichtige 
Suchfelder in der Analysephase dar (siehe Kapitel 5.2).

3.5	 Es geht um Passung

Letztendlich ist es die Vielzahl expliziter und impliziter Regeln, die das 
Arbeiten in einem Unternehmen prägen und seine Identität als Arbeitge-
ber ausmachen. Und die Liste der möglichen Regeln ist schier unendlich. 
Hier ist jedes Unternehmen besonders und hat seine typischen Muster. 

Eine ebenso große Vielfalt gibt es auch unter Menschen und deswe-
gen stehen die Chancen gut, dass jeder Topf seinen Deckel findet. Im 
Employer Branding geht es in erster Linie um Passung. Es gilt, die Unter-
nehmen und Menschen miteinander zusammen zu bringen, die wirklich 
zueinander passen. Dabei gibt es eben keine allgemeingültige Arbeitge-
berattraktivität, die jeder gleich empfindet, sondern die Geschmäcker sind 
verschieden. So wie die einen sich von den sich immer wieder wandeln-
den Strukturen in einem jungen Unternehmen vielleicht abgestoßen füh-
len und diese als chaotisch ablehnen, empfinden andere vielleicht genau 
das als anziehend, weil sie Veränderung lieben. Unternehmen sollten sich 
also nicht fragen, ob sie als Arbeitgeber attraktiv sind, sondern für wen sie 
attraktiv sind. Letztendlich sind es oft gerade die Ecken und Kanten, die 
polarisierenden Charakteristika, die einen Arbeitgeber zur Arbeitgeber-
marke machen. Zugegeben, es braucht ein wenig Mut, dazu zu stehen, 
doch es lohnt sich. Die Tücke liegt auch darin, dass die vielen Regeln, 
die sich in einem Unternehmen über die Jahre etabliert haben, nur sehr 
schwer verändert werden können (dazu später mehr). Deshalb ist es eine 
gute Idee, sich zunächst mal damit zu befassen, wie es derzeit ist. 
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Beim Employer Branding geht es vor allem um Passung. 

Es verhält sich wie in der Liebe:

•	 Attraktivität ist Geschmackssache

•	 Wahre Schönheit kommt von innen

•	 Zu jedem Topf gibt es auch den passenden Deckel

•	 Drum prüfe, wer sich bindet...

Wie kann ein Unternehmen nun herausfinden, welche seiner Besonder-
heiten, für die passenden Mitarbeiter anziehend sind? Am besten, indem 
es die passenden Mitarbeiter fragt, die bereits im Unternehmen arbeiten. 
Bei der Entwicklung einer Arbeitgeberpositionierung gilt es, neugierig zu 
sein, was innen zu finden ist. 

•	 Wer sind diese Personen, die sich jeden Tag wieder entscheiden, zu 
diesem Unternehmen zur Arbeit zu kommen? 

•	 Wie erleben sie das Umfeld, in dem sie arbeiten und ihren Arbeitgeber?

•	 Was schätzen sie daran? 

•	 Worüber ärgern sich auch? 

•	 Welche Unterschiede sehen sie zu anderen potenziellen Arbeitgebern? 

•	 Warum haben sie sich für dieses Unternehmen entschieden?

Später mehr dazu, wo diese Fragen ihren Platz im Employer-Branding- 
Prozess haben. 

4	 Employer Branding ist Unternehmensentwicklung – 
Arbeitgeberidentität fokussiert gestalten

In einer Vielzahl von Employer-Branding-Projekten haben wir die Erfah-
rung gemacht, dass der Entwicklungsprozess einen willkommenen Rah-
men bietet, um zentrale Zukunftsfragen des Unternehmens zu diskutieren.

Sowohl das Top-Management als auch Mitarbeiter aller Hierarchieebenen 
bringen ihre Vorstellungen ein, wie die Zusammenarbeit in diesem Unter-
nehmen gestaltet werden sollte, sodass das Unternehmen auch zukünftig 
erfolgreich sein kann.
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So wird ein Employer-Branding-Prozess oft zu einem Treiber für die Ent-
wicklung eines Unternehmens in Bezug auf seine zentralen Zukunfts-
fragen. Aufbauend auf der bestehenden Arbeitgeberidentität wird eine 
Arbeitgeberpositionierung formuliert, die gezielt auf wichtige Zukunfts-
themen innerhalb des Bestehenden fokussiert und dabei auch Soll-Ele-
mente enthalten kann, als Entwicklungsthemen des Unternehmens. Diese 
Arbeitgeberpositionierung wird wiederum Impulse in das Unternehmen 
senden, die mittelfristig die Arbeitgeberidentität verändern. 

 

Abb. 3: � Das Zusammenspiel von Arbeitgeberidentität und 
Arbeitgeberpositionierung

4.1	 Typische Themen der Unternehmensentwicklung in einem 
Employer-Branding-Prozess

Es sind vor allem drei Themenkomplexe, die in einem solchen Prozess 
immer wieder intensiv diskutiert werden: Paradoxien, Führung und 
Unternehmenskultur.

4.1.1	 Paradoxien im Unternehmen 

In jedem Unternehmen gibt es Widersprüche, die sich letztendlich nicht 
auflösen lassen und zu denen Beteiligte unterschiedliche Positionen ein-
nehmen. Wie zum Beispiel: 
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•	 „Wir treiben Innovationen“ versus „Wir stehen für Tradition“.

•	 „Wir bewahren, was uns erfolgreich gemacht hat“ versus „Wir gehen 
mit der Zeit und verändern uns“.

•	 „Wir agieren global“ versus „Wir sind regional verwurzelt“.

•	 „Wir sind kundenorientiert“ versus „Wir sind unseren Prozessen treu“.

•	 „Wir fördern die Entwicklung unserer Mitarbeiter“ versus „Wir wollen 
keine definierten Karriere-Wege“.

Solche Paradoxien können für Unternehmen von Nutzen sein, denn wenn 
sowohl A als auch B möglich ist (obwohl sie vielleicht als gegensätzlich 
empfunden werden), hält sich das Unternehmen mehr Optionen für sein 
Handeln offen als wenn nur strikt A oder B verfolgt wird. So entsteht eine 
größere Vielfalt der Möglichkeiten im sozialen System des Unterneh-
mens, die letztendlich für das Überleben in sich verändernden Umwelten 
hilfreich ist. 

