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Stairways to Hell: Warum das
Employer Branding nicht hailt,
was es verspricht

Franz-Rudolf Esch / Anne Jaeger

Die bekundete Wichtigkeit des Employer Brandings steht
aufBer Frage — ebenso die Grinde dafir: Aufgrund des
demographischen Wandels sowie des Fachkréfteman-
gels wird es fir Unternehmen zunehmend schwieriger,
sich im War for Talents zu behaupten und nicht nur High
Potentials, sondern auch Right Potentials zu gewinnen.

Eine starke Arbeitgebermarke kann als Magnet fur die
richtigen Bewerber fungieren und bei entsprechender
Umsetzung im Unternehmen - d.h. durch Ubernahme
der Markenwerte in Denken, FUhlen und Handeln der
Mitarbeiter — auch die Bindung und das Engagement
for den Arbeitgeber erhéhen.

Dies klingt gut, die gelebte Praxis sieht jedoch anders
aus. Die , Stairways to Hell” bestehen aus drei Zahlen:
57 — 80 - 85. In diesem Fall ist deren Ansteigen jedoch
kein Anlass zur Freude, sondern sollte Unternehmen zum
Umdenken anregen:

1. 57 Prozent der Bewerber machen schlechte
Bewerbungserfahrungen bei Unternehmen
(ESCH. The Brand Consultants & softgarden 2015).

Was ich wéhrend des Bewerbungsprozesses
erlebt habe, spricht mich an.

Was ich wéhrend des Bewerbungsprozesses erlebt
habe, passt zu meinem Bild des Unternehmens.

Das Bewerbungserlebnis war
frei von Widersprichen.

Mir wurde klar vermittelt, was mir das
Unternehmen als Arbeitgeber bietet.

Mir wurde klar vermittelt, wofirr das
Unternehmen als Arbeitgeber steht.

2. 80 Prozent der Bewerber erleben einen Onboarding-
Schock beim Eintritt in ein Unternehmen (Stepstone
2011, S. 24).

3. 85 Prozent der Beschéftigten haben kein oder nur
ein geringes emotionales Commitment mit dem
Unternehmen (Gallup 2015).

Bewerbungsprozesse entsprechen nicht
den Erwartungen der Kandidaten.

Die Candidate Experience kennzeichnet das Gesamter-
leben des Kandidaten wahrend des Recruitingprozesses
- angefangen beim auslésenden Moment der Jobsuche
bis hin zum Vertragsabschluss. Ziel ist es, in diesem
Prozess ein konsistentes, differenzierendes und préfe-
renzbildendes Bild der Arbeitgebermarke zu vermitteln
und Bewerber zu begeistern. Dass die Praxis in diesem
Zusammenhang jedoch aktuell noch groBen Handlungs-
bedarf aufweist, zeigt eine Studie von ESCH. und der
Recruitingplattform softgarden: So geben 57 Prozent
der 1.104 Befragten an, dass sie von ihren Bewerbungs-
erfahrungen nicht Uberzeugt sind, 14 Prozent berichten
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Abb. 1: Bewertung der Passung zur Unternehmens- und Arbeitgebermarke | Quelle: ESCH. The Brand Consultants & softgarden.
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sogar von schlechten bis zu sehr negativen Erfahrungen.
Neben einer unzureichenden Qualitéat des Prozesses

(52 Prozent) sowie einer mangelhaften Wertschétzung des
Bewerbers (43 Prozent), ergeben sich zudem hinsichtlich
der Vermittlung der Employer Brand Stellhebel: Gerade
einmal jedem zweiten Bewerber wurde klar vermittelt,
wofur das Unternehmen steht. Nur 38 Prozent der Be-
fragten empfanden ein konsistentes Bewerbungserlebnis
Uber alle Kontaktpunkte hinweg, 14 Prozent berichteten
hingegen von deutlichen Widersprichen (Abb. 1, S. 14).

Diese Erkenntnisse sind nicht nur vor dem Hintergrund
alarmierend, dass auf vielen Talentmérkten mittlerweile
die Kandidaten die Regeln bestimmen und Unternehmen
um Right Potentials werben missen. Auch zeigt sich, dass
ein Nichterfullen der Erwartungen mit negativen Auswir-
kungen auf das Image und die Attraktivitét des Unter-
nehmens sowie die Nutzungsbereitschaft von Produkten
und Dienstleistungen verbunden sein kann.

Die Enttduschung verstarkt sich beim
Onboarding-Prozess.

Das attraktive Jobangebot in der Tasche, werden die
gegebenenfalls schlechten Erfahrungen in der Candi-
date Experience nicht selten heruntergespielt — schlief3-
lich kann ja jeder mal einen schlechten Start haben.
Der Wunsch, dass am Ende des Tages alles gut wird,
geht fur viele neue Mitarbeiter jedoch nicht in Erful-
lung: So erleben 80 Prozent der Kandidaten einen
Onboarding-Schock (Stepstone 2011, S. 24). Das, was
Hochglanzbroschuren, Stellenanzeigen oder die Karri-
erewebsite versprochen haben, wird beim Eintritt in das
Unternehmen nicht oder gar véllig anders wahrgenom-
men. Auch EinfGhrungen ins Unternehmen im Rahmen
von Veranstaltungen oder Trainings sind Fehlanzeige.

