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EINLEITUNG



HERZLICH WILLKOMMEN
WEGWEISER DURCH DAS LERNSKRIPT

Dieses Lernskript bildet die Grundlage Deines Kurses. Ergänzend zum Lernskript stehen
Dir weitere Medien aus unserer Online-Bibliothek sowie Videos zur Verfügung, mit deren
Hilfe Du Dir Deinen individuellen Lern-Mix zusammenstellen kannst. Auf diese Weise
kannst Du Dir den Stoff in Deinem eigenen Tempo aneignen und dabei auf lerntypspezifi-
sche Anforderungen Rücksicht nehmen.

Die Inhalte sind nach didaktischen Kriterien in Lektionen aufgeteilt, wobei jede Lektion
aus mehreren Lernzyklen besteht. Jeder Lernzyklus enthält jeweils nur einen neuen
inhaltlichen Schwerpunkt. So kannst Du neuen Lernstoff schnell und effektiv zu Deinem
bereits vorhandenen Wissen hinzufügen.

In der IU Learn App befinden sich am Ende eines jeden Lernzyklus die Interactive Quizzes.
Mithilfe dieser Fragen kannst Du eigenständig und ohne jeden Druck überprüfen, ob Du
die neuen Inhalte schon verinnerlicht hast.

Sobald Du eine Lektion komplett bearbeitet hast, kannst Du Dein Wissen auf der Lernplatt-
form unter Beweis stellen. Über automatisch auswertbare Fragen erhältst Du ein direktes
Feedback zu Deinen Lernfortschritten. Die Wissenskontrolle gilt als bestanden, wenn Du
mindestens 80 % der Fragen richtig beantwortet hast. Sollte das einmal nicht auf Anhieb
klappen, kannst Du die Tests beliebig oft wiederholen.

Wenn Du die Wissenskontrolle für sämtliche Lektionen gemeistert hast, führe bitte die
abschließende Evaluierung des Kurses durch.

Die IU Internationale Hochschule ist bestrebt, in ihren Lernskripten eine gendersensible
und inklusive Sprache zu verwenden. Wir möchten jedoch hervorheben, dass auch in den
Lernskripten, in denen das generische Maskulinum verwendet wird, immer Frauen und
Männer, Inter- und Trans-Personen gemeint sind sowie auch jene, die sich keinem
Geschlecht zuordnen wollen oder können.
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ÜBERGEORDNETE
LERNZIELE

Personalmarketing, die Gewinnung neuen Personals, zählt zu den wichtigsten Funktionen
des Personalmanagements. In einer digitalisierten und globalisierten Welt und einem so
global verfügbaren Arbeitsmarkt ist es für Unternehmen wichtiger denn je, eine starke
Arbeitgebermarke aufzubauen, um die besten Talente zu gewinnen und zu halten. Studie-
rende erfahren in diesem Kurs, wie sie Employer Branding und Recruiting erfolgreich
gestalten können. Er behandelt aktuelle Theorien, Konzepte und Praktiken im Bereich
Employer Branding und Recruiting sowie deren Anwendung in der Unternehmenspraxis.
Ergänzt durch Praxisbeispiele aus Unternehmen erhalten Studierende einen umfassenden
Einblick in die wichtigsten Aspekte des Personalmarketings. Sie erfahren, wie sie seitens
des Personalmanagements mitwirken können, eine starke Arbeitgebermarke aufzubauen,
wie sie die richtigen Kandidat:innen finden und wie sie erfolgreiche Recruiting-Strategien
entwickeln können. Außerdem beinhaltet das Lernskript aktuelle Erkenntnisse und Strate-
gien zum internationalen Recruiting sowie zur Erfolgsmessung im Personalmarketing.
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LEKTION 1
PERSONALMARKETING IM HR-
MANAGEMENT

LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion wirst Du in der Lage sein, ...

– Veränderungen, die die heutige Personalarbeit beeinflussen, zu benennen und daraus
Praxisimplikationen abzuleiten.

– die Grundlagen und Definitionen für das Personalmarketing zu beschreiben.
– zu erläutern, welche Aktivitäten zur Gewinnung und Bindung von Personal wichtig

sind.
– die Voraussetzungen für ein erfolgreiches Employer Branding darzulegen.



1. PERSONALMARKETING IM HR-
MANAGEMENT

Einführung
Personalmarketing ist eine Schlüsselaufgabe des HR-Managements. Es beschreibt im Kern
alle Aktivitäten, die dazu beitragen, geeignete Mitarbeitende mit den benötigten Kompe-
tenzen und einer zum Unternehmen passenden Wertehaltung, also die „richtigen“ Mitar-
beitenden, zu finden und zu halten. Operativ umfasst das Personalmarketing Maßnahmen
wie Stellenanzeigen schalten, Karrierewebseiten gestalten, Recruiting-Events durchführen
sowie Angebote zur Mitarbeiterbindung und -motivation entwickeln. Den Erfolg der durch-
geführten Maßnahmen durch geeignete Evaluationsmethoden zu bewerten und zu mes-
sen, ist ebenfalls eine wichtige Aufgabe. Dazu bedient sich das Personalmarketing vor
allem an Instrumenten und Ansätzen aus dem (Produkt- und Dienstleistungs-)Marketing,
der Persönlichkeitspsychologie und Eignungsdiagnostik sowie der Wirtschaftspsycholo-
gie. Ein Bereich, der insbesondere durch die Digitalisierung an Relevanz gewonnen hat, ist
die Bildung und Optimierung der Arbeitgebermarke und somit die Steigerung der Arbeit-
geberattraktivität für potenzielle Bewerber:innen (Sharma, 2019).

Durch eine gezielte Personalbeschaffung und -bindung kann ein Unternehmen seine Wett-
bewerbsfähigkeit steigern und die Produktivität sowie die Zufriedenheit der Mitarbeiten-
den erhöhen. Im Detail kann das Personalmarketing das Unternehmen dabei unterstüt-
zen, folgende Ziele zu erreichen (Kanning, 2017):

• Arbeitgeberimage verbessern: Eine starke, positive Arbeitgebermarke kommunikativ
transportieren und so Bewerber:innen anlocken und mit dem positiven Image und
einer positiven Arbeitskultur für Weiterempfehlungen des Unternehmens als Arbeitge-
ber sorgen.

• Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter:innen gewinnen: Die richtigen Kandi-
dat:innen anziehen und die Leistungsfähigkeit der Belegschaft steigern.

• Mitarbeitende binden: Ein positives Arbeitsumfeld schaffen und Mitarbeitende fördern
und fordern, um deren Loyalität und Zufriedenheit zu erhöhen, Fluktuation zu senken
und eine stabile und loyale Belegschaft zu erhalten.

1.1 Veränderung in der Personalarbeit
Das Personalmanagement als Dreh- und Angelpunkt des Managements von Menschen in
einem Unternehmen sieht sich massiven Veränderungen gegenüber. Dies gilt insbeson-
dere in Verbindung mit dem demografischen Wandel und dem damit einhergehenden
Fachkräftemangel, der Globalisierung, der Digitalisierung sowie den veränderten Werten
und Erwartungen neuer Mitarbeitergenerationen.
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Demografische
Entwicklung
Die demografische Ent-
wicklung in Deutschland
ist gekennzeichnet durch
eine steigende Lebenser-
wartung und niedrige
Geburtenzahlen. Dies
führt zu einem sinkenden
Anteil an jüngeren Men-
schen und einem steigen-
den Anteil an älteren
Menschen in der Gesamt-
bevölkerung.

Stille Reserve
Die stille Reserve bezieht
sich auf nicht erwerbstä-
tige Personen, die prinzi-
piell dem Arbeitsmarkt
zur Verfügung stehen
könnten, jedoch aus ver-
schiedenen Gründen
aktuell nicht aktiv auf
Arbeitssuche sind.

Demografischer Wandel

Der demografische Wandel beschreibt Veränderungen in der Bevölkerungsstruktur einer
Gesellschaft, besonders in Bezug auf Alter, Geschlecht und ethnische Zusammensetzung.
In Deutschland werden die Auswirkungen der demografischen Entwicklung in den letz-
ten Jahren im Hinblick auf die Altersstruktur, aber auch auf andere Aspekte immer deutli-
cher spürbar. Insgesamt wird von einer Alterung der Bevölkerung gesprochen, d. h., durch
die steigende Lebenserwartung und optimale medizinische Versorgung wird die Bevölke-
rung in Deutschland zunehmend älter. Dies führt dazu, dass die Anzahl der Rente bezieh-
enden Personen steigt und die Anzahl der Erwerbstätigen im Verhältnis dazu sinkt. Von
den derzeit (Stand 2022) etwa 84 Millionen in Deutschland lebenden Menschen befinden
sich 62,5 Millionen im erwerbsfähigen Alter zwischen 15 und 74 Jahren. Davon gingen in
2022 43,7 Millionen einer Erwerbstätigkeit nach – mit einer Erwerbstätigenquote von 72
Prozent der Männer und 63,8 Prozent der Frauen (Statistisches Bundesamt, 2022a). Nach
Abzug der 3,9 Millionen selbstständig Tätigen und 4,1 Millionen geringfügig Beschäftigten
sind deutlich weniger als die Hälfte aller in Deutschland lebenden Menschen sozialversi-
cherungspflichtig beschäftigt. Das ungenutzte Arbeitskräftepotenzial inklusive der soge-
nannten stillen Reserve lag in 2019 bei 4,4 Millionen im Vergleich zu 6,5 Millionen in 2012
und bei weiterhin sinkender Tendenz (Statistisches Bundesamt, 2020). Das bedeutet, dass
der Anteil derjenigen, die nicht beschäftigt sind, weil sie z. B. studieren, sich um Kinder
oder zu pflegende Angehörige kümmern, arbeitssuchend sind oder kein Interesse daran
haben, zu arbeiten, über die vergangenen zehn Jahre eher geringer wurde. Die Bevölke-
rungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes gibt an, dass der Anteil von Men-
schen im Rentenalter (ab 67 Jahren) in den 2020er- und 2030er-Jahren weiterhin massiv
ansteigen werde. Ab 2040 werde der Pflegebedarf aufgrund der hohen Anzahl über 80-Jäh-
riger stark ansteigen, während die Zahl der Menschen im Erwerbsalter in den nächsten 15
Jahren um 1,6 bis 4,8 Millionen sinken werde – trotz eines vorausgesagten Bevölkerungs-
zuwachses auf etwa 90 Millionen Menschen bis 2070 aufgrund der Zuwanderungsentwick-
lung (Statistisches Bundesamt, 2022b).

Insgesamt nimmt die Erwerbsbeteiligung älterer Arbeitnehmenden ab, teils auch durch
früheren Renteneintritt. Dieser Umstand verstärkt die Schwierigkeit von Unternehmen,
erfahrene Mitarbeitende zu finden und zu halten. So waren, laut Daten des Mikrozensus,
2022 noch lediglich 944.000 Menschen zwischen 65 und 69 erwerbstätig, im Vergleich zu
3.821.000 Menschen in der Altersgruppe von 60 bis 64. Die meisten Beschäftigen finden
sich in der Altersgruppe 55 bis 59 mit 5.641.000 (Statistisches Bundesamt, 2024a). Ein wei-
terer Trend ist der hohe Anteil der Teilzeitarbeit, insbesondere bei Frauen und älteren
Arbeitnehmenden. So arbeiteten 2022 17,6 Millionen Männer in Vollzeit und 2,6 Millionen
in Teilzeit, während es unter den Frauen 9,5 Millionen Vollzeitarbeitende und 9,1 Millionen
Teilzeitarbeitende waren (Statistisches Bundesamt, 2024b). Kontinuierliche Beschäftigung
und Planungssicherheit für Arbeitgeber werden dadurch erschwert.