Meist ist es also gar nicht wünschenswert, diese Paradoxien aufzulösen. 
Jedoch erzeugen sie Unsicherheit im Unternehmen. Mitarbeitende fragen 
sich, was nun gilt und woran sie sich orientieren können. Deswegen kann 
es für ein Unternehmen nützlich sein, die Paradoxien zu bearbeiten und 
sich darüber zu verständigen, wie ein „Sowohl-als-auch“ konkret gestaltet 
werden kann. Mögliche Ansatzpunkte sind:

•	 Rollenverteilung: Wenn zum Beispiel Abteilung A die Rolle über-
nimmt, Innovationen voranzutreiben und Abteilung B als Hüterin der 
Tradition agiert.

•	 Erst das eine, dann das andere: Wenn zum Beispiel in Verände-
rungsprozessen bewusst Phasen vorgesehen werden, in denen die 
vorgeschlagenen Erneuerungen aus der Perspektive der Tradition und 
des Bewahrenswerten geprüft werden.

•	 Integration über neue Ideen: Wie können wir die Entwicklung unserer 
Mitarbeiter fördern, ohne ihnen definierte Karrierewege anzubieten? 

Der Employer-Branding-Prozess kann Raum bieten für die Reflexion die-
ser Paradoxien. Projektleitung oder externe Organisationsberater mode-
rieren Diskussionen, in denen man sich darauf verständigt, unter welchen 
Bedingungen das eine bzw. das andere gilt. Oder sowohl das eine als 
auch das andere, oder keines von beiden. Oder etwas ganz anderes. 
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4.1.2	 Führung

Sowohl Mitarbeitende als auch Führungskräfte selbst äußern Wünsche in 
Bezug darauf, wie Führung in ihrem Unternehmen beschaffen sein sollte. 
Es ist nicht verwunderlich, dass Führung im Zentrum der Veränderungs-
wünsche steht, da Führung für Entscheidungen zuständig ist und damit 
häufig auch Widerspruch provoziert. Dabei geht es nach unserer Erfah-
rung vor allem um die Art und Weise, wie Entscheidungen getroffen oder 
kommuniziert werden, wie zum Beispiel:

•	 „Viele unserer Führungskräfte geben den Mitarbeitern zu wenig Eigen-
verantwortung. Sie wollen zu viel kontrollieren“.

•	 „Unsere Führung gibt zu wenig Orientierung über unsere langfristige 
Strategien.

•	 „Mitarbeiter an der Basis werden zu wenig in Entscheidungen einbe-
zogen, die sie betreffen“.

•	 „Bei uns führt jede Führungskraft anders“.

Die Organisation von Führung ist von essenzieller Bedeutung für die 
Zukunft des Unternehmens insgesamt und für die Glaubwürdigkeit der 
Arbeitgebermarke. Denn Führungskräfte müssen die Versprechen der 
Arbeitgebermarke halten.

Deswegen sollte im Zuge des Branding-Employer-Prozesses auch Füh-
rung im Unternehmen auf seine Funktionalität hin überprüft werden, d. h., 
welche Probleme werden im Unternehmen durch Führung gelöst? Wie 
gut und auf welche Weise trägt Führung dazu bei, dass das Unternehmen 
seine Ziele erreicht und erfolgreich ist? In dem Prozess werden vielfältige 
Rückmeldungen zu Führung im Unternehmen gesammelt, zum Beispiel 
über Interviews mit Mitarbeitenden. Diese bieten wertvolle Impulse für die 
Reflexion von Führung durch die Führungskräfte. 

Das Unternehmen insgesamt wird profitieren, wenn Führungskräfte ihre 
Art der Führung reflektieren:

•	 Welche Kommunikationsmuster haben sich in unserem Unternehmen 
als Führung etabliert?

•	 Welche Themen gelangen so in die interne Kommunikation? Welche 
nicht?

•	 Wie funktional sind diese Muster für unsere Zukunftsfähigkeit als 
Unternehmen?
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•	 Wie funktional sind diese Muster, um als Arbeitgeber die passenden 
Mitarbeiter zu finden und zu binden?

•	 Wollen wir so weiter machen wie bisher? Oder etwas ändern?

4.1.3.	 Unternehmenskultur

In der Bestandsaufnahme der Arbeitgeberidentität sind die Mitarbeiter 
aufgefordert zu beschreiben, wie sie das „miteinander Arbeiten“ und die 
ungeschrieben Spielregeln im Unternehmen erleben. In diesem Kontext 
werden häufig auch etablierte Muster beschrieben, die von den Befragten 
als wenig förderlich bewertet werden, um als Unternehmen und Arbeitge-
ber zukünftig erfolgreich zu sein.

Typische Aussagen, hinter denen die ungeschriebenen Spielregeln im 
Unternehmen zu erkennen sind, lauten zum Beispiel: 

•	 „Wir sind zu konsensorientiert. Hier möchte keiner die Kollegen vor 
den Kopf stoßen“.

•	 „Wir sind nicht verbindlich. Es kommt zu oft vor, dass man sich auf das 
Wort eines Kollegen nicht verlassen kann“.

•	 „Wir beschäftigen uns zu viel mit uns selbst. Schauen zu wenig, was 
um uns herum geschieht“.

•	 „Wir sind so konservativ. Das schreckt junge Leute ab“.

Nun lässt sich eine Unternehmenskultur nicht per Dekret entscheiden. 
Doch über Employer Branding kann sie quasi „über Bande“ angespielt wer-
den, zum Beispiel indem Programm, Kommunikationswege oder Personen 
in der Organisation verändert werden. Und zwar auf eine Art und Weise, 
die die gewünschte Veränderung der Unternehmenskultur nach sich zie-
hen könnte. Der spezifische Fokus einer Arbeitgeberpositionierung kann 
als Impuls wirken, der die Zukunftsfähigkeit des Unternehmens fördert. 

4.2	 Sechs Ansatzpunkte zur Unternehmensentwicklung im 
Rahmen des Employer Branding Prozesses 

Bevor in Kapitel 5 der Employer-Branding-Prozess als Abfolge von 
Prozessphasen detailliert beschrieben wird, hier ein Überblick über die 
wichtigsten Ansatzpunkte, über die ein Employer-Branding-Prozess 
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seine Wirksamkeit für die Unternehmensentwicklung entfalten kann. Teils  
entsprechen diese einzelnen Schritten im Prozess, teils liegen sie quer zu 
ihnen oder beziehen sich auf den Prozess als Ganzes. 