Es wird mit zunehmender Dauer im Unter-
nehmen nicht besser, sondern schlechter.

Werden die Mehrwerte auch auf langfristige Sicht nicht
for die Mitarbeiter spirbar, besteht die Gefahr eines
geringen Commitments — wie es aktuell bei 85 Prozent
der deutschen Arbeitnehmer der Fall ist. Dies wirkt sich
nicht nur negativ auf die Motivation der Mitarbeiter aus,
sondern spiegelt sich auch in einem monetéren Schaden
zwischen 73 und 95 Milliarden Euro wider (Gallup 2015).
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Wie Sie Bewerber und Mitarbeiter begeistern

Eine starke Arbeitgebermarke zahlt sich aus — nach innen
und auf3en. Dazu missen Unternehmen Herausforde-
rungen stemmen und Optimierungen vornehmen. Basie-
rend auf unserer Beratungserfahrung und Insights durch
Forschungsprojekte haben wir zentrale Erkenntnisse
gewonnen, die dabei Bericksichtigung finden sollten.

1. Seien Sie ehrlich zu sich selbst.

Es fallt Bewerbern auf, wenn ein Unternehmen nicht
authentisch auftritt. Es ist somit nicht sinnvoll mit Ver-
sprechungen und aktuellen Trends wie Work-Life-Balance
oder Diversity aufzuwarten, die zwar von potentiellen
Mitarbeitern als attraktiv angesehen werden, allerdings
nicht eingehalten werden kénnen.

Da ein solches Vorgehen Unternehmen sogar schaden
kann, gilt es, sich auf die wahren Stérken und Werte zu
fokussieren. Die Arbeit fédngt somit innen, d.h. im Unter-
nehmen an - schlieflich kennt keiner die Stérken, aber
auch die Schwéchen besser als die eigenen Mitarbeiter.
Diese Analyse bildet demnach einen realistischen Néhr-
boden fir die Employer Brand Value Proposition.

2.Vermitteln Sie Bewerbern, wofir Sie als
Arbeitgeber stehen.

Bereits im Bewerbungsprozess sollte potentiellen Arbeit-
nehmern Uber alle Recruiting-Kontaktpunkte hinweg klar
vermittelt werden, wofir das Unternehmen als Arbeit-
geber steht. Dazu durfen die Markenwerte jedoch nicht
nur explizit, etwa Uber die Karriereseite oder Uber einen
Markenfit-Test, vermittelt werden. Vielmehr missen sich
diese auch implizit im Recruitingprozess widerspiegeln:
Steht eine Arbeitgebermarke fir die Werte ,innovativ”
und ,wertschatzend”, wére es ein extremer Widerspruch,
wenn die Nutzerfreundlichkeit und Qualitét des Bewer-
bungsprozesses negativ bewertet werden oder sich
Kandidaten nicht gut aufgehoben fuhlen.

Google geht hier als positives Beispiel voran: Die das
Unternehmen auszeichnende Schnelligkeit spiegelt sich
gleichermafien im Bewerbungsprozess wider: ,Things
move quickly around here. At internet speed. That means
we have to nimble, both in how we work and how we
hire” (Google 2015).

Passion for Brands. ESCH.
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Auch IKEA gelingt dies gut. Das Unternehmen vermit-
telt Gber alle Touchpoints hinweg ein konsistentes Bild,
das auf die Marke einzahlt. Unter ,Wie IKEA bist du2”
werden die Bewerber zu verschiedenen Arbeitssitua-
tionen, in denen die Werte von IKEA operationalisiert
sind, befragt. Auf diese Weise wird IKEA nicht nur als
Arbeitgeber erlebbar. Auch wird durch das Abraten einer
Bewerbung im Falle einer Nichtpassung Enttduschungen
auf beiden Seiten vorgebeugt (Abb. 2).
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Danell McDowell, Communication Manager

»Die IKEA Kultur steckt in jedem von uns. Als
Mitarbeiter leben wir sie, bringen sie In Bewegung,
sehaffen sie jeden Tag neu und entwickeln sie dadurch
weiter. Die Mbglichkeiten sind endlos, wenn du Lust
hast, dazuzulernen und gemeinsam zu wachsen."

Abb. 2: Recruiting-Kontaktpunkte bei IKEA. | Quelle: IKEA.

3.Bleiben Sie auch nach dem Recruiting-
prozess am Ball.