Mit dem Fortschritt durch Technologie und Globalisierung ändern sich auch die Anforde-
rungen an die Arbeitsmarktqualifikation. Unternehmen und Arbeitnehmende müssen sich
an diese Veränderungen anpassen, um am Arbeitsmarkt erfolgreich zu sein. Auch die Mög-
lichkeit, international zu studieren und unabhängig vom Wohnort von überall aus zu
arbeiten, erhöht die Gefahr der Abwanderung qualifizierter Fachkräfte ins Ausland. Wäh-
rend 1991 0,6 Millionen Menschen aus Deutschland ins Ausland auswanderten, waren es
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Fachkräftemangel
Der Fachkräftemangel ist
ein Zustand, bei dem der
Bedarf an spezialisierten

Arbeitskräften (Fach-
kräfte) über einen länge-

ren Zeitraum hinweg grö-
ßer ist als das verfügbare
Arbeitskräfteangebot. Es
gibt mehr offene Stellen,

die komplexere Aufgaben
erfordern, als durch ver-

fügbare Arbeitskräfte
besetzt werden können.

Altersstrukturanalyse
Eine Altersstrukturana-
lyse ist die quantitative

Ermittlung der Verteilung
verschiedener Altersstu-

fen in der Belegschaft und
des Altersdurchschnitts

anhand von Personalda-
ten als Indikator für

Handlungsbedarfe hin-
sichtlich baldiger Verren-
tung und Wissensverlust.

in 2022 1 Millionen, vorzugsweise in die Länder Schweiz, Österreich und die Vereinigten
Staaten, gefolgt von Frankreich, dem Vereinigten Königreich, der Türkei, Portugal, Polen
und den Niederlanden (Statistisches Bundesamt, 2022c).

Gleichzeitig steigen mit der Zuwanderung nach Deutschland auch die Herausforderungen
bei der Integration von ausländischen Beschäftigten (d. h. Personen mit nichtdeutscher
Staatsangehörigkeit, Staatenlose und Personen mit „ungeklärter“ Staatsangehörigkeit) in
den Arbeitsmarkt sowie die Anforderungen an die Sprachkenntnisse und die Anpassung
an die arbeitsmarktrechtlichen Regelungen. Der Anteil ausländischer Beschäftigter in
Deutschland betrug in 2022 4,9 Millionen im Vergleich zu 2,2 Millionen in 2012 und 1,9 Mil-
lionen in 2002 (Statistisches Bundesamt, 2023).

Zusammengefasst führt der demografische Wandel dazu, dass immer weniger Arbeits-
kräfte dem Erwerbsarbeitsmarkt zur Verfügung stehen und Arbeitnehmende dadurch in
der für sie vorteilhaften Situation sind, dass sie sich meist zwischen mehreren Unterneh-
men entscheiden können, die um ihr Wissen und Können werben. Unternehmen müssen
zunehmend gezielt Personal ansprechen und rekrutieren, in die Bindung ihrer Angestell-
ten investieren und ihre Arbeitgebermarke so ausbauen, dass sie im Idealfall Bewer-
ber:innen leicht und schnell davon überzeugt, dort einzusteigen.

Fachkräftemangel

Im Kontext des demografischen Wandels wird häufig auch von einem Fachkräftemangel
gesprochen. In der Tat spüren Unternehmen den demografischen Wandel dadurch, dass
die Belegschaft „altert“, also weniger Nachwuchskräfte nachrücken und der Altersdurch-
schnitt entsprechend steigt. Dies ermitteln Personalabteilungen mit einer Altersstruktur-
analyse. Je höher der Altersdurchschnitt im Unternehmen ist, umso höher ist der Anteil
der Beschäftigten, die in absehbarer Zeit das Unternehmen wegen Verrentung verlassen.
Um erfolgskritisches Wissen und die notwendige Arbeitskraft zu sichern, müssen Personal-
marketing und -recruiting rechtzeitig und vorausschauend handeln.

Laut Hochrechnungen der Bundesagentur für Arbeit wird der Mangel an Fachkräften in
Unternehmen ab ca. 2030 durch die alternden Erwerbstätigen und geburtenschwachen
Folgejahrgänge und somit insgesamt zu wenig neuen Erwerbspersonen auf dem Arbeits-
markt und die durch Verrentung entstehenden Lücken verschärft (Ullah & Witt, 2018).
Allerdings verändern sich auch Qualifikationen und Berufe, die auf dem Arbeitsmarkt
nachgefragt werden, insbesondere durch die Digitalisierung, sodass eine Prognose zum
Arbeitsmarkt und auch zum benötigten Arbeitskräftepotenzial (neu geschaffene Arbeits-
plätze vs. Rückgang an Arbeitsplätzen) in zehn oder 20 Jahren schwierig abzugeben ist. In
der Konsequenz wird von einer Veränderung von einem Arbeitgebermarkt (Unternehmen
suchen sich die besten Bewerber:innen aus) zu einem Arbeitnehmermarkt (Bewer-
ber:innen suchen sich den attraktivsten Arbeitgeber aus) gesprochen, was insbesondere
für Nachwuchskräfte eine gute Verhandlungsposition bedeutet (Mattmüller et al., 2019).

Die demografische Bevölkerungsentwicklung ist allerdings nur eine von mehreren Begrün-
dungen für den Engpass an Fachkräften. Weitere Gründe sind:
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Talentmanagement
Das Talentmanagement
ist ein praxisorientierter
Personalmanagementan-
satz, durch den Unterneh-
men ihren Bedarf an
Talenten in strategischen
Positionen vorhersehen
und decken sowie Maß-
nahmen für die Bedürf-
nisse von Mitarbeitenden
in Schlüsselpositionen
entwickeln, um diese zu
binden.

• Veränderte Qualifikationsnachfrage: Insbesondere aufgrund von Digitalisierung und
zunehmender Automatisierung werden veränderte Qualifikationen und meist ein höhe-
res Ausbildungsniveau am Arbeitsmarkt nachgefragt. Die zu bewältigenden Aufgaben
werden komplexer und die einfachen Aufgaben automatisiert. Dazu trägt auch das
grundsätzliche Wachstum der Wissensarbeit in der heutigen Wirtschaft bei (Ullah & Witt,
2018).

• Wachstum und gute Konjunktur: Trotz Herausforderungen wie der Covid-19-Pandemie
und Inflation steht die globale Wirtschaft weiterhin insgesamt auf Wachstumskurs. Eine
Befragung von Unternehmen über drei Jahre ergab, dass bedingt durch Unternehmens-
wachstum zahlreiche Firmen vorhaben, ihre Belegschaft aufzustocken (Weinert et al.,
2015). Insofern steht dem sinkenden Angebot an Arbeitskräften auf dem Arbeitsmarkt
ein konjunkturbedingter Anstieg der Nachfrage gegenüber (Kanning, 2017).

War for Talent

Ein anderer Begriff, der die Knappheit hochqualifizierter Mitarbeitender thematisiert, ist
der sogenannte „War for Talent“ (dt. „Krieg um Talente“). Der durch die Managementbera-
tung McKinsey geprägte Begriff veranschaulicht den Kampf um die besten und talentier-
testen Absolvent:innen von Universitäten, sprich die vielversprechendsten Beschäftigten
(auch: Top-Talente oder High Potentials), mit dem Ziel, den Wettbewerbs- und Innovati-
onsvorteil des Unternehmens zu maximieren (Michaels et al., 2001). Basis dieser Begriff-
lichkeit war damals eine Befragung von 77 großen US-amerikanischen Firmen, die von
Schwierigkeiten berichteten, die besagten Top-Talente zu erreichen und als Beschäftigte
zu gewinnen.

Inzwischen hat sich der Begriff Talentmanagement als Beschreibung für ein alle Beschäf-
tigungsphasen umfassendes Personalmanagement für Beschäftigte in Schlüsselpositio-
nen oder mit besonderem strategischen Potenzial etabliert (Cappelli & Keller, 2014). Zahl-
reiche Unternehmen weiten den zunächst engen Talentbegriff inzwischen auf die gesamte
Belegschaft aus mit der Begründung, dass alle Mitarbeitenden im Unternehmen ihren
Erfolgsbeitrag leisten (Beechler & Woodward, 2009). Maßnahmen des Personalmarketings
im War for Talent umfassen z. B. das sogenannte Hochschulmarketing. Mit Events und
Campus-Kampagnen sollen potenzielle Mitarbeiter:innen in einem frühen Stadium ihrer
Karriere für das Unternehmen begeistert und daran gebunden werden (Dessler, 2015).

Globalisierung und Digitalisierung

Die Globalisierung und Digitalisierung haben einen bedeutsamen Einfluss auf das Perso-
nalmanagement, da sie die Art und Weise verändern, wie Unternehmen ihre Mitarbeiten-
den rekrutieren, entwickeln und halten. Sie werden immer häufiger mit einer multikultu-
rellen und internationalen Belegschaft konfrontiert (Beechler & Woodward, 2009). Der
globale Arbeitsmarkt ermöglicht es ihnen, prinzipiell auf einen weltweiten Talentpool
zuzugreifen. Dies stellt jedoch neue Anforderungen an das Personalmanagement, um die
verschiedenen Bedürfnisse und Erwartungen von Mitarbeitenden zu berücksichtigen, und
erfordert, dass Unternehmen ihre Recruiting-Prozesse anpassen und sich mit den gesetzli-
chen Richtlinien in verschiedenen Ländern auseinandersetzen. Insbesondere hat die Glo-
balisierung der Märkte zu einem höheren Wettbewerb hinsichtlich Produkten und Dienst-
leistungen, aber auch in Bezug auf qualifizierte Arbeitskräfte geführt. Um neue Angestellte
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Talentpool
Ein Talentpool bezeichnet

die gesammelten Kon-
takte eines Unterneh-

mens oder von Recrui-
ter:innen zu Personen mit
relevantem Wissen, Fähig-

keiten und Erfahrung.
Diese Gruppe könnte

potenziell die aktuellen
und zukünftigen Stellen-

bedarfe des Unterneh-
mens decken.

zu gewinnen und zu binden, brauchen Unternehmen häufig internationale und digitale
Strategien und eine starke und authentische Arbeitgebermarke (Beechler & Woodward,
2009).

Die Digitalisierung und entsprechende Technologisierung des Personalmarketings verän-
dert ebenfalls die Art und Weise, wie Unternehmen Mitarbeitende rekrutieren, entwickeln
und binden und sich als Arbeitgeber präsentieren, beispielsweise in den folgenden Berei-
chen:

• Rekrutierungsprozess: Automatisierung und Online-Verwaltung von Rekrutierungs-
prozessen, Tools für die Suche, Bewertung und Auswahl von Bewerber:innen, z. B. bei
der Prüfung von Lebensläufen, der Planung von Vorstellungsgesprächen und dem Ver-
sand automatischer Antworten sowie zur Nachverfolgung des Bewerbungsprozesses
(Petry & Jäger, 2021);

• Online-Recruiting: verstärkte Nutzung von Online-Jobbörsen wie LinkedIn, Indeed und
Glassdoor zur Suche, Bewertung und Auswahl von Bewerber:innen (Rosoiu & Popescu,
2016);

• Rekrutierung über soziale Medien: Nutzung von Social-Media-Plattformen wie Face-
book, X (ehemals Twitter), Instagram und TikTok, um neue Bewerber:innen zu errei-
chen, sich als Arbeitgeber zu präsentieren, offene Stellen zu bewerben und mehr über
potenzielle Mitarbeitende zu erfahren (Zhang et al., 2020);

• Videointerviews: Videointerviews ermöglichen, Bewerber:innen aus der Ferne zu inter-
viewen und so Zeit und Ressourcen zu sparen (Basch et al., 2021);

• Bewertung als Arbeitgeber: verstärkter Einsatz digitaler Tools für die Online-Bewer-
tungen von Arbeitgebern durch Bewerber:innen, Mitarbeitende und Ausgeschiedene
(Saini & Jawahar, 2019);

• Flexibilität: Unternehmen ermöglichen eine flexiblere und mobilere Belegschaft,
indem Mitarbeitende von überall aus arbeiten und mehr Kontrolle über ihre Arbeitszei-
ten ausüben können; Unternehmen können ortsunabhängiger rekrutieren (Grunau et
al., 2019);

• Big Data und Künstliche Intelligenz (KI): automatisierte Analyse großer Datenmengen
in der Personalbeschaffung, z. B. Lebensläufe, Bewerbungen und Social-Media-Profile,
um geeignete Bewerber:innen zu identifizieren und vorzuselektieren (Verhoeven, 2020).