Abb. 4: � Ansatzpunkte zur Unternehmensentwicklung im Employer- 
Branding-Prozess

In der Literatur zu Employer-Branding-Prozessen ist häufig von vier Hand-
lungsfeldern des internen Employer Branding die Rede (zum Beispiel 
Kriegler 2012):

•	 Führung,

•	 Prozesse und Produkte des Personalmanagements,

•	 Interne Kommunikation,

•	 Gestaltung der Arbeitswelt (z. B. Arbeitszeitmodelle).

Wir erweitern diese Sichtweise aus einer systemtheoretischen Perspek-
tive auf Organisationen um weitere Ansatzpunkte, denn nach unserer 
Erfahrung entfaltet bereits der Prozess an sich eine nützliche Wirksamkeit. 
Die Auseinandersetzung mit der Frage: „Wie wollen wir als Arbeitgeber 
sein?“ fördert die Reflexionsfähigkeit eines Unternehmens. Die Fokussie-
rung auf Zukunftsthemen im Rahmen der Arbeitgeberpositionierung trägt 
dazu bei, dass relevante Themen in die Kommunikation gelangen. 
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4.2.1	 Reflexionsfähigkeit und Strategiekompetenz des Systems 
fördern

Unternehmen sind soziale Systeme, die nur im Austausch mit ihren rele-
vanten Umwelten existieren können (z. B. Absatzmarkt, Arbeitsmarkt, 
öffentliche Meinung). Für sie ist es überlebensnotwendig, die Beziehungen 
zu diesen Umwelten kontinuierlich zu reflektieren und durch strategische 
Entscheidungen bewusst zu gestalten. Dafür braucht es unternehmens
interne Kommunikationsmuster, die dies auch in der Geschwindigkeit 
ermöglichen, in denen sich die Umwelten verändern.

Reflexion und Strategieentwicklung als Schlüssel zur Zukunftsfä-
higkeit eines Unternehmens

„Reflexionsfähigkeit lässt Schritt für Schritt jene organisationale Lernfä-
higkeit entstehen, die heute angesichts des Veränderungstempos der 
für uns relevanten Umwelten unerlässlich geworden ist“ (Wimmer 2012: 
53).

„Neben den unmittelbaren strategischen Festlegungen zielt die sys-
temische Strategieentwicklung darauf ab, das Management mit einer 
Fähigkeit auszustatten, seine eigene Entwicklung vorausschauend auf 
zukünftige Herausforderungen auszurichten“ (Nagel/Wimmer 2015: 71).

Ganz im Sinne von Nagel und Wimmer ist es empfehlenswert, einen 
Employer-Branding-Prozess so zu gestalten, dass durch ihn die Refle-
xionsfähigkeit und die Fähigkeit zur Strategieentwicklung im Unterneh-
men gestärkt wird. Es liegt auch in der Verantwortung der begleitenden 
externen Berater dies in der Prozessarchitektur mit zu berücksichtigen. 
Im Ergebnis sollte das Unternehmen über den Prozess entsprechende 
interne Kompetenzen aufbauen. 

4.2.2	 Durch die Arbeitgeberpositionierung die Aufmerksamkeit 
auf Zukunftsthemen fokussieren

Eine Markenpositionierung bedeutet immer Fokussierung. Wer für alles 
auf einmal stehen möchte, wird für gar nichts stehen.

Mit der Entscheidung, worauf sich das Unternehmen als Arbeitgeber 
fokussieren will, wird eine Entscheidung über die zentralen Entwicklungs-
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themen des Unternehmens getroffen. Die ausgewählten Arbeitgebermerk-
male werden eine stärkere Rolle in der internen Kommunikation spielen. 
Sie werden nun dauerhaft im Scheinwerferlicht der unternehmens
internen Aufmerksamkeit stehen und solchermaßen „angeleuchtet“ an 
Größe gewinnen. Entsprechend ist es ratsam, dass diese Arbeitgeber-
merkmale mit der übergreifenden Strategie des Unternehmens Hand in 
Hand gehen. 

Bei der Entscheidung für eine konkrete Arbeitgeberpositionierung sollten 
folgende Fragen berücksichtigt werden:

•	 Welche große strategische Entwicklungslinie hat das Management für 
das Unternehmen vor Augen?

•	 Was wissen wir über die Veränderungen der relevanten Umwelten? 
(v. a. Absatzmarkt, Arbeitsmarkt)

•	 Welche bereits stark ausgeprägten Arbeitgebermerkmale stärken das 
Unternehmen angesichts kommender Herausforderungen?

•	 Welche bisher nur punktuell vorhandenen Arbeitgebermerkmale kön-
nen das Unternehmen zusätzlich stärken? Welche sollten entspre-
chend an Bedeutung gewinnen?

•	 Welche Menschen helfen uns dabei, diesen Weg zu gehen? („Cultural 
Fit“ in Bezug auf Haltung und Verhaltensweisen)

4.2.3	 Cultural Fit als Leitstern des Talent Management

Eine wirklich nützliche Arbeitgeberpositionierung umfasst einen soge-
nannten Cultural Fit, der benennt, welche Menschen zu diesem Arbeit-
geber passen und durch welche Verhaltensweisen sie sich auszeichnen. 

Dieser Cultural Fit sollte in der weiteren Entwicklung der Arbeitgeber-
marke als Richtschnur der Personalarbeit dienen und kann darüber große 
Wirkung im Unternehmen entfalten. Über ihn kann die Dimension „Per-
sonen“ in der Arbeitgeberpositionierung mittelfristig beeinflusst werden. 

Der Cultural Fit 

•	 ist der maßgebliche Filter bei der Neueinstellung von Mitarbeitern. So 
wird sicher gestellt, dass immer mehr von „den Richtigen“ im Unter-
nehmen arbeiten; 
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•	 bietet relevante Feedback-Dimensionen für Mitarbeitergespräche; 
jeder Mitarbeiter erhält somit eine Rückmeldung, wie er in Bezug auf 
zentrale Maßstäbe im Unternehmen wahrgenommen wird;

•	 dient als zentrales Kriterium in der Personalentwicklung; je nachdem 
wie gut ein Mitarbeiter welche Aspekte des Cultural Fit lebt, hat dies 
Implikationen für seine weiteren Möglichkeiten im Unternehmen;

•	 steuert Maßnahmen der Führungskräfteentwicklung: Wer kann weiter 
aufsteigen? Wer sollte zuvor welche Verhaltensweisen noch stärker 
ausbauen? (Selbstverständlich sollte der Cultural Fit in Bezug auf 
Führungskräfte durch ein passendes Führungsverständnis ergänzt 
werden). 