Mitarbeiter erinnern sich an Aussagen und Versprechun-
gen des Arbeitgebers. Erfolgreiches Employer Branding
umfasst demnach nicht lediglich den Recruitingprozess,
sondern bericksichtigt im Rahmen eines langfristig
ausgerichteten Prozesses alle Stationen eines (neuen)
Mitarbeiters im Unternehmen. Arbeitsrealitét, unterneh-
merische Leistungen sowie dessen Kultur missen Tag
fur Tag in Einklang mit dem Leistungsversprechen der
Arbeitgebermarke stehen. Um Mitarbeiter zu motivieren
und Wertschétzung auszudricken, empfehlen sich das
Angebot von regelméfBigen Trainings- und Weiterbil-
dungsmaBBnahmen sowie das Aufzeigen von Entwick-
lungsméglichkeiten.

IKEA vermittelt bereits vor dem ersten Tag, wofur das
Unternehmen steht und implementiert die Arbeitgeber-
marke Schritt fur Schritt im Handeln und Denken der
Mitarbeiter (Abb. 3, S. 17).

4.Rusten Sie lhre Mitarbeiter auf.

Persénliche Kontaktpunkte werden von den Bewerbern
als besonders wichtig eingeschéatzt und tragen mafigeb-
lich dazu bei, inwiefern die Werte des Unternehmens
reprasentiert und die Bewerber mit Wertschétzung
behandelt werden. Da eine hohe Anzahl der Mitarbeiter
in Deutschland kein oder nur ein geringes Commitment
mit ihrem Unternehmen haben und sich héaufig selbst
der Werte der Unternehmensmarke nicht bewusst sind,
sollten diese entsprechend geschult werden. Die Unter-
nehmensmarke in Denken, FUhlen und Handeln der
Mitarbeiter zu verankern setzt jedoch einen langfristigen,
partizipativen Prozess voraus: mit Rickkopplungsschrit-
ten und Kontrollen des Fortschritts. Ansonsten versan-
den die MaBBnahmen ohne dauerhafte Wirkungen zu
hinterlassen.

5.Machen Sie lhre Unternehmensmarke
fur Mitarbeiter relevant und integrieren
Sie diese in die tagliche Arbeit.

Wir beobachten héufig, dass Mitarbeiter glauben, die
Marke sei etwas fur die Marketing- oder Kommunikati-
onsabteilung, nicht aber fur sie. Deshalb ist es wichtig,
die Markenwerte so in den einzelnen Bereichen zu
operationalisieren, dass sie zum festen Arbeitsbestand-
teil und nicht als Fremdkérper wahrgenommen werden.
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BegriBBungsschreiben

VOR DEM ERSTEN TAG

Informationsmaterial IKEA
Individueller Pate

Berufskleidung

Hausdurchgang (2-4 Wochen)
Introduktionsordner
Introduktionsseminar

Wichtigste Schulungen

Feedback der ersten 4 Wochen mit
Fachvorgesetztem

NACH 4 WOCHEN Praktische Einfuhrung am Arbeitsplatz

Probezeitgespréch mit Fachvorgesetztem

und Personaler
IKEA Way
NACH 3 MONATEN

Abb. 3: Onboarding-Prozess von IKEA. | Quelle: IKEA.

Ritz-Carlton geht mit seinem Credo als positives Beispiel
voran: Die Mitarbeiter kommen tédglich zusammen und
machen sich dariber Gedanken, wie sie mit Blick auf
einen Unternehmenswert noch besser werden kénnen.

6.Messen Sie den Fortschritt der Marken-
verankerung bei Mitarbeitern durch KPIs.

What gets measured gets done” ist hier das Motto. Das
Leben der Markenwerte kann nicht nur Gegenstand von
FUhrungsgespréchen sein, indem Mitarbeiter mit Blick
auf die Markenwerte in ihrem Tun beurteilt werden. Viel-
mehr muss der Status quo im Rahmen von regelméaBigen
internen Messungen erhoben werden. Wichtig ist hierbei
ein Messmodell zu entwickeln, das nicht nur Einflussfak-
toren auf markenkonformes Verhalten berucksichtigt,
sondern auch die Wirkung von markenkonformen Ver-
halten auf ErfolgsgréfBen (Commitment, Identifikation,
Engagement etc.) misst.

Fazit

Eine starke Arbeitgebermarke zahlt sich aus - fir das
Recruiting, das Unternehmen und die Marke. Allerdings
zeigt die Praxis, dass im Hinblick auf die Vermittlung der
Employer Brand noch deutlicher Optimierungsbedarf
besteht. Unternehmen dirfen Employer Branding nicht
als einmalige BemUhung, beispielsweise in Form einer
Karrierewebsite oder einer Anzeige ansehen, sondern
mUssen es als ganzheitlichen Prozess verstehen. Dem-

SEITE 17

Ziele des ersten Jahres definieren

nach gilt es, das Leistungsversprechen der Arbeitgeber-
marke - sowohl vor als auch nach dem Einstieg eines
Mitarbeiters in das Unternehmen - an den relevanten
Kontaktpunkten konsistent zu vermitteln.
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