Als Folge der Globalisierung und Digitalisierung wird die heutige und zukünftige Arbeits-
welt mit dem Akronym VUKA beschrieben, welches für die Kennzeichen Volatilität, Unsi-
cherheit, Komplexität und Ambiguität steht (Hamid, 2019). Übergreifend beschreiben
diese vier Charakteristika die zunehmende Dynamik der Arbeitswelt und die erhöhte
Geschwindigkeit notwendiger Anpassungen an Veränderungen bzw. den Veränderungs-
druck (Gärtner, 2020). Für Organisationen wird es so stetig wichtiger, diejenigen Aspekte
herauszustellen, die zu einem langfristigen Wettbewerbsvorteil führen können und stabile
Erfolgskriterien zu festigen, anstatt auf kurzfristige Gewinne zu setzen. Eine Antwort auf
die Herausforderungen einer durch „VUKA“ gekennzeichneten Arbeitswelt ist Agilität und
damit verbundene agile Praktiken, die zunehmend auch im Personalmanagement Einzug
halten (Petry & Jäger, 2021). Ein Ansatz ist beispielsweise die Fokussierung auf Bewer-
bende mit ihren Erwartungen und Bedürfnissen und den Weg, den sie von der ersten Auf-
merksamkeit auf eine Stelle bis zur Einstellung gehen, bzw. ein damit verbundenes positi-
ves Erlebnis.
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Künstliche Intelligenz
Bei Künstlicher Intelligenz
(KI) handelt es sich um
einen Oberbegriff für eine
Maschine bzw. Computer-
technologie, die zu men-
schenähnlichem Denken,
Entscheiden und Handeln
fähig ist. Beispiele sind
die Entdeckung von Mus-
tern in Daten und die Vor-
hersage künftiger Ereig-
nisse (Machine Learning),
das Replizieren des Lern-
prozesses, wie er im
menschlichen Gehirn
abläuft anhand künstli-
cher neuronaler Netz-
werke (Deep Learning/
Cognitive Computing)
oder das computerge-
steuerte Verstehen und
Verändern geschriebener
oder gesprochener Spra-
che (Natural Language
Processing – NLP).
VUKA
Das Akronym VUKA steht
für die Kennzeichen der
heutigen Arbeitswelt:
volatil, unsicher, komplex
und mehrdeutig (ambi-
gue).
Agilität
Unter Agilität versteht
man die Fähigkeit einer
Organisation, sich schnell
und leicht an Veränderun-
gen des Marktes anzupas-
sen, u. a. durch höhere
Autonomie der Mitarbei-
tenden, Praktiken der
Selbstorganisation von
Teams sowie Kundenzent-
rierung und Produktent-
wicklung durch frühes
Scheitern und Verbes-
sern, Experimentieren,
Kundenfeedback und Ite-
ration (= stetige Weiter-
entwicklung entspre-
chend des Feedbacks).

Veränderte Werte und Anforderungen an Arbeitgeber

Werte sind in Abhängigkeit von der politischen und gesellschaftlichen Situation seit jeher
Gegenstand des Wandels. Im Personalmanagement wird am häufigsten die Unterschei-
dung in verschiedene Generationen herangezogen, um den Wandel gesellschaftlicher
Werte greifbarer zu machen. Vorweg ist dazu zu sagen, dass das Generationenkonzept
keine belastbare empirische Grundlage aufweist (Schröder, 2018) – auch mit Blick auf teils
weit variierende Angaben der Jahresspannen, Beginn- und Endjahre der Generationen-
gruppen. Zudem ist zu bedenken, dass es sich bei der Generationenbeschreibung nur um
Tendenzen handeln kann, die nicht auf jedes Individuum 1:1 zutreffen, da jeder Mensch
entsprechend seiner persönlichen Situation und Persönlichkeit unterschiedliche Erwar-
tungen und Bedürfnisse hat. Somit kann das Konzept nur als grober Orientierungsrahmen
gelten (Reichelt, 2021). Dennoch hilft die Generationenidee Personalforschenden und -
praktiker:innen, eine variierende Intensität der (häufig zwischen Generationen trotzdem
ähnlichen) Motive, Erwartungen und Bedürfnisse von Mitarbeitenden und Bewer-
ber:innen, die aus persönlichen Werthaltungen heraus entstehen, besser einzuordnen und
zu verstehen (Kanning, 2017).

Aktuell wird in vier Generationen unterteilt, die sich derzeit oder zeitnah auf dem Arbeits-
markt befinden (Albrecht & Hurrelmann, 2014):

1. Babyboomer: Personen der Geburtsjahre 1955–1970 (Alter im Jahr 2023: 54–69
Jahre),

2. Generation X: Personen der Geburtsjahre 1970–1985 (Alter im Jahr 2023: 39–54
Jahre),

3. Generation Y: Personen der Geburtsjahre 1985–2000 (Alter im Jahr 2023: 24–39 Jahre)
und

4. Generation Z: Personen der Geburtsjahre 2000-2015 (Alter im Jahr 2023: 9–24 Jahre).

Die Babyboomer-Generation wird als Mitarbeitergruppe mit hohem Commitment und
starkem Sicherheitsdenken beschrieben, die es eher gewohnt ist, nach Anweisungen zu
handeln als selbstorganisiert zu arbeiten. Teamorientierung, Disziplin und Sinn für Bestän-
digkeit prägen diese Generation, die „lebt, um zu arbeiten“ (Mattmüller et al., 2019, S.
179), während die darauffolgende Generation X arbeitet, um zu leben (Mattmüller et al.,
2019, S. 179). Im Vergleich gewinnt das Motiv der Work-Life-Balance von den Babyboo-
mern zur Generation Y jeweils deutlich an Bedeutung (Kanning, 2017). Die für den Arbeits-
markt aktuell relevanteste Gruppe, die Generation Y, auch bekannt als die Millennials bzw.
die erste Generation der „Digital Natives“, legt besonderen Wert auf Selbstwert und Ent-
wicklung und möchte Zeit haben, sich um persönliche Belange zu kümmern. Sie erwartet
von Unternehmen, flexibel arbeiten und Arbeitszeit effektiv gestalten zu können (Entrekin
& Scott-Ladd, 2014). Sinn und Zweck der Arbeit sind Mitgliedern der Generation Y wichtig,
da sie mit ihrer Arbeit häufig auch einen positiven Beitrag für die Gesellschaft – beispiels-
weise im Hinblick auf Nachhaltigkeit und Umweltschutz – leisten möchten (App et al.,
2012). Sie erwarten daher von ihren Arbeitgebern eine klare Vision und Werte, mit denen
sie sich identifizieren können und die ihnen ermöglichen, eine Verbindung zwischen ihrer
Arbeit und einem größeren Zweck oder „Purpose“ (Sinek, 2011) herzustellen. In Bezug auf
ihre Karriereentwicklung erwarten Nachwuchskräfte der Generation Y Möglichkeiten, ihre
Fähigkeiten und ihr Wissen zu erweitern und ihre Karriere voranzutreiben. Aus Führungs-
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sicht gehen junge Nachwuchskräfte offener mit regelmäßigem Feedback und transparen-
ter Kommunikation um und fordern dies stärker ein, sind jedoch im Gegenzug häufig
weniger bereit, selbst eine Führungsposition zu übernehmen. Die Generation Y ist es
gewohnt, mit digitalen Technologien zu arbeiten und setzt am Arbeitsplatz die neueste
Technologie voraus, um ihre Arbeit zu erleichtern und ihre Produktivität zu steigern (Lack-
ner, 2018).

1.2 Definition und Grundvoraussetzungen
erfolgreichen Personalmarketings
In der Personalmanagementliteratur werden die Begriffe Employer Branding, Personal-
marketing und Recruiting „je nach Trend“ (Ullah & Witt, 2018, S. 45) sehr unterschiedlich
verwendet. Entsprechend existiert kein empirisch validiertes, allgemeingültiges Modell
des Personalmarketings, da keine wissenschaftlich fundierte Theorie zugrunde liegt, son-
dern sich die Funktionen und Aktivitäten stark aus der unternehmerischen Praxis ableiten.
Kanning (2017, S. 3) definiert Personalmarketing als „Anwerbung von geeigneten und
Abschreckung von ungeeigneten Kandidaten für ein Auswahlverfahren“, während Ullah
und Witt (2018) die Begriffe Employer Branding, Personalmarketing und Recruiting als
austauschbar beschreiben. Konzeptionellen Modellen wie denen von Ullah und Witt
(2018) oder Kanning (2017) geht es darum, die Ziele darzustellen, die die Aufgabenberei-
che verfolgen und auf dieser Basis die Aktivitäten dahinter so auszugestalten, das die Ziele
erreicht werden.

Das Personalmarketing ist ein entscheidendes Arbeitsgebiet für Unternehmen, um bei
Bewerber:innen bekannt zu werden, sich in der Branche und Region von der Konkurrenz
zu differenzieren, ein positives Unternehmensimage zu transportieren und es bei Bedarf
gezielt zu verbessern sowie die Attraktivität von Arbeitsbedingungen, Entwicklungsmög-
lichkeiten, Karriereoptionen und Mitarbeitervorteilen nach außen und innen zu kommuni-
zieren und nach innen bei Bedarf zu verbessern (Kanning, 2017). Wird Personalmarketing
einschließlich des Employer Branding als kontinuierliche Arbeit an der Attraktivität des
Unternehmens als Arbeitgeber und somit als ein erfolgskritisches Gebiet der Personalge-
winnung und -bindung verstanden, so stellt Recruiting als gezielte Besetzung vakanter
Stellen deren zweites erfolgskritisches Gebiet dar. Personalmarketing und Recruiting sind
dabei keineswegs klar separierte Bereiche, sondern weisen zahlreiche Überschneidungen
auf, z. B.:

• Je erfolgreicher die Personalmarketingaktivitäten eines Unternehmens sind, umso
leichter und schneller kann es gelingen, Mitarbeitende für eine vakante Stelle zu rekru-
tieren.

• Je besser die Erfahrung von Bewerber:innen im Recruiting-Prozess ist, umso attraktiver
nehmen sie das Unternehmen wahr.
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HR-Produkte und -
Services
Der Begriff HR-Maßnah-
men wird zunehmend
ersetzt durch HR-Pro-
dukte und -Services als
Produkte (z. B. Jobrad),
Softwareanwendungen
(z. B. digitale Reisekosten-
abrechnung), Dienstleis-
tungen (z. B. betriebliche
Altersvorsorge, Betriebs-
kindergarten, Kantine)
und Mitarbeitervorteile
(z. B. Einkaufsvergünsti-
gungen), die ein Unter-
nehmen seinen Mitarbei-
tenden anbietet,
zusammengefasst als HR-
Produktportfolio.
Benchmarking
Als Benchmarking
bezeichnet man Beobach-
tungen und Analysen
erfolgsrelevanter Pro-
dukte, Services, Hand-
lungsweisen und Pro-
zesse von

Personalmarketingaktivitäten

Marketing beschäftigt sich im Kern mit der Gestaltung der Beziehung zwischen der Kund-
schaft und dem:der Anbietenden eines Produktes oder einer Dienstleistung. Es zielt darauf
ab, die Interessen und Bedürfnisse der relevanten Kundschaft zu kennen und zu erfüllen,
um im Wettbewerb zu bestehen (Mattmüller et al., 2019). Die Kundschaft kann in diesem
Zusammenhang als eine Person oder Personengruppe, die ein Produkt oder eine Dienst-
leistung benötigt, verstanden werden, also im engeren Sinne als Verbraucher:in oder ein-
kaufendes Unternehmen und im weiteren Sinne als Leistungs- oder Produktempfänger:in.
So können beispielsweise Mitarbeitende als Kundschaft des Personalmanagements ver-
standen werden oder Bewerber:innen als die des Recruitings.