4.2.4	 Führungsentwicklung

Wie oben beschrieben, hat Führung entscheidenden Einfluss darauf, wie 
ein Unternehmen als Arbeitgeber erlebt wird. Entsprechend stellt Füh-
rung eine wesentliche Interventionsebene dar, um einen Arbeitgeber zur 
Arbeitgebermarke zu machen. Durch Führung wird das Produkt „Arbeits-
platz“ quasi in seinen zentralen Produkteigenschaften bestimmt.

Wichtige Aspekte der Führungsentwicklung im Sinne der Arbeitgeberpo-
sitionierung sind:

•	 Wie sollte Führung in diesem Unternehmen sein, um die Arbeitgeber-
positionierung zu unterstützen? 

•	 Welches Führungsverständnis sollten die Führungskräfte dafür teilen?

•	 Wie unterstützt das die Funktionalität von Führung für das Unterneh-
men als Ganzes?

•	 Was braucht es, damit in diesem Sinne geführt wird?

•	 In welchem Rahmen können die Führungskräfte ihre Führung entspre-
chend reflektieren?

Führungskräfte sind eine wichtige und auch sensible Gruppe von Stake-
holdern. Sie möchten mitreden und entscheiden. Interventionen, die auf 
Führung abzielen, sollten einen entsprechenden Raum dafür bieten und 
Führungskräfte wertschätzend involvieren. So können zum Beispiel Füh-
rungswerkstätten angeboten werden, in denen Führungskräfte sich und 
ihr Führungshandeln vor dem Hintergrund der Arbeitgeberpositionierung 
reflektieren. 
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4.2.5	 Organisationsdesign

Im Gegensatz zur Unternehmenskultur lässt sich die formale Organisa-
tion eines Unternehmens, also seine Programme, Kommunikationswege 
und Personen, gestalten. 

Aus der Entscheidung für eine spezifische Arbeitgeberpositionierung 
ergeben sich meist Implikationen für Veränderungen im Organisations-
design. Angefangen bei HR-Programmen und Prozessen und darüber 
hinaus: 

•	 Wie sollten HR-Programme und HR-Prozesse gestaltet sein, um bereits 
im Bewerbungsprozess eine angemessene „Candidate Experience“ 
zu vermitteln?

•	 Wie sollten HR-Programme und HR-Prozesse gestaltet sein, um 
Bestandsmitarbeitern ein Arbeitgebermarkenerlebnis im Sinne der 
Arbeitgeberpositionierung zu bieten? (Sollen zum Beispiel flächende-
ckend Mitarbeitergespräche eingeführt werden oder Regelungen für 
Boni-Zahlungen modifiziert werden?)

•	 Welche weiteren Programme (Regeln, Prozesse) zur Organisation 
sollten verändert werden? Sollten zum Beispiel bestimmt Regelwerke 
vereinfacht werden, um Mitarbeitern mehr Freiräume für eigenverant-
wortliche Entscheidungen zu bieten?

•	 Wie sollten Kommunikationsprozesse im Unternehmen gestaltet wer-
den? Wer sollte was mit wem abstimmen? Und was braucht nicht 
abgestimmt zu werden?

•	 Inwiefern sollten sich bestimmte Rollen und Verantwortlichkeiten ver-
ändern? Sollten zum Beispiel Entscheidungskompetenzen direkt an 
Mitarbeiter an der Basis übergeben werden, um die Selbstorganisa-
tion im Unternehmen zu stärken?

4.2.6	 Interne Kommunikation

Wenn die Arbeitgeberpositionierung der Scheinwerfer ist, der die Auf-
merksamkeit auf relevante Arbeitgebermerkmale lenkt, um sie groß zu 
machen, dann ist die interne Kommunikation der elektrische Strom, der 
diesen Scheinwerfer dauerhaft in Betrieb hält.
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Es ist Aufgabe der internen Kommunikation, die Themen der Arbeitge-
berkommunikation kontinuierlich im Fokus der internen Öffentlichkeit zu 
halten. Dabei sollten alle Kommunikationsanlässe im Sinne der Arbeitge-
berpositionierung gestaltet werden. 

Employer Branding systemtheoretisch betrachtet: 

Die irritierende Intervention 

Wer einen Employer-Branding-Prozess nutzen möchte, um in seinem 
Unternehmen etwas zu verändern, sollte sich auf Widerstände einstel-
len. Denn jedes soziale System tendiert dazu, sein Funktionieren durch 
Spielregeln immer wieder zu replizieren und sich selbst zu erhalten. 
Sollen alte Spielregeln verschwinden oder neue eingeführt werden, 
wird man es mit den Beharrungskräften des Systems zu tun bekommen. 

Deswegen ist ein Employer-Branding-Prozess als Intervention zu ver-
stehen, der das soziale System in seinen bestehenden Abläufen nütz-
lich irritieren muss. Zweck dieser Irritation ist es, die Aufmerksamkeit 
neu zu fokussieren, weg von etablierten, hin zu neuen Kommunikati-
onsmustern. Welche Art der irritierenden Intervention in einem konkre-
ten Fall die besten Erfolgsaussichten hat, lässt sich nur im spezifischen 
Kontext erkennen – und am besten durch einen systemtheoretisch 
geschulten Blick.

4.3	 Unternehmenskultur im Employer Branding „über Bande 
anspielen“ – Anonymisiertes Fallbeispiel 

Die Unternehmenskultur der „Direct AG“ war bisher in weiten Teilen durch 
ein Konsensmuster geprägt. Es war verpönt, Konflikte aufkommen zu 
lassen und offen anzusprechen. Sie wurden vielfach unter den Teppich 
gekehrt und entfalteten dort ihren unterschwellig lähmenden Einfluss auf 
das Miteinander im Unternehmen. (In Unternehmen mit weit verbreiteten 
Konsensmustern ist häufig ein hoher Krankenstand zu finden.) 

Doch der Vorstand wünschte sich eine größere Akzeptanz für unter-
schiedliche Meinungen und Positionen. Meinungsverschiedenheiten und 
Konflikte sollten zukünftig offener ausgetragen und schneller geklärt wer-
den. Denn er befürchtete durch ungeklärte Konflikte einen Stillstand bei 
wichtigen Themen. Dies sei nicht mit der Schnelligkeit vereinbar, in der 
heute auf Marktbewegungen reagiert werden müsse. 
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Was nun? Ein offenerer Umgang mit Konflikten konnte nicht einfach ange-
ordnet werden, so würde das nicht funktionieren. 

Bei näherem Hinsehen zeigte sich, dass in einigen Situationen im Unter-
nehmen bereits beobachtet werden konnte, wie Meinungsverschieden-
heiten offen ausgetragen und dadurch gelöst werden können. Es gab also 
bereits Inseln des gewünschten Neuen im Unternehmen. Diese Inseln 
sollten nun an Kraft gewinnen, indem sie durch die Arbeitgeberpositio-
nierung in den Scheinwerfer einer förderlichen Aufmerksamkeit gerückt 
wurden. 

Eine entscheidende Funktion hatte dabei der Cultural Fit als Element der 
entwickelten Arbeitgeberpositionierung. Der Cultural Fit beschrieb, wel-
che Personen als Mitarbeitende zum Unternehmen passen. Hier wurden 
Merkmale wie „Direktheit“. „eigene Positionen klar vertreten“ und „Kon-
fliktfähigkeit“ explizit festgeschrieben. Der Cultural Fit wirkte fortan wie ein 
Filter, der dafür sorgte, dass bevorzugt Personen mit diesen Merkmalen 
eingestellt wurden. Ziel sollte es sein, die Zahl der „Diskussionsfreudigen“ 
und „Konfliktfähigen“ im Unternehmen zu steigern. Der Filter des Cultural 
Fit wurde außerdem bei der Auswahl und Beförderung von Führungskräf-
ten angewandt. Es wurde darauf geachtet, immer mehr konfliktfreudige 
Personen in Führung zu bringen. 

Nun wurden also verstärkt Menschen in das Unternehmen oder in Füh-
rungspositionen gebracht, die gegen die unausgesprochenen Spielre-
geln der Unternehmenskultur verstoßen. Es bestand die Gefahr, dass 
diese „Störenfriede“ von der herrschenden Unternehmenskultur „auf Linie 
gebracht“ oder wieder abgestoßen werden. Deswegen war es wichtig, 
die zu verstärkenden Kommunikationsmuster auch von anderer Seite zu 
stärken: Die Vorstände mussten das gewünschte Verhalten vorleben. Das 
bedeutete auch für die Vorstandsmitglieder eine Änderung ihrer etablier-
ten Kommunikationsmuster – und war nicht für alle Beteiligten ganz ein-
fach. Hierbei half den Vorständen die regelmäßige gemeinsame Reflexion 
des eigenen Handelns innerhalb der Führungsmannschaft. Dazu wurde 
auch die Reflexions- und Feedback-Kompetenz innerhalb des Vorstandes 
gestärkt. 

Die Unternehmenskultur wurde auch durch Veränderungen in den Program-
men, also den expliziten Regeln „über Bande“ angespielt. Für Meetings, 
in denen Entscheidungen von einem gewissen Gewicht getroffen werden 
sollten, wurde ein neues Vorgehen eingeführt. Verschiedene Meinungen 
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oder Alternativen zu einer Entscheidung sollten gezielt sichtbar gemacht 
und in die Kommunikation gebracht werden. Deswegen wurde vor wichti-
gen Entscheidungen eine Abwandlung der bewährten Denkhüte von De 
Bono eingesetzt. Jeder Teilnehmer des Meetings sollte sowohl eine opti-
mistische als auch eine kritische Perspektive auf die Entscheidungsvor-
lage einnehmen und Gedanken aus jeder der beiden Perspektiven heraus 
formulieren. So wurden verschiedene Positionen gezielt sichtbar gemacht 
und gewürdigt. Im Laufe eines Jahres hatte sich die Diskussionskultur in 
den Entscheiderrunden deutlich verändert. Es hatte sich eingespielt, auf 
konstruktive Weise verschiedene Positionen zu vertreten. 

Darüber hinaus wurde die Klaviatur der internen Kommunikation sehr 
zielgerichtet ausgespielt. Es wurde über wertvolle Diskussionen verschie-
denster Positionen berichtet. Vorbildhafte „Role Models“ und ansprechen-
des „Storytelling“ ohne moralisierenden Zeigefinger haben die Botschaft 
an Mitarbeitende gesandt: „Bei uns ist es erlaubt, die eigene Meinung 
offen und direkt anzusprechen, auch wenn sie von gängigen Positionen 
abweicht“. Diese Botschaft kam an und ermutigte immer mehr Menschen, 
im Unternehmen entsprechend zu handeln. 

Über diese Interventionen wurden die ungeschriebenen Spielregeln „Wir 
kehren Konflikte unter den Teppich“, „Wir sind alle gleich“ und „Wir stim-
men immer in allem überein“ nach und nach umgeschrieben in „Wir dis-
kutieren verschiedene Positionen“, „Wir haben verschiedene Meinungen, 
die alle wertvoll sind“, „Wir dürfen uns aber auch einigen“ – wobei auch 
die neuen Spielregeln nirgendwo niedergeschrieben stehen. Sie sind 
nach und nach Teil der Unternehmenskultur geworden.

5	 Der Weg zur Arbeitgebermarke – Die 
Prozessperspektive

Wie sieht der typische Employer-Branding-Prozess aus? Unsere Erfah-
rung aus vielen Projekten zeigt, dass es im Employer Branding keinen 
Standardprozess gibt und geben kann. Da Employer Branding sich 
intensiv mit der unternehmensspezifischen Identität, Kultur und Kom-
munikation beschäftigt, muss es auf die spezifische Situation in einem 
Unternehmen eingehen und mit seinem prozessualen Vorgehen in der 
dortigen Unternehmenskultur anschlussfähig sein. So ist zum Beispiel zu 
berücksichtigen, wie in einem Unternehmen Entscheidungen getroffen 
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werden. Wer muss bei der Entscheidung über die Positionierung invol-
viert werden? Kann das die Geschäftsführung alleine entscheiden oder 
muss ein weiterer Kreis von Gremien mitreden? Muss möglicherweise in 
einem Familienunternehmen die Inhaberfamilie entscheiden, obwohl es 
ein Fremdmanagement gibt?

Außerdem sollte ein Employer-Branding-Prozess situativ auf den Kontext 
reagieren können. Wenn sich zeigt, dass bestimmte Akteure im Unterneh-
men stärker eingebunden werden sollten, muss dafür Platz sein. Wenn 
kritische Diskussionen rund um das Projekt aufkommen, sollte dem 
ebenfalls Raum gegeben werden. Situatives Reagieren ist wichtig, um 
entscheidende Spieler im Unternehmen gut mitzunehmen. Ein Stoppen 
des Projektes sollte dabei jedoch möglichst vermieden werden. Es sollte 
immer der notwendige „Zug auf der Kette“ sein.