Abgeleitet von Aktivitäten des allgemeinen Marketings verfolgt das Personalmarketing vier
wesentliche Aufgabengebiete: zunächst die Gestaltung einer starken, attraktiven Arbeitge-
bermarke – Employer Branding –, die in engem Zusammenhang mit der Entwicklung
bedürfnisgerechter Produkte und Services, der Beobachtung des um Talente konkurrier-
enden Marktes sowie mit einer zielgruppengerechten Kommunikation steht.

Folgende vier Aktivitäten richten sich zum einen an Bewerbenden und Mitarbeitenden im
Sinne der Kundschaft aus, zum anderen in Abgrenzung zu konkurrierenden Unternehmen
im Wettbewerb:

• Employer Branding, d. h. die Ausgestaltung der Arbeitgebermarke, richtet sich an den
Bedürfnissen der internen (Mitarbeitenden) und externen (Bewerbenden) Kundschaft
aus. Die Funktion der Arbeitgebermarke ist, sich von Wettbewerbern klar und deutlich
positiv abzuheben, was voraussetzt, dass Personalmarketingverantwortliche die
Employer-Branding-Strategien der wichtigsten Mitbewerber kennen müssen.

• HR-Produkte und -Services müssen entsprechend aktueller und erwarteter zukünftiger
Bedürfnisse interner und externer Kund:innen gestaltet werden und sich gegenüber
Wettbewerbern abheben sowie das Alleinstellungsmerkmal des Unternehmens hervor-
heben.

• Die Beobachtung des Marktes umfasst, die Bedürfnisse der aktuellen und zukünftigen
Mitarbeitenden zu bestimmen und die Erfolge, Herangehensweisen und Strategien des
Wettbewerbs zu analysieren, zu verstehen und daraus zu lernen, im Sinne eines Bench-
markings. Ziel ist die passgenaue Produkt- und Servicegestaltung für die Zielgruppe.

• Zielgruppengerechte Kommunikation, z. B. mithilfe einer Karrierewebseite oder mit
Kampagnen, erfolgt nach innen an Mitarbeitende und nach außen an Bewerber:innen
über zielgruppenangepasste Informationen. Sie dient neben der Ansprache von Bedürf-
nissen und dem Wecken von Interesse auch dazu, der internen und externen Zielgruppe
deutlich zu machen, von welchen Vorteilen sie profitieren und sie so zu binden.
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Wettbewerbern, um
daraus für das eigene

Unternehmen passende
Optimierungsmöglichkei-

ten abzuleiten und im
Wettbewerb zu bestehen.

Figure 1: Aktivitäten und zentrale Bezugsgruppen im Bereich der Personalgewinnung
und -bindung

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Kanning, 2017, S. 19.

Recruiting-Aktivitäten

Recruiting umfasst alle „Aktivitäten, die notwendig sind, um eine Vakanz mit dem für die-
ses Stellenprofil am besten geeigneten Kandidaten zu besetzen“ (Ullah & Witt, 2014, S. 53).
Gegenüber dem Gebiet des Personalmarketings, welches kontinuierlich an zielgruppen-
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spezifischer Kommunikation sowie HR-Produkten und -Services arbeitet, ist das Recrui-
ting der entsprechende Prozess, der durch eine konkrete aktuelle oder zukünftige Stellen-
vakanz im Unternehmen ausgelöst wird.

Auch das Recruiting bewegt sich im Zusammenspiel Bewerbender und Mitarbeitender
sowie Wettbewerber. Die Grenzen zum (Personal-)Marketing sind fließend. Recruiter:innen
agieren ähnlich wie Verkäufer:innen, wenn eine Stelle als Produkt angeboten wird und
deren Leistungen für das Unternehmen anhand der rekrutierten Personen messbar wer-
den (Capelli, 2001).

Recruiting kann sich auf die Suche, Prüfung und Auswahl von Bewerbenden auf dem
externen Stellenmarkt beziehen, aber auch auf interne Mitarbeitende, die sich innerhalb
des Unternehmens verändern oder weiterentwickeln möchten. Außerdem stehen Recrui-
ting-Aktivitäten in direktem Bezug zu konkurrierenden Unternehmen, die einerseits eben-
falls auf der Suche nach Top-Talenten sein können, andererseits aber auch eine hilfreiche
Quelle für die Weiterentwicklung der unternehmenseigenen Recruiting-Strategie darstel-
len können. Welche Stellen in einem Unternehmen durch das Recruiting neu besetzt wer-
den müssen, ergibt sich meist aus der kurz- und mittelfristigen Personalplanung, die z. B.
rentenbedingte Abgänge, statistisch wahrscheinliche Kündigungshäufigkeiten, Unterneh-
menswachstum sowie konkret vakante Stellen abbildet.

Auf der Basis von Stellenanforderung und Stellenbeschreibung erfolgen die Recruiting-
Aktivitäten operativ meist in aufeinander folgenden Prozessschritten, wie sie beispiels-
weise Ullah und Witt (2018) beschreiben:

1. Stellenausschreibung: Aufstellung der fachlichen, methodischen, sozialen und per-
sönlichen Anforderungen einer Stelle; Transformation in eine zielgruppengerechte
Sprache;

2. Ansprache und Wahl des Kommunikationskanals: Veröffentlichung in Recruiting-
Kanälen online und/oder offline entsprechend der maximalen Wahrscheinlichkeit,
von passenden Interessierten gefunden zu werden;

3. Bewerbungseingang und Screening: Erstselektion geeigneter Kandidat:innen durch
Sichtung der Unterlagen, Selektionstests oder Unterstützung durch automatisierte
Anwendungen, die mit künstlicher Intelligenz arbeiten;

4. Auswahlverfahren: Selektion geeigneter Bewerber:innen durch verschiedene Verfah-
ren wie Interviews und Auswahltestverfahren;

5. Vertrag: Verhandlung über Einstellungsbedingungen mit Bewerbenden und vertragli-
che Einigung, gefolgt von der Einarbeitung in die neue Stelle.

Digitale Bewerbermanagementsysteme (engl. Applicant Tracking Systems – ATS) laufen
unter dem Sammelbegriff E-Recruiting und unterstützen den gesamten Rekrutierungs-
prozess, indem sie Prozesse teils oder vollständig automatisieren und erfolgte Prozess-
schritte nachvollziehbar machen.
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E-Recruiting
Der Begriff E-Recruiting

ist auch bekannt als
Online-Recruiting oder

digitale Personalbeschaf-
fung. Es bezieht sich es

auf den Einsatz elektron-
ischer Mittel, Medien und

Technologien zur Unter-
stützung des Rekrutie-

rungsprozesses ein-
schließlich des digitalen

Managements des Bewer-
bungsprozesses, der Nut-
zung von Online-Stellen-

plattformen sowie
sozialen Medien, um
offene Stellen auszu-

schreiben, Bewerbungen
zu empfangen und zu prü-

fen sowie mit Bewer-
ber:innen zu kommuni-

zieren.
Candidate Journey

Angelehnt an die Custo-
mer Journey beschreibt

die Candidate Journey
die Reihe von Interaktio-

nen und Berührungs-
punkten (= Touchpoints),
die Stellensuchende mit

einem Unternehmen
während des Einstel-

lungsprozesses haben,
beginnend mit der ersten
Information zu einer offe-

nen Stelle bis zur
Annahme oder Ableh-
nung des Stellenange-

bots.
Employee Experience

Die Employee Experience
ist die Summe aller ein-
zigartigen Aspekte, Vor-

teile und „Angebote“, die
ein Unternehmen anbie-
tet sowie ein gemeinsa-

mes Verständnis der Ver-
pflichtungen, die

Mitarbeitende gegenüber
dem Arbeitgeber haben.

Eine ganzheitliche Perspektive: Candidate Journey und Employee Experience

Um das Personalmarketing nachhaltig und strategisch anzugehen, eignet sich eine ganz-
heitliche Perspektive, die nicht nur einzelne zu besetzende Stellen betrachtet, sondern
den Menschen und damit Bewerber:innen und Mitarbeitende. Das umfasst den gesamten
Zeitraum von der ersten Aufmerksamkeit potenzieller Bewerber:innen über das Einstel-
lungs- und Onboarding-Verfahren bis hin zum Arbeitsalltag der Mitarbeitenden. Ein gelun-
genes, zielgruppenspezifisches Personalmarketing einschließlich der beiden Teilgebiete
Employer Branding und Recruiting zeigt sich somit in einem positiven Erlebnis der Bewer-
ber:innen, der Candidate Journey, sowie einem positiven Mitarbeitererlebnis, der
Employee Experience.

Der sogenannte Mitarbeiterlebenszyklus beschreibt modellhaft die Phasen, die Beschäf-
tigte während ihrer Zeit in einem Unternehmen durchlaufen, von der ersten Anwerbung
bis zu ihrem Ausscheiden. Wenn Unternehmen die einzelnen Phasen des Mitarbeiterle-
benszyklus verstehen, können sie ihre Personalmarketingmaßnahmen auf die Bedürfnisse
und Präferenzen der Mitarbeitenden in den verschiedenen Phasen ihrer sogenannten
„Journey“ (Plaskoff, 2017, S. 137) abstimmen.

22



Figure 2: Ganzheitliche Betrachtung des Mitarbeiterlebenszyklus und relevanter
Touchpoints

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Plaskoff, 2017, S. 138.
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Touchpoints
Bezogen auf das Perso-

nalmarketing beschreibt
ein Touchpoint einen

erfolgskritischen Berüh-
rungspunkt oder eine

Schnittstelle zwischen
einem Unternehmen oder

einer Marke und potenz-
iellen, tatsächlichen oder

ehemaligen Bewer-
ber:innen und Mitarbei-

tenden.

Psychologischer Vertrag
Der psychologische Ver-

trag beschreibt neben
dem bestehenden rechtli-

chen Vertrag die subjek-
tive Wahrnehmung Mitar-
beitender hinsichtlich der
Bedingungen der Zusam-

menarbeit, d. h. Erwar-
tungen, Angeboten,

gegenseitigen Verpflich-
tungen, Förderung, Res-

sourcen, Eingehen auf
Wünsche und Bedürfnisse

und letztlich die Kompo-
nente der emotionalen
Bindung an das Unter-

nehmen.

In der Recruiting-Phase können Unternehmen gezielte Werbung und Social-Media-Kam-
pagnen einsetzen, um potenzielle Kandidat:innen zu erreichen und das Markenbewusst-
sein zu stärken. Hier geht es vor allem darum, die erfolgskritischen ersten Berührungs-
punkte mit Bewerber:innen – sogenannte Touchpoints – zu identifizieren und
verständlich, flüssig und kundenzentriert zu gestalten. In der Einstiegsphase können
Unternehmen neuen Mitarbeitenden ein einladendes und ansprechendes Onboarding-
Erlebnis bieten, damit sie sich von Anfang an wertgeschätzt und unterstützt fühlen. In der
Entwicklungsphase sind Angebote wie Schulungs- und Entwicklungsmöglichkeiten denk-
bar, damit die Angestellten innerhalb des Unternehmens wachsen und aufsteigen können.
In der damit eng verbundenen Phase der Mitarbeiterbindung können sich Unternehmen
darauf konzentrieren, eine positive Unternehmenskultur aufzubauen und wettbewerbsfä-
hige Sozialleistungen anzubieten, um Mitarbeitende an das Unternehmen zu binden. Jede
dieser Phasen des Mitarbeiterlebenszyklus beeinflusst die Stärke des psychologischen
Vertrags, der die emotionale Bindung der Belegschaft an das Unternehmen ausmacht.
Auch die Trennungsphase ist wichtig, um – soweit möglich – die Trennungsgründe zu
erfahren, aus diesen zu lernen und mit ausscheidenden Mitarbeitenden in positivem Kon-
takt zu bleiben, um eine Wiedereinstellung offen zu halten.

Indem sie die Bedürfnisse und Präferenzen der Mitarbeitenden in jeder Phase des Mitar-
beiterlebenszyklus verstehen und berücksichtigen, können Unternehmen ein überzeugen-
des Wertangebot für ihre Belegschaft schaffen, das Top-Talente anzieht, das Engagement
und die Bindung der Mitarbeitenden fördert und letztlich den Geschäftserfolg unterstützt.

1.3 Employer Branding – die
Arbeitgebermarke als Zentrum des
Personalmarketings
In einer zunehmend wettbewerbsorientierten Arbeitswelt und im Kampf um Talente ste-
hen Unternehmen vor der Herausforderung, sich als attraktive, werteorientierte und nach-
haltige Arbeitgeber zu profilieren. Hier setzt das Employer Branding an, mit dem Ziel, eine
starke Arbeitgebermarke auf Basis von Markenwerten aufzubauen und zu führen. Diese
soll durch Emotion und Einzigartigkeit das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber in
den Köpfen potenzieller interner und externer Zielgruppen verankern und positionieren
(Mosley, 2014).

Wie bereits im Kontext des Personalmarketings erwähnt, ist es wichtig, dass Employer
Branding strategisch angegangen wird und vom Topmanagement gewollt und unterstützt
wird. Je stärker eine Arbeitgebermarke ist, desto besser können sich potenzielle und
bestehende Mitarbeitende mit dem Unternehmen identifizieren und so zu Markenbot-
schafter:innen des Unternehmens nach innen und außen werden (Backhaus, 2016). Eine
wichtige Voraussetzung dafür ist, dass die Bedürfnisse der potenziellen und bestehenden
Mitarbeitenden in die Gestaltung der Employer Brand einfließen.
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Markenbot-
schafter:innen
Mitarbeitende, die ihr
Unternehmen als attrak-
tiv empfinden und mit
Stolz positive Botschaften
über Mundpropaganda
und andere Kommunika-
tionskanäle, wie z. B. sozi-
ale Medien, an andere
weitergeben, werden als
Markenbotschafter:innen
bezeichnet.

So wie Produktmarken mit dem Image des Produktes und des Unternehmens verbunden
sind und dieses im Idealfall positiv beeinflussen, kann eine starke Arbeitgebermarke das
Arbeitgeberimage eines Unternehmens vermitteln und eine Steigerung der Attraktivität als
Arbeitgeber unterstützen (Sharma, 2019).

Grundbegriffe

Die älteste bekannte Definition von Employer Branding beschreibt dieses als „the package
of functional, economic and psychological benefits provided by employment, and identi-
fied with the employing company“ (Ambler & Barrow, 1996, S. 187). Die Arbeitgebermarke
als Gesamtpaket sollte demnach funktionale Vorteile wie z. B. Weiterentwicklungs- und
Karrieremöglichkeiten, aber auch lebensphasenspezifische Angebote wie Kinderbetreu-
ung oder Möglichkeiten, Auslandserfahrung zu sammeln, finanzielle Vorteile wie ein
attraktives Vergütungspaket sowie psychologische Vorteile, wie eine mitarbeiterorien-
tierte Unternehmenskultur und Werte, mit denen die Zielgruppe sich identifizierten kann,
umfassen.

Auch knapp 30 Jahre später hat diese Definition als Paket funktionaler, finanzieller und
psychologischer Vorteile für Mitarbeitende nicht an Aktualität verloren, denn sie zeigt zwei
wichtige Aspekte auf: die Attraktivitätsbestandteile, die für Bewerber:innen und Mitarbei-
tende mit der Beschäftigung in einem Unternehmen verbunden werden, und die konkrete
Identifikation und Kommunikation ebendieser, um gezielt Anreize zu setzen. Das interes-
santeste Benefit-Paket kann seine Wirkung vollständig verfehlen, wenn es den Mitarbei-
tenden und Bewerber:innen nicht bekannt ist. Darum besteht die Aufgabe des Employer
Branding gleichermaßen darin, solche Benefits zu entwickeln wie auch diese zielgruppen-
gerecht und zum Unternehmen passend nach außen und innen zu kommunizieren.
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Personal- und Organisa-
tionsentwicklung

Die Personal- und Organi-
sationsentwicklung ist ein

strategisches Arbeitsge-
biet in Unternehmen mit

der Aufgabe der systema-
tischen und gezielten

Figure 3: Gestaltung und Kommunikation der Arbeitgebermarke

Source: Cornelia Reindl, 2023.

Die Kommunikation der Arbeitgebermarke und deren Attraktivitätsmerkmale richtet sich
nach außen an den Arbeitsmarkt und potenzielle Bewerber:innen sowie nach innen an
bestehende Mitarbeiter:innen. Verbunden mit diesen Wirkungsrichtungen sind die beiden
Ziele des Employer-Branding-Prozesses: die Differenzierung des Arbeitgebers auf dem
Arbeitsmarkt und die Bindung der Mitarbeitenden an das Unternehmen durch ein Gefühl
der Identifikation mit der Arbeitgebermarke und den damit verbundenen Werten (Back-
haus, 2016).

Employer Branding im engeren und im weiteren Sinne

Kanning (2017) unterscheidet zwischen Employer Branding im engeren und im weiteren
Sinne. In ersterem meint Employer Branding den geschilderten Prozess der Bildung einer
einzigartigen, für die anvisierte Zielgruppe attraktiven Arbeitgebermarke und die dazuge-
hörige Kommunikationsstrategie. Im weiteren Sinne umfasst Employer Branding auch
Maßnahmen, um das Unternehmen als Arbeitgeber tatsächlich attraktiver zu machen.
Damit wird die Konsistenz und Glaubwürdigkeit der Marke gestärkt und Mitarbeiter:innen
werden stärker an das Unternehmen gebunden (Cascio, 2014). Diese Aufgabe obliegt
jedoch nicht dem Employer Branding allein, sondern ist eine komplexe und übergreifende
Aufgabe einer Personal- und Organisationsentwicklung.

Ein Beispiel ist die Anpassung der Organisationskultur und -struktur von einer starken Hie-
rarchie und Entscheidungen durch die Führungskraft hin zu selbstorganisierten Teams
und Teamentscheidungen. Im Sinne der Arbeitgeberattraktivität fördert dies das stärker
werdende Bedürfnis nach Autonomie und Flexibilität seitens Mitarbeitender, zieht jedoch
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Anpassung von Prozes-
sen, Strukturen und der
Unternehmenskultur auf
den Ebenen Individuum,
Team und Gesamtorgani-
sation mit dem Ziel, die
Organisation angesichts
äußerer und innerer
Veränderungen langfristig
leistungsfähig zu machen
und zu halten sowie
Arbeitsqualität, Bindung
und Zufriedenheit für
Mitarbeitende zu verbes-
sern.

Soziale Identität
Die Mitglieder einer sozia-
len Gruppe, wie z. B. eines
Unternehmens, definie-
ren sich dadurch, dass sie
die Merkmale der eigenen
Gruppe mit denen ande-
rer Gruppen vergleichen.
Daher geht die soziale
Identität oft mit einer
starken Identifikation mit
der Zugehörigkeit zu einer
Gruppe oder Gemein-
schaft einher.

völlig veränderte Denk- und Handlungsweisen von Führungskräften und Mitarbeitenden
nach sich. Die erfolgreiche Gestaltung eines solchen Veränderungsprozesses durch die
Personal- und Organisationsentwicklung kann wieder verstärkend als Merkmal im
Employer Branding im engeren Sinne eingesetzt werden.

Theoretische Hintergründe

Um die Rolle des Employer Branding für die Anziehung von Bewerber:innen und Bindung
von Mitarbeiter:innen besser zu verstehen, ist es hilfreich, einen kurzen Blick auf die Theo-
rie der sozialen Identität sowie das Konzept des Person-Organization Fit zu werfen.

Theorie der sozialen Identität

Die Theorie der sozialen Identität postuliert eine starke Beziehung zwischen dem Selbst-
konzept einer Person und ihrer Zugehörigkeit zu verschiedenen sozialen Gruppen (Tajfel &
Turner, 2004). Je mehr eine Gruppe mit den Werten und Wünschen einer Person überein-
stimmt, desto wünschenswerter ist es für sie, dieser Gruppe anzugehören. Dementspre-
chend wird das Selbstkonzept von Arbeitnehmenden stark durch das Image und den Ruf
ihres Arbeitgebers beeinflusst (App et al., 2012). In diesem Zusammenhang neigen Arbeit-
nehmende dazu, zu versuchen, ihr Selbstkonzept zu verbessern, indem sie beispielsweise
ihr Unternehmen mit anderen, weniger vorteilhaften Organisationen vergleichen. Ein
hohes Ansehen und ein guter Ruf eines Unternehmens tragen demnach dazu bei, dass Mit-
arbeiter:innen ihr Selbstkonzept als positiv wahrnehmen bzw. ein Unternehmen als
Arbeitgeber wählen, bei dem sie ihr Selbstkonzept verbessern können (Backhaus & Tikoo,
2004). Wenn beispielsweise davon ausgegangen wird, dass ein nachhaltiges Personalma-
nagement einen Mehrwert für die Angestellten schafft und somit als positiver Beitrag zum
Selbstkonzept des:der Einzelnen wahrgenommen wird, wäre es für Unternehmen ratsam,
Nachhaltigkeit in ihre Personalarbeit zu integrieren (App et al., 2012). Die Forschungsar-
beiten von Highhouse et al. (2007) sowie Lievens und Slaughter (2016) unterstreichen die
Bedeutung symbolischer Attribute (z. B. Nachhaltigkeit, Familienfreundlichkeit, soziales
Engagement) von Arbeitgebern für ihre Arbeitgebermarke zusätzlich zu instrumentellen
Attributen (z. B. Firmenwagen, Boni, Benefits).

Passung von Person und Organisation: Person-Organization Fit

Die Person-Organization-Fit-Theorie besagt, dass Menschen ihre persönlichen Eigenschaf-
ten und Werte mit denen ihrer Umgebung oder ihres Unternehmens abgleichen, um eine
Kongruenz oder zumindest die bestmögliche Übereinstimmung zu erreichen (Cable &
DeRue, 2002; Cable & Judge, 1996). Je höher diese Übereinstimmung von einer Person
wahrgenommen wird, desto wahrscheinlicher ist es, dass sie eine Stelle in einem Unter-
nehmen annimmt. App et al. (2012) argumentieren beispielsweise, dass viele Arbeitneh-
mende an der Erhaltung ihrer Beschäftigungsfähigkeit und Gesundheit interessiert sind
und daher ein Unternehmen, das sich mit einem nachhaltigen, substanzorientierten Per-
sonalmanagement positioniert, anderen Unternehmen vorziehen.
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Employer Value Propo-
sition

Die Employer Value Pro-
position (EVP) oder das

Arbeitgeberwertverspre-
chen ist eine Kombina-

tion aus Vorteilen, Mög-
lichkeiten und

Erlebnissen, die ein
Unternehmen seinen

Mitarbeitenden und
potenziellen Bewer-
ber:innen bietet. Es

umfasst das gesamte
Spektrum an Aspekten,

das ein Unternehmen als
Arbeitgeber attraktiv

machen kann, und
berücksichtigt die Erwar-

tungen und Bedürfnisse
der Mitarbeitenden.

Voraussetzungen für eine wirkungsvolle Arbeitgebermarke

Damit eine Arbeitgebermarke ihre gewünschte Wirkung erzielt, müssen drei Aspekte
beachtet werden: die Herausarbeitung der Einzigartigkeit eines Unternehmens, eine kon-
sistente Formulierung der Marke sowie der Fokus auf eine authentische, realistische
Außen- und Innendarstellung.

Figure 4: Voraussetzungen für eine erfolgreiche Arbeitgebermarke

Source: Cornelia Reindl, 2023.