So wird klar, dass es im Employer Branding kein standardisiertes Vor-
gehen geben kann. Dennoch gibt es bestimmte Phasen, die alle Unter-
nehmen auf dem Weg zur Arbeitgebermarke durchlaufen werden (siehe 
Abbildung 5). 

Abb. 5:  Idealtypischer Prozessfahrplan im Employer Branding

5.1	 Reflektiert starten – Das Projekt-Set-up prägt den Kurs  
des Projekts

Der Planung des Prozesses kommt besondere Bedeutung zu. Es hat sich 
bewährt, im Rahmen des Projekt-Set-up eine interne Stakeholder-Ana-
lyse durchzuführen, in der folgende Fragen reflektiert werden: 

•	 Welche Anspruchsgruppen im Unternehmen haben welche Perspek-
tive auf den Employer-Branding-Prozess?

•	 Welche Hoffnungen und Befürchtungen treiben sie um? 

•	 Wie können sie gut eingebunden werden, sodass der Prozess die 
benötigte Unterstützung erfährt? 
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Die Erkenntnisse aus dieser Stakeholder-Analyse können auch Implika-
tionen für die Zusammenstellung des Projektteams oder eines erweiter-
ten Steuerungskreises des Prozesses haben. So kann es nützlich sein, 
Repräsentanten wichtiger Bereiche des Unternehmens über ihre kontinu-
ierliche Mitwirkung einzubinden. 

Außerdem sollten im Set-up angestrebte Ziele und Ergebnisse konkreti-
siert werden. Es ist wichtig, zu Beginn für ein gemeinsames Verständnis 
von Employer Branding zu sorgen. Denn viele Personen denken dabei 
doch immer noch in erster Linie an Stellenanzeigen und den Messestand 
auf der Absolventenmesse. Und vor allem an das, was vermeintliche 
Bewerber wünschen. 

Praxistipp: Implementierung von Beginn an

In vielen Projektplänen steht die Implementierung am Ende des Projek-
tes. Da wird erst in einem kleinen Kreis von Spezialisten ein Konzept 
entwickelt, das dann später über das gesamte Unternehmen „ausge-
rollt“ werden soll.

Sehr viel erfolgversprechender ist es jedoch, von Beginn an viele Per-
sonen im Unternehmen in den Prozess zu involvieren, sodass sie das 
Ergebnis als Stück gemeinsamer Arbeit verstehen und entsprechend 
die Umsetzung mit unterstützen. So läuft die Implementierung von 
Anfang an mit.

5.2	 Arbeitgeberidentität sichtbar machen – neugierig durch  
die Analysephase

Die zweite Phase im Employer-Branding-Prozess besteht in einer Analyse 
der Arbeitgeberidentität. Welche Merkmale prägen den Arbeitgeber der-
zeit? Welche Merkmale sind vielleicht bisher erst schwach ausgeprägt, 
sollten aber aus Sicht der Beteiligten zukünftig an Bedeutung gewinnen? 

Im ersten Schritt können über offene, persönlich geführte Interviews cha-
rakteristische Arbeitgebermerkmale zutage gefördert werden. Es hat sich 
bewährt, diese Interviews durch externe Berater durchführen zu lassen, 
denn gegenüber einem Interviewer aus den eigenen Reihen sprechen Mit-
arbeiter weniger offen. Abgesehen davon ist es ausgesprochen schwierig, 
Kulturmuster zu erkennen, in die man selbst involviert ist. 
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Wer insbesondere die im Verborgenen liegende Unternehmenskultur erken-
nen möchte, sollte offene Fragen stellen, die Gesprächspartner anregen 
zu beschreiben, was sie tagtäglich in ihrem Unternehmen erleben. Über 
diese Beschreibungen werden Kommunikationsmuster und Muster von 
Handlungen sichtbar, in denen sich die unausgesprochenen Spielregeln 
manifestieren, die wir üblicherweise als Unternehmenskultur bezeichnen. 
Wer einfach nur direkt fragt: „Was für eine Unternehmenskultur herrscht 
hier?“, wird damit die Auskunftsfähigkeit seiner Interviewpartner überstra-
pazieren und nur Antworten erhalten, die bestenfalls an der Oberfläche  
kratzen. 

Die Interviews sollen Erkenntnisse zu allen vier Dimensionen der Arbeit-
geberidentität liefern: Zu Programmen, Kommunikationswegen, Personen 
und Unternehmenskultur. Dazu werden die Befragten anhand offener 
Leitfragen eingeladen, ihr Arbeitsumfeld zu beschreiben. (s. Abbildung 6). 
Erfahrungsgemäß werden die befragten Mitarbeitenden von sich aus die 
Facetten des Arbeitgebers benennen, die ihnen besonders auffallen und 
dabei alle vier Dimensionen ansprechen. Welche Aspekte in den Inter-
views angesprochen werden und welche nicht, zeigt worauf in diesem 
Unternehmen geachtet wird und worauf nicht. Ein erfahrener und syste-
misch geschulter Interviewer wird in seiner Interviewführung dafür sor-
gen, zu allen vier Dimensionen etwas zu erfahren. Was genau er erfährt, 
wird sich dadurch ergeben, wo die Befragten in der Wahrnehmung ihres 
Arbeitgebers hinschauen.

Auszug aus Leitfragen zur Erfassung der Arbeitgeberidentität

•	 Wie ist es, bei uns zu arbeiten?

•	 Warum arbeiten wir (gerne) hier?

•	 Was ist uns wichtig und verbindet uns?

•	 Was macht uns gemeinsam erfolgreich?

•	 Was macht uns auch zukünftig erfolgreich?

•	 Was muss man hier tun, um sich verdient zu machen?

•	 Wer würde hier scheitern? Und warum?

•	 Wer passt zu uns? Und wer nicht?

Abb. 6:  Leitfragen zu Erfassung der Arbeitgeberidentität
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Die identifizierten Arbeitgebermerkmale sollten in einem nächsten Schritt 
durch eine standardisierte Befragung einer größeren Zahl von Mitarbei-
tenden validiert, also auf Gültigkeit überprüft werden. Hier hat sich eine 
Online-Befragung bewährt. 