Einzigartigkeit

Der Kern der Arbeitgebermarke ist das Alleinstellungsmerkmal des Unternehmens als
Summe aller Aspekte, die ein Unternehmen für Mitarbeitende und Bewerber:innen einzig-
artig macht. Die Formulierung dieser zentralen Kennzeichen, die das Unternehmen einzig-
artig, besonders und zum attraktiven Arbeitgeber machen, und deren stimmige Kommuni-
kation an die relevanten Zielgruppen ist Hauptaufgabe des Employer Branding. Durch die
sogenannte Employer Value Proposition (EVP) differenziert sich ein Unternehmen ganz
konkret mit positiven Charakteristika von anderen Stellenanbietern auf dem Markt und
gewinnt so im Idealfall langfristig die passenden Charaktere für das Unternehmen
(Edwards, 2009). Neben den großen finanziellen Spielräumen für Benefits in Großkonzer-
nen können klein- und mittelständische Marktführer als sogenannte Hidden Champions
oft mit innovativen Technologien, einer familiären Unternehmenskultur und viel Spiel-
raum für eigene, neue Ideen punkten. Auf diese Weise wird auch das kleinste Unterneh-
men zur Markenpersönlichkeit und kann eine unverwechselbare Position im Arbeitgeber-
markt einnehmen. Persönlichkeiten ziehen Persönlichkeiten an (Edwards, 2009).

Konsistenz

Es ist wichtig, dass die Arbeitgebermarke einen starken und konsistenten Wiedererken-
nungswert entwickelt. Nur mit einer dauerhaft stimmigen Kommunikations- und Marken-
strategie kann sie langfristig in den Köpfen der Zielgruppe verankert werden. Zudem muss
es möglich sein, mit der gleichen zentralen Markenbotschaft unterschiedliche Zielgruppen
zu erreichen und zu überzeugen. Dies gelingt mit einer hohen Flexibilität bei der Definition
der Markenbotschaft je nach Zeitpunkt, Zielgruppe und Ziel der Kommunikation sowie
zeitgleichen Stabilität in der Formulierung des Markenkerns. Konsistenz bezieht sich auch
auf die verschiedenen Kommunikationskanäle und Situationen, in denen die Markenbot-
schaft vermittelt wird (Mosley, 2014). Die Arbeitgebermarke muss stimmig über alle Kanäle
hinweg transportiert werden und dabei durchgängig erkennbar sein und bleiben.
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Hidden Champion
Ein Hidden Champion ist
ein Mittelstandsunterneh-
men, das in der Öffent-
lichkeit meist unbekannt,
in der Regel inhaberge-
führt und nicht börsenno-
tiert ist. Trotz ihrer gerin-
gen Bekanntheit zeichnen
sich Hidden Champions
durch eine hohe Innovati-
onskraft in ihrem spezifi-
schen Marktsegment oder
Nischenmarkt aus und
gehören weltweit zu den
drei führenden Unterneh-
men in ihrem Bereich.

Authentizität

Eine Arbeitgebermarke kann nur dann nachhaltig funktionieren, wenn sie ein wahres,
glaubwürdiges Bild eines Unternehmens als Arbeitgeber widerspiegelt (Edwards, 2009).
Werden unrealistische Erwartungen geweckt, kann dies zu Enttäuschungen und damit zu
Fluktuation führen (Griffeth et al., 2000). Bewerber:innen geben im Auswahlverfahren
Teile ihrer Persönlichkeit preis und integrieren teils sogar die Anforderungen der neuen
Stelle in ihre aktuelle persönliche Lebensplanung. Eine Enttäuschung durch falsche Ver-
sprechungen kann als persönliche Verletzung gewertet werden. Negative Erfahrungen
werden dann oft durch Mundpropaganda oder über Arbeitgeberbewertungsplattformen
weitergegeben (Niklas et al., 2022).

ZUSAMMENFASSUNG
Die Veränderungen in der Arbeitswelt wirken sich deutlich auf das Perso-
nalmanagement, insbesondere das Personalmarketing, aus. Treiber der
Veränderungen sind im Wesentlichen der demografische Wandel, der
Fachkräftemangel und der War for Talent sowie veränderte Werte und
Anforderungen an Arbeitgeber. Globalisierung und Digitalisierung
ändern vor allem die Dynamik und das Tempo, in dem sich das Personal-
marketing veränderten Rahmenbedingungen anpassen muss.

Um eine langfristige Personalgewinnung sicherzustellen, ist eine strate-
gische und zielgerichtete Positionierung als attraktiver Arbeitgeber auf
dem Arbeitsmarkt Voraussetzung sowie eine nachhaltige Strategie des
Personalmarketings.

Die Glaubwürdigkeit als attraktiver Arbeitgeber setzt Einzigartigkeit,
Konsistenz und Authentizität voraus. Dazu ist die strategische Ausrich-
tung des Employer Branding innerhalb und außerhalb einer Organisa-
tion die Grundlage für die langfristige Sicherstellung des Unternehmens-
erfolgs.
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LEKTION 2
ENTWICKLUNG EINER EMPLOYER BRAND

LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion wirst Du in der Lage sein, ...

– zu schildern, welche Perspektiven eine attraktive Arbeitgebermarke berücksichtigen
sollte.

– ein ganzheitliches Bild der Attribute einer Arbeitgebermarke zu skizzieren und zu erklä-
ren, welche Rolle die Organisationskultur dabei spielt.

– das Vorgehen zur Bildung einer Arbeitgebermarke zu beschreiben.
– zu erläutern, welche Aspekte bei der Employer-Branding-Strategie zu beachten sind.



2. ENTWICKLUNG EINER EMPLOYER BRAND

Einführung
Aus welchen Beweggründen heraus eine Arbeitgebermarke entwickelt werden und wie
dies vonstattengehen kann, ist gut anhand des folgenden Fallbeispiels von Grewe et al.
(2019) nachvollziehbar. Es handelt sich um das Beispiel eines Hidden Champions, welches
repräsentativ für viele innovative Mittelstandsunternehmen ist.

Gegründet im Jahr 2000 als Einzelunternehmen wuchs die Scansonic Group auf 320
Beschäftigte zu einem der führenden Hightech-Hersteller für verschiedene industrielle
Einsatzfelder. Die zehn Spezialunternehmen der Unternehmensgruppe entwickeln und
stellen hochspezialisierte Geräte her, wie z. B. Diodenlaser, Turbinendichtungen, 3D-
Metalldruck-Maschinen und Bauteile für die Luft- und Raumfahrt. Um HR, IT, Facility
Management, Marketing und Auftragsmanagement kümmern sich zentral zwei Serviceun-
ternehmen für die ganze Gruppe.

In der Ausgangssituation hatte jedes der zehn Teilunternehmen einen eigenen Charakter
und eine eigene Unternehmens- und Arbeitgebermarke. Das erschwerte eine konsistente,
authentische und einzigartige Außendarstellung in der Unternehmens- und Produktkom-
munikation und im Recruiting. Auf eine Bewerbung bei der Scansonic Group fanden sich
Interessierte plötzlich im Interview eines Unternehmens mit anderem Erscheinungsbild
und anderem Namen wieder und waren verwirrt, skeptisch und teils enttäuscht. Das
Potenzial des „jungen, wachsenden Industrieunternehmen[s], das faszinierende Hightech-
Produkte herstellt und in einigen Märkten als Marktführer etabliert ist, … Bewerberaugen
schnell zum Leuchten zu bringen“ (Grewe et al., 2019, S. 190), wurde nicht ausgeschöpft.
Intranet und Karriereseite sowie Medien wie Imagevideos waren inkonsistent. Zudem
kommunizierten die Teilunternehmen insgesamt wenig nach außen, da dies aufgrund der
außerordentlich positiven Marktposition und hohen Bewerberzahlen (ca. 8.000 pro Jahr
auf ca. 80 Neueinstellungen) auch kaum notwendig war.

Aufgrund einer Wachstumsprognose von 20 Prozent für 2017 und einem Personalmehrbe-
darf von 100 Mitarbeitenden verzichtete der Inhaber auf eine Einzelkampagne oder die
Aufstockung des Recruiting-Teams zugunsten einer nachhaltigeren Strategie: ein attrakti-
ves Profil, eine geteilte Identität und die Entwicklung einer klaren Markenstruktur für die
Unternehmens- und Arbeitgebermarke.

Ein Kernteam aus Fachabteilungen, Marketing, Unternehmenskommunikation und Ent-
scheidungsbefugten erarbeitete mit externer Unterstützung im Rahmen von Workshops
eine neue Dachmarke und eine Employer Brand. Folgende Leitfragen lieferten den Aus-
gangspunkt:

• Was ist die übergreifende Vision als Unternehmen?
• Wofür steht jedes Unternehmen der Scansonic Group?
• Welche Vorteile bietet das Unternehmen für Mitarbeitende und für die Bewerberziel-

gruppe?
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• Wie lässt sich die Unternehmenskultur beschreiben, welche Werte verbinden die Mitar-
beitenden in den Teilunternehmen miteinander?

• Was unterscheidet die Gruppe von anderen Hightech-Unternehmen auf dem Markt?

Mit dem Fokus auf das Alleinstellungsmerkmal gegenüber anderen Start-ups im Raum
Berlin wurde „Berlin.Industrial.Group. (B.I.G.) – Unique, United“ zum neuen Dachmarken-
namen und Claim. Berlin steht für den Wohn- und Arbeitsort der meisten Mitarbeitenden
des Unternehmens sowie für Innovation, Kreativität und Start-up-Kultur. Industrial steht
für Präzision und Leistung in Hardware und Technologie, zusammengefasst unter dem
Dach einer Spezialistengruppe („Group“). Jedes Teilunternehmen behält seinen spezifi-
schen Namen, ergänzt durch den verbindenden Zusatz „member of B.I.G.“. Das unattrak-
tive Motto „We make small champions“ wurde abgelöst von dem neuen Markenclaim „In
everything we do – we believe in the individual“. Dies spiegelt die Stärke der Spezialisie-
rung durch die Teilunternehmen wider und bildet eine positive Metapher als „Anker“
(Grewe et al., 2019, S. 190) für die Ansprache von potenziellen Bewerber:innen.

In der Markenentwicklung wurde die Employer Brand mitgedacht und im Rahmen einer
Mitarbeiterversammlung mit Eventcharakter vorgestellt. Das neue Markenkonzept und -
design wurde von der Belegschaft sehr positiv angenommen. Darauf folgte die Ausgestal-
tung der Employer Brand mit den entsprechenden Mitarbeitervorteilen und die Entwick-
lung und Umsetzung des Konzeptes für die Kommunikation der neuen Unternehmens-
und Arbeitgebermarke.

2.1 Komponenten einer
Arbeitgebermarke
Damit eine Employer Brand – eine Arbeitgebermarke – erfolgreich ist, muss sie unter-
schiedliche Anforderungen erfüllen. Im Zentrum stehen dabei Merkmale der Arbeitgebe-
rattraktivität. Zudem muss das Unternehmen dafür sorgen, dass es im Bewerbermarkt mit
einem positiven Arbeitgeberimage auch sichtbar wird. Arbeitgebermarken mit hohem
Wiedererkennungswert und hohem Prestige ziehen ein höheres Maß an Identifikation mit
der Organisation nach sich (Edwards, 2009).

Drei Perspektiven bei der Schaffung der Arbeitgebermarke

In Anlehnung an die Anforderungen an eine starke Arbeitgebermarke nach Sartain und
Schumann (2014) sollten Unternehmen bei der Entwicklung einer Arbeitgebermarke drei
Perspektiven berücksichtigen: die des Unternehmens, die der potenziellen Bewer-
ber:innen sowie der Mitarbeitenden und die des Marktes.

Unternehmensperspektive

Die Arbeitgebermarke sollte das Versprechen des Unternehmens an seine Mitarbeitenden
zum Ausdruck bringen und ihnen auch das Kundenerlebnis des Unternehmens vermitteln.
Sartain und Schumann (2014) argumentieren, dass Mitarbeitende eine Verbindung zur
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Marke herstellen müssen, um eine Bindung zur Kundschaft aufzubauen und das Produkt
oder die Dienstleistung mit dem gewünschten Image des Unternehmens zu verkaufen. Im
Idealfall steht die Employer Value Proposition (EVP) im Einklang mit der Customer Experi-
ence. Neben den Werten des Unternehmens sollte auch die gewünschte emotionale Bin-
dung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden aus der Markenkommunikation hervor-
gehen. Wenn die Arbeitgebermarke image- oder identitätsrelevante Informationen
enthält, welche die Wahrnehmung der unverwechselbaren, dauerhaften Merkmale des
Unternehmens stärken, sollte dies zu hohen Bewerberzahlen und zudem zu höherem
Engagement und stärkerer Identifikation der Mitarbeitenden führen, so Edwards (2009).
Grundsätzlich sollte eine Arbeitgebermarke die Geschäftsstrategie der Organisation unter-
stützen und eng mit der Marketing- sowie der HR-Strategie verbunden sein.

Bewerber- und Mitarbeiterperspektive

Aus Sicht Bewerbender und Mitarbeitender stehen Antworten auf Fragen wie „Was kann
ich hier erwarten?“ und „Was habe ich davon?“ im Vordergrund. Es muss also Orientierung
geboten und an den Präferenzen, Zielen und Bedürfnissen der Zielgruppe angeknüpft wer-
den (Fournier et al., 2019). Die Arbeitgebermarke sollte definieren, welche Werte das
Unternehmen vertritt und so der Zielgruppe die Möglichkeit bieten, ihre eigenen Werte
damit abzugleichen. Die wahrgenommene Organisationskultur bzw. das Arbeitgeber-
image wirken sich für passende Bewerber:innen in einer positiven Einstellung gegenüber
dem Unternehmen aus und führen im Idealfall zu einer Bewerbung. Für Mitarbeitende gilt
das Arbeitgeberimage als wichtiger Einflussfaktor für die Arbeitszufriedenheit und die Bin-
dung an das Unternehmen (Gilani & Cunningham, 2017; Kanning, 2017). Fournier et al.
(2019, S. 196) bringen es folgendermaßen auf den Punkt, „eine Arbeitgebermarke kann
nur dann nach außen erfolgreich sein, wenn das, was kommuniziert wird, auch nach innen
gelebt wird“.
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Figure 5: Wirkungskette der Arbeitgebermarke für Bewerber:innen und Mitarbeitende

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Kanning, 2017, S. 158.
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Weiterhin sollte aus Bewerber- und Mitarbeiterperspektive die Employer Brand definieren,
was das Unternehmen von seinen Mitarbeitenden erwartet, und kann darüber hinaus
umfassen, welche Art von Arbeitsort und -umfeld Bewerber:innen geboten wird. Die
Erwartungen Bewerbender an das, was die Organisation für sie bereitstellt, und das Aus-
maß, in dem sie diese Erwartungen tatsächlich erfüllt, bilden die zentrale Grundlage der
Beschäftigungserfahrung einer Organisation (Edwards, 2009).

Marktperspektive

Unternehmens- und bewerberspezifische Merkmale müssen mit Blick auf den Markt
geprüft werden, damit eine erfolgreiche Positionierung und ausreichend Differenzierung
gelingt. Dazu gehört die Marktposition genauso wie beispielsweise Standort- und Bran-
chenmerkmale.

Zentrale Attribute der Arbeitgeberattraktivität

Das Kernziel des Employer Branding besteht darin, sicherzustellen, dass ein Unternehmen
potenziellen Bewerbenden bekannt ist und als attraktiv wahrgenommen wird. Ein zentra-
les Ergebnis der Forschung in diesem Bereich ist, dass sich potenzielle Bewerber:innen
eher für eine Stelle bei einem Unternehmen interessieren, das einen positiven Ruf genießt
(Edwards, 2009). Die Attribute, die eine attraktive Arbeitgebermarke ausmachen, können
grundlegend in drei Kategorien beschrieben werden: instrumentelle Attribute, symboli-
sche Attribute und Erlebnisattribute (Lievens & Slaughter, 2016). Damit die Attraktivität-
sattribute eines Unternehmens ihre Wirkungskraft entfalten können, muss außerdem für
eine hohe Sichtbarkeit auf dem Markt und für potenzielle Kandidat:innen gesorgt werden.
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Figure 6: Attribute für eine starke Arbeitgeberattraktivität

Source: Cornelia Reindl, 2023.

Instrumentelle Attribute

Instrumentelle Attribute umfassen objektive, physische und greifbare Aspekte wie bei-
spielsweise ein überdurchschnittliches Vergütungspaket, Sozialleistungen und Arbeits-
platzsicherheit, die ein Unternehmen anbietet (Lievens & Slaughter, 2016). Sie sind leicht
beschreibbar und dienen Bewerbenden als einfache Auswahlkriterien in der Bewertung,
ob eine Stelle für sie infrage kommt. In der Employer-Branding-Definition nach Ambler
und Barrow (1996) entsprechen instrumentelle Attribute den funktionellen und finanziel-
len Mitarbeitervorteilen. Instrumentelle bzw. funktionale Arbeitgeberattribute wirken über
Belohnung und Vermeidung negativer Effekte für die eigene Person. Schließlich streben
Menschen grundsätzlich danach, ihre Vorteile zu maximieren und ihre Nachteile zu mini-
mieren. Bewerbende wollen beispielsweise für ein Unternehmen arbeiten, weil die Bezah-
lung gut ist und die Aufgabe nicht mit schwerer körperlicher Arbeit verbunden ist.
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Symbolische Attribute

Symbolische Attribute beschreiben subjektive, immaterielle und subtile Aspekte der
Arbeitgebermarke, insbesondere die Unternehmenskultur, das Unternehmensimage und
die Unternehmensidentität (Lievens & Slaughter, 2016). Diese entsprechen den psycholo-
gischen Mitarbeitervorteilen in der Employer-Branding-Definition nach Ambler und Bar-
row (1996).

Zur Unternehmenskultur gehört der soziale Wert eines Arbeitgebers, also ob ein Unterneh-
men einen guten Teamgeist und ein unterstützendes Kollegium sowie ein konstruktives,
angenehmes soziales Umfeld bietet. Zahlreiche Unternehmen, in denen die Vernetzung
von Wissen eine große Rolle spielt, fördern beispielsweise mit Wikis aktiv das Teilen von
Wissen unter den Mitarbeitenden. So begünstigen sie eine Kultur der Offenheit und gegen-
seitigen Unterstützung. Praktiken einer gelebten Unternehmenskultur ermöglichen es
neuen Mitarbeitenden, sich entsprechend dieser Kultur zu verhalten, was dazu führt, dass
sie sich engagieren und „die Marke leben“ (Maxwell & Knox, 2009, S. 893).

Symbolische Aspekte des Unternehmenscharakters liefern darüber hinaus potenziell wei-
tere Gründe, warum Menschen in einem Unternehmen arbeiten möchten. Dies können
individuelle Werte und Einstellungen sein, die ein Unternehmen mit seinem Produkt oder
seiner Dienstleistung adressiert. So möchten manche Personen z. B. trotz mittelmäßiger
Vergütung für Wohltätigkeitsorganisationen arbeiten, weil sie dadurch, dass sie „Gutes
tun“, eine ideologische Währung erhalten. Diese Kongruenz des persönlichen Image mit
dem Unternehmensimage kann ein starkes Attraktivitätsmerkmal sein (Bunderson &
Thompson, 2009). Ein weiteres Beispiel wäre, wenn Unternehmen einen besonders guten
Ruf in Bezug auf ökologische Nachhaltigkeit haben. Menschen, die diesen Grundsatz ver-
treten, schätzen es, als Mitarbeitende mit einem solchen Unternehmen in Verbindung
gebracht zu werden und z. B. deren Logo auf dem Pullover zu tragen.

Symbolische Attribute der Arbeitgebermarke werden auch verstanden als Persönlichkeits-
eigenschaften des Unternehmens oder als Organisationsidentität (Lievens & Slaughter,
2016). Sie wirken über das Anknüpfen dessen, wofür das Unternehmen steht, an den Inte-
ressen und der Identität von Bewerbenden und somit der Stärkung ihres Selbstbildes und
ihrer Selbstdarstellung (Glaubenssätze, Einstellungen, Werte, Persönlichkeitseigenschaf-
ten etc.) (Lievens & Highhouse, 2003). Das Ziel symbolischer Attribute ist, dass Mitarbei-
tende und Bewerber:innen sich mit dem Unternehmen identifizieren, z. B. weil ihre per-
sönlichen Werte kongruent mit den Werten des Unternehmens sind (Ashforth & Mael,
1989). Dies entspricht auch der Theorie der sozialen Identität (Tajfel & Turner, 2004) und
trägt dazu bei, dem Handeln am Arbeitsplatz einen Sinn zu geben und so Mitarbeitermoti-
vation und -bindung zu steigern, und fördert einen starken psychologischen Vertrag zwi-
schen Mitarbeiter:innen und Unternehmen (Edwards, 2009).

Während instrumentelle bzw. funktionale Attribute von Unternehmen derselben Branche
sich oftmals ähneln, sind es häufig die symbolischen Attribute durch die Unternehmen
sich im Markt positionieren und differenzieren können. Im Fallbeispiel der B.I.G. könnte
ein Entwicklungsingenieur feststellen, dass die Vertragsbedingungen zwar mit ähnlichen
Unternehmen der Branche vergleichbar sind, sich die Stelle jedoch durch die besondere
Unternehmenskultur der Unternehmensgruppe, die sich durch selbstorganisierte, inter-
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disziplinäre Teams mit flachen Hierarchien auszeichnet, von der Konkurrenz abhebt. In
der Stellenausschreibung werden Bewerbende mit der Ansprache „Marcs Herz schlägt für
Hightech. Deins auch?“ (Berlin.Industrial.Group, 2023) zudem direkt bei den persönlichen
Interessen abgeholt (Grewe et al., 2019, S. 200).

Erlebnisattribute

Neben der klassischen Unterscheidung in instrumentelle und symbolische Attribute
schlägt die neuere Employer-Branding-Literatur eine weitere Kategorie vor: die tatsächli-
che Möglichkeit, den Arbeitgeber zu „erleben“ (Lievens & Slaughter, 2016). Zu Erlebnisatt-
ributen zählen beispielsweise Gespräche mit Unternehmensvertreter:innen, Jobmessen
und Hochschulveranstaltungen und generell alle konkreten Interaktionen einer Person im
Zusammenhang mit einem Unternehmen. Hierbei wird deutlich, wie wichtig es für Unter-
nehmen ist, mit einem starken internen Employer Branding dafür zu sorgen, dass Mitar-
beitende egal welcher Position ihr Unternehmen nach außen positiv repräsentieren.