5.3.	 Entwicklung strategischer Optionen

Weiter führt der Weg zur Arbeitgeberpositionierung über verschiedene 
Destillationsschritte. Aus allen Arbeitgebermerkmalen, die die Analyse 
identifiziert hat, werden nun strategische Optionen für die Positionierung 
abgeleitet. Welche Kombinationen von einigen wenigen Profilthemen kom-
men für die Arbeitgeberpositionierung in Frage? Hier gilt es auszusieben, 
sich von Themen zu verabschieden und eine bewusste Auswahl zu treffen. 

Kriterien für die Beurteilung einer strategischen Option

1. Glaubwürdigkeit. Entspricht sie der erlebbaren Realität im Unter-
nehmen, sodass sowohl Mitarbeitende als auch Bewerber sie nachvoll-
ziehen können? 

2. Verankerung in der Wertewelt des Unternehmens. Adressiert sie 
unternehmensweit geteilte Überzeugungen und Werte?

3. Zukunftsorientierung. Enthält sie Elemente, die für die Zukunftsfä-
higkeit des Unternehmens von großer Bedeutung sind? Dies können 
auch Soll-Themen sein, also Merkmale des Arbeitgebers, die in Zukunft 
noch stärker ausgeprägt sein sollen. 

4. Profilstärke. Ist diese Kombination von Profilthemen in der Lage, 
Aufmerksamkeit und Interesse zu wecken und ein markantes Bild des 
Arbeitgebers zu prägen?

5. Differenzierung. Markiert sie einen Unterschied zum Wettbewerb 
auf dem Arbeitsmarkt? Zur Klärung dieser Frage sollte ein Screening 
der Arbeitgeberauftritte der wichtigsten Wettbewerber auf dem Arbeits-
markt durchgeführt werden.

6. Passung zur Unternehmensmarke. Befindet sie sich in Überein-
stimmung mit bereits definierten Unternehmenswerten oder der Positi-
onierung der Unternehmensmarke (Corporate Brand)?
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In die Validierung der strategischen Optionen anhand dieser Kriterien 
kann wieder ein großer Kreis von Beteiligten aus dem Unternehmen ein-
bezogen werden, zum Beispiel über eine zweite Online-Befragung. Wenn 
viele Mitarbeitende frühzeitig in die Entwicklung der Arbeitgeberpositio-
nierung einbezogen werden, wird das ihre Akzeptanz erhöhen und ihre 
erfolgreiche Implementierung fördern.

Über die Prüfung anhand dieser Kriterien werden sich einige wenige Pro-
filthemen heraus kristallisieren, die für die Arbeitgeberpositionierung in 
Frage kommen. 

Die Auswahl dieser Profilthemen für die Arbeitgeberpositionierung ist 
eine weitreichende Richtungsentscheidung, welche die weitere Entwick-
lung des Unternehmens in den folgenden Jahren maßgeblich beeinflus-
sen wird. Diese Entscheidung sollte vom Top-Management und/oder den 
Eigentümern des Unternehmens getroffen werden. 

5.4	 Ausformulierung der Positionierung

Nachdem auf der Basis der Profilthemen eine strategische Richtungsent-
scheidung getroffen wurde, können nun die konkreten Positionierungsele-
mente ausformuliert werden. 

Dies sind üblicherweise:

•	 Ein „Employer Brand Positioning Statement“, das in wenigen Sät-
zen und ansprechender Form ausdrückt, wofür der Arbeitgeber steht. 

•	 Eine „Unique Employment Proposition“, die explizit benennt, was den 
Arbeitgeber im Vergleich zu anderen Arbeitgebern besonders macht. 

•	 Daneben und inhaltlich verbunden sollte der „Cultural Fit“ stehen, der 
benennt, welche Mitarbeiter zu diesem Unternehmen passen. 

•	 Darüber hinaus bringt manchmal auch ein „Employer Brand Pro-
mise“ das zentrale Versprechen des Arbeitgebers gegenüber seinen 
Mitarbeitenden auf den Punkt.

Die Ausformulierung dieser Positionierungselemente erfordert eine Kombi-
nation aus strategischem Denken und konzeptionell-kreativem Geschick. 

Wer entscheidet? Bereits zum Start des Projektes sollte definiert wer-
den, welcher Entscheiderkreis über die ausformulierte Arbeitgeberpositi-
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onierung entscheidet. Häufig ist dies ein bereichsübergreifendes Projekt-
team oder Gremium mit Vertretern des mittleren Managements, nachdem 
das Top-Management die vorherige Richtungsentscheidung getroffen hat. 

Bis zur finalen Verabschiedung dieser Positionierungselemente sollten 
die Prozessverantwortlichen 1-2 Feedback- und Überarbeitungsschleifen 
einplanen. Im Sinne einer wirklich passenden Arbeitgeberpositionierung 
darf und soll hier jedes Wort „auf die Goldwaage“ gelegt werden. 

5.5	 Umsetzung – Die Arbeitgeberpositionierung lebendig 
machen

5.5.1	 Externes Employer Branding – Der Arbeitgeberauftritt

Wie wird aus der Arbeitgeberpositionierung ein starker Arbeitgeberauftritt, 
der den passenden Bewerbern auffällt und sie anspricht? Dazu braucht 
es eine kreative Leitidee. Die Idee der Positionierung muss mit einem 
ansprechenden und publikationsfähigen Bild-Text-Konzept in eine Art 
werblicher Aufbereitung überführt werden. Hier kommen Werbe- oder 
Personalmarketingagenturen ins Spiel. Das Kreativkonzept wird sich 
dann wie ein roter Faden der Wiedererkennbarkeit durch alle Medien der 
Arbeitgeberkommunikation ziehen.

Für die kontinuierliche Arbeitgeberkommunikation können Personalabtei-
lungen eine Vielzahl von Kommunikationskanälen für ihre Zwecke einset-
zen, wie zum Beispiel: 

•	 Karrierewebsite, 

•	 Stellenanzeigen, 

•	 Imageanzeigen, 

•	 Messeauftritte, 

•	 Social-Media-Aktivitäten, 

•	 Hochschulmarketing.

Welche Rolle die einzelnen Maßnahmen in einem Personalmarketing-Mix 
spielen, wird von Fall zu Fall unterschiedlich sein. Hier gilt es, mit einer 
durchdachten Kommunikationsstrategie zu arbeiten und die Ressourcen 
auf die Kanäle und Kontaktpunkte zu konzentrieren, wo man bei den pas-
senden Menschen besonders viel erreichen kann. 
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Steuerung der externen Arbeitgeberkommunikation

Unabhängig von der Wahl konkreter Maßnahmen helfen folgende 
Punkte bei der Steuerung der externen Arbeitgeberkommunikation:

•	 Die kreative Leitidee ist die verbindliche Gestaltungsmaxime für alle 
Kanäle und Kontaktpunkte.