Sichtbarkeit

Die Bemühungen um Arbeitgeberattraktivität können nur Früchte tragen, wenn das Unter-
nehmen diese auch aktiv kommuniziert und auf dem Bewerbermarkt sichtbar wird und
konstant bleibt. Studien zeigen, dass Jobsuchende eine positivere Einstellung gegenüber
Unternehmen mit höherer Sichtbarkeit entwickeln. Collins und Stevens (2002) untersuch-
ten beispielsweise, wie positiv Studierende Unternehmen wahrnehmen und wann sie ent-
scheiden, sich bei diesen Unternehmen zu bewerben. Sie zeigten, dass potenzielle Kandi-
dat:innen tendenziell eine positivere Einstellung zu Unternehmen haben, wenn diese als
Sponsoren von Veranstaltungen an ihrer Universität auftreten und auch wenn sie allge-
mein ein stärkeres Unternehmensprofil aufweisen. Auch Cable und Turban (2003) identifi-
zierten in einer Stichprobe aus dem Hochschulkontext zwei Schlüsselfaktoren für die posi-
tive Wahrnehmung der Unternehmensreputation: je vertrauter ein Unternehmen für
Arbeitssuchende war und je mehr externe Bewertungen der Unternehmensreputation ver-
fügbar waren, umso höher war die Wahrscheinlichkeit, dass sich beworben wurde. Die
Wissenschaftler:innen zeigten darüber hinaus, dass vereinzelte Employer-Branding-Aktivi-
täten, wie Werbematerialien nach der Bewerbung verschicken oder in der Stellenaus-
schreibung ein paar Worte über die Unternehmensphilosophie zu verlieren, nicht ausrei-
chen, um Bewerber:innen zu überzeugen. Die Studie untermauert vielmehr die Strategie,
Bewerber:innen Informationen über das Unternehmen kontinuierlich im Sinne eines lang-
fristigen Projekts zu vermitteln, um die externe Wahrnehmung des Rufs des Unterneh-
mens nachhaltig zu beeinflussen und den Bekanntheitsgrad bei potenziellen Kandi-
dat:innen zu erhöhen.
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2.2 Vorgehen zur
Arbeitgebermarkenbildung
Bei der Bildung einer Arbeitgebermarke ist die Analyse der wichtigste Schritt, um zu ver-
stehen, wer die Zielgruppe des Unternehmens ist, wo ein Arbeitgeber auf dem Arbeits-
markt positioniert ist, und was ihn einzigartig macht bzw. von anderen Unternehmen dif-
ferenziert. Der nächste Schritt ist die Festlegung der EVP. Darauf aufbauend gilt es, das
Wertversprechen mit den richtigen Worten und Bildern auszudrücken, sodass sie mit der
Unternehmensidentität übereinstimmen. Die letzten beiden Schritte zielen darauf ab, die
Arbeitgebermarke einzuführen und zu validieren sowie zu bewerten, was funktioniert und
was angepasst werden muss.

Figure 7: Prozess zur Entwicklung einer Employer Brand

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Fournier et al., 2019, S. 29.
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SWOT-Analyse
Das Akronym SWOT steht
für engl. Strenghts,
Weaknesses, Opportuni-
ties und Threats. Die Ana-
lyse ebendieser Faktoren
ergibt ein richtungswei-
sendes Bild für die Hand-
lungsbedarfe und Strate-
gieentwicklung eines
Unternehmens.

Analyse

Am Anfang des Entwicklungsprozesses steht eine genaue Analyse der Unternehmenssitua-
tion, der Differenzierung durch Festlegung der Zielgruppen des Unternehmens sowie des
Wettbewerbs bzw. der Positionierung des Unternehmens auf dem Markt.

Status quo des Unternehmens und der Arbeitgebermarke

Um eine Employer Brand erfolgreich aufzusetzen, ist es notwendig, den Status quo des
Unternehmens in Augenschein zu nehmen:

• Wie wird das Unternehmen von außen grundsätzlich wahrgenommen?
• Worin liegen seine Stärken und Schwächen als Arbeitgeber?
• Welche Außenkommunikation betreibt das Unternehmen bislang im Allgemeinen und

im Spezifischen hinsichtlich der Arbeitgebermarke bzw. im Recruiting?
• Wie sind die aktuellen Berührungspunkte mit potenziellen Kandidat:innen? Wie ist der

Bewerbungsprozess aufgestellt? Besteht Handlungsbedarf bezüglich der Optimierung
des Bewerbererlebnisses?

Darüber hinaus ist es wertvoll, zu analysieren, welche Einstellung Mitarbeitende und Füh-
rungskräfte zum Unternehmen haben, sind sie doch intern genauso wie extern die wesent-
lichsten Multiplikatoren der Arbeitgebermarke (Graham & Cascio, 2018). Ihre Einschätzung
reflektiert am klarsten die einzigartige Identität des Unternehmens und gewährleistet von
Beginn an, dass die Bildung der Arbeitgebermarke authentisch gelingt. Optimal ist es
zudem, aktiv mit den Beschäftigten an der Bildung der Arbeitgebermarke zu arbeiten
sowie den Betriebsrat einzubinden (Stotz & Wedel, 2013), sodass von Anfang an das Binde-
glied zur internen Markenkommunikation gegeben ist (Fournier et al., 2019).

Dieser Analyseschritt lässt sich mithilfe von Kundenbewertungen, öffentlichen Umfragen
z. B. an Hochschulen sowie Befragungen bisheriger Bewerber:innen, der Kundschaft,
interner Mitarbeitender, Neueinsteigenden und Führungskräften realisieren (Mosley,
2014). Auch Bewertungsplattformen (z. B. kununu) geben Informationen über die aktuelle
Wahrnehmung der Arbeitgebermarke (Saini & Jawahar, 2019).

Eine SWOT-Analyse kann als weitere Analysemethode Einblicke in unternehmensinterne
Stärken und Schwächen (z. B. loyale Mitarbeitende, wenig attraktiver Standort) sowie
externe Chancen und Risiken (z. B. Marktpotenzial, größte Konkurrenten) geben. Die auf
diese Weise identifizierten Stärken aber auch Herausforderungen können zudem aufzei-
gen, wie wahrscheinlich oder problematisch eine Deckung des ermittelten Personalbe-
darfs einzuschätzen ist, und somit auch Hinweise dafür liefern, wie die Employer-Brand-
ing-Strategie gestaltet werden muss (Nagel, 2011).

Um mit der gezielten Gestaltung der Arbeitgebermarke zu starten, ist schließlich ein Blick
auf die aktuelle Ausprägung wichtig. Um die eigene Marke auf wesentliche Treiber für
Arbeitgeberattraktivität zu prüfen, schlägt Nagel (2011) fünf Kategorien vor: Jobcharakte-
ristika, Unternehmenskultur, Unternehmensreputation, Verdienst- und Entwicklungsmög-
lichkeiten (Karriere) sowie die erlebte Glaubwürdigkeit der Markenkommunikation, bei-
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spielsweise in Bewertungsportalen und sozialen Netzwerken. Hier bietet sich auch die
Prüfung der verschiedenen Komponenten einer Arbeitgebermarke als Vorgehen an, also
welche instrumentellen, symbolischen und Erlebnisattribute das Unternehmen bietet.

Zielgruppendefinition und Differenzierung

Grundlegend ist für die Employer-Branding-Strategie weiterhin, die Zielgruppe, die ange-
sprochen werden soll, zu definieren:

• Welche Mitarbeitenden möchte ein Unternehmen ansprechen?
• Sind spezifische Fachrichtungen von besonderer Relevanz?
• Nach welchen Kompetenzen sucht das Unternehmen und wo sind sie zu finden, z. B.

eher im Ausbildungs- oder im Hochschulbereich?
• Sind eher Berufseinsteigende oder Berufserfahrene gefragt?
• In welchem Lohnsegment stellt das Unternehmen ein?
• Welche Werte spielen eine Rolle in der Unternehmensidentität und welche Charaktere

passen entsprechend zum Unternehmen?

Eine Arbeitgebermarke sollte so aufgesetzt werden, dass sie interne und externe Zielgrup-
pen gleichermaßen erreicht (Eriksson et al., 2022; Müceldili et al., 2021).

In diesem Schritt lohnt sich auch ein Blick zurück, d. h. darauf, welche Personen bisher im
Fokus von Außenkommunikation und Recruiting standen und wie diese auf das Unterneh-
men aufmerksam wurden. Damit verbunden stellt sich für ein Unternehmen die Frage, ob
der Zielgruppenfokus konstant bleibt oder ob sich dieser in andere Fachrichtungen oder
Regionen ändert, je nach aktueller Unternehmensstrategie. Eine Expansion ins Ausland
kann beispielsweise völlig neue Zielgruppen in den Fokus rücken ebenso wie eine neue
Produktionslinie oder eine Unternehmensfusion.

Auf Basis der Zielgruppendefinition geht es weiterhin darum, deren Präferenzen, Anforde-
rungen und Werte sowie ihre Kommunikationsgewohnheiten zu analysieren:

• Was erwartet die Zielgruppe von einem Arbeitgeber?
• Welche Arbeitgebereigenschaften sollte ein Unternehmen bieten?
• Was ist der relevanten Zielgruppe wichtig? Was sind „No-Gos“ und „Must-haves”?
• Welche Rahmenbedingungen setzt die Zielgruppe möglicherweise als gegeben voraus?

Dabei sind zentrale Merkmale herauszukristallisieren, die „für die Zielgruppen einen
bevorzugten Arbeitgeber von einem lediglich guten Arbeitgeber unterscheiden“ (Fournier
et al., 2019, S. 30). Hightech-Unternehmen wie Google, Facebook und LinkedIn bieten
Mitarbeitenden z. B. als Daumenregel 20 Prozent der Arbeitszeit für individuelle Projekte,
Experimente oder Innovationen. Dies wird als informelle Praxis gelebt, die auf der kulturell
verankerten Überzeugung beruht, dass Wissensarbeitende am wertvollsten sind, wenn
ihnen ein geschützter Raum ohne Leistungsdruck oder Zielvorgaben zum Tüfteln und Aus-
probieren zur Verfügung steht (Graham & Cascio, 2018). Weiterhin ist es wichtig, zu analy-
sieren, welche Punkte die Sichtbarkeit und Reputation bei den Zielgruppen am meisten
beeinflussen.
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Persona
Eine Persona ist eine
anhand von Interviews
und Analysen entwickelte
Beschreibung einer kon-
kreten prototypischen
Person, z. B. typische
Bewerber:innen aus einer
Zielgruppe, einschließlich
Biografie, individuellen
Eigenschaften, Verhal-
tensweisen wie Medien-
konsum, persönlichen
Vorlieben sowie berufli-
chen Zielen.

MINT (STEM)
Studien- und Arbeitsbe-
reiche in den Disziplinen
Mathematik, Informatik,
Naturwissenschaft und
Technik werden als MINT-
Fächer bezeichnet. Die
englische Abkürzung lau-
tet STEM und steht für
Science, Technology,
Engineering and Mathe-
matics.

Für die Beschreibung der Zielgruppe eignet sich die Methode des Erstellens einer Persona
oder entsprechend mehrerer für unterschiedliche Zielgruppen (Fournier et al., 2019; Plas-
koff, 2017). Beispielsweise könnte so „Justin:e“, beschrieben werden: 22 Jahre alt, ledig,
wohnhaft in Hannover, junge:r Softwareentwickler:in mit wenig Berufserfahrung und
hohem Engagement, kennt die neuesten Programmierstandards, hat Lust, Vieles auszu-
probieren, möchte sich in der beruflichen Spezialisierung noch nicht genau festlegen,
nutzt mehrmals täglich das soziale Medium TikTok und die Austauschplattform GitHub für
Programmierer:innen, trainiert für einen Marathon, verzichtet aus Überzeugung für jegli-
che Reisen auf Flüge.

Eine konkret vorstellbare Personenbeschreibung mit Bild und weiteren visuellen Elemen-
ten hilft den Entwickelnden der Arbeitgebermarke, sich in die Zielgruppe hineinzuverset-
zen, Empathie aufzubauen und eine konsistente, authentische und einzigartige Arbeitge-
bermarke für die Zielgruppe zu gestalten. Durch die Analyse der Zielgruppe(n) entstehen
Werteprofile über konkrete Anforderungen und Entscheidungskriterien, die nachfolgend
zur genauen Definition der EVP herangezogen werden können.

Wettbewerber und Positionierung im Markt

Analog zur Analyse der eigenen Organisation ist es wichtig, andere Unternehmen zu analy-
sieren, die um die gleiche Zielgruppe an Arbeitnehmenden werben. Notwendig hierfür ist
zunächst die Identifikation der wichtigsten Konkurrenten, beispielsweise anhand von
Branchen- und Marktforschungsanalysen. Sind diese bekannt, sollten die Arbeitgeberei-
genschaften, die EVPs, das Arbeitgeberimage sowie die Gesamtstrategie dieser Unterneh-
men ermittelt werden. Ziel dieses