•	 „On-Strategy-Check“ jeder Kommunikationsmaßnahme des Arbeit-
gebers: Welche Botschaften der Arbeitgeberpositionierungen sind 
hier relevant? Weglassen, was nicht relevant ist!

•	 Alle Repräsentanten der Arbeitgeber müssen die zentralen Bot-
schaften der Arbeitgeberpositionierung kennen und in der Lage 
sein, diese situativ flexibel anzuwenden, z. B. in Dialogen über 
Social Media oder auf Bewerbermessen, wo auch spontane Ant-
worten „on-strategy“ sein müssen.

Aktivierung der Mitarbeiter als Botschafter der Arbeitgebermarke: 
Ein besonders wirksamer und auch ressourcenschonender Kanal sind 
Empfehlungen der eigenen Mitarbeiter. Viele von ihnen kennen über per-
sönliche Netzwerke andere Personen, die gut in dieses Unternehmen 
passen würden. Wenn Sie von Ihrem Arbeitgeber überzeugt sind, werden 
sie ihn auch gerne weiter empfehlen. Die grundlegende Weiterempfeh-
lungsbereitschaft gilt es über gezielte Impulse zu aktivieren. 

5.5.2.	 Internes Employer Branding

Wie in diesem Beitrag ausführlich gezeigt wurde, kann die Einführung 
einer Arbeitgeberpositionierung in einem Unternehmen spürbare Verän-
derungen nach sich ziehen – sofern die Arbeitgeberpositionierung starke 
SOLL-Elemente enthält. In Kapitel 4 wurde aufgezeigt, dass Employer 
Branding über mehrere Interventionsebenen auf die Unternehmensent-
wicklung Einfluss nehmen kann. 

Falls der Employer-Branding-Prozess nur geringe Veränderungsimpulse 
generiert hat und die Arbeitgeberpositionierung dem IST-Zustand ent-
spricht, ist immerhin ein Mindestmaß an internem Employer Branding 
notwendig, um die Arbeitgeberpositionierung nachhaltig im Unternehmen 
zu verankern. Dabei sind folgende Punkte besonders relevant:
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•	 HR-Programme und Prozesse: Integration der Inhalte der Arbeitge-
berpositionierung in die grundlegenden Programme und Instrumente 
des Personalwesens: Rekrutierung, Onboarding, Mitarbeitergesprä-
che, Talent Management.

•	 Führung: Es ist kontinuierlich darauf zu achten, dass die Führungs-
kräfte die Versprechen der Arbeitgeberpositionierung halten. Bei 
einem entsprechenden Monitoring helfen zum Beispiel regelmäßige 
Mitarbeiterbefragungen. Falls sich Diskrepanzen zwischen Arbeitge-
berpositionierung und Führung zeigen, sollten Maßnahmen ergriffen 
werden. (Mehr dazu siehe Abschnitt 4.2.4.)

•	 Interne Kommunikation: Es ist Aufgabe aller internen Kommuni-
kationsverantwortlichen, die Idee der Arbeitgeberpositionierung im 
Unternehmen bekannt zu machen und präsent zu halten. Dies kann 
zum Beispiel in Form einer Launch-Kampagne beginnen, in der die 
Arbeitgeberpositionierung des erste Mal intern vorgestellt wird. Um 
die zentralen Botschaften der Arbeitgeberpositionierung dauerhaft im 
Bewusstsein zu halten, eignet sich zum Beispiel Ambient-Kommunika-
tion in den Firmengebäuden besonders gut. Darüber hinaus sollte der 
Geist der Arbeitgebermarke jede interne Kommunikation prägen. Auch 
wenn zum Beispiel in internen Medien über neue Standorte berichtet 
wird, können diese Beiträge durchaus in den Kontext der Arbeitgeber-
marke gestellt werden. 

6	 Fazit

Für Unternehmen bietet die identitätsbasierte Entwicklung einer Arbeitge-
bermarke eine doppelte Chance.

1.	 Mit den vorhandenen Schätzen zur Marke werden

Ausgehend von den Besonderheiten und Schätzen der eigenen Arbeit-
geberidentität kann das Unternehmen sich als Arbeitgeber positionieren, 
der einen echten Unterschied im Arbeitsmarkt macht. So fühlen sich die 
passenden Mitarbeiter angezogen. 

Chance und Herausforderung liegen darin, nicht die üblichen Themen des 
Personalmarketings zu bedienen. Deswegen ist es so wichtig, wirklich tief 
in die eigene Arbeitgeberidentität einzutauchen, die impliziten Spielregeln 
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der gelebten Unternehmenskultur zu verstehen und darüber eine profil-
starke und glaubwürdige Arbeitgebermarke aufzubauen.

2.	 Employer Branding als Katalysator für die 
Unternehmensentwicklung nutzen

Die veränderten Ansprüche der Mitarbeiter an ihre Arbeitgeber gehen 
Hand in Hand mit weitreichenden Veränderungen in den relevanten 
Umwelten der Unternehmen (Stichworte: Digitalisierung und wachsende 
Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Mehrdeutigkeit). Der Hand-
lungsdruck, den Unternehmen bereits auf dem Arbeitsmarkt spüren, bie-
tet Impulse, die eigene Arbeitgeberidentität auch intern so zu verändern, 
dass das Unternehmen insgesamt zukunftsfähiger wird. 

Dabei kann der Arbeitgeber an den entscheidbaren Dimensionen der 
Arbeitgeberidentität ansetzen: Programme, Kommunikationswege und 
Personen. Wenn hier wirksame Impulse generiert werden, kann es sein, 
dass sich die Unternehmenskultur wie „über Bande angespielt“ ebenfalls 
verändert. 

Unabhängig davon, wie stark ein Employer-Branding-Prozess zur weite-
ren Entwicklung des Unternehmens genutzt werden soll, ist es ratsam, 
diesen Prozess mit systemischer Kompetenz durchzuführen, sodass ein 
Ergebnis entsteht, das intern anschlussfähig ist und von dem sozialen 
System im Unternehmen angenommen wird. Bei der Planung und Durch-
führung dieses Prozesses wird im Idealfall gut darauf geachtet, dass er 
auch grundsätzlich die Reflexions- und Strategiefähigkeit des Unterneh-
mens stärkt. So kann es seine volle Kraft und Wirksamkeit entfalten. 
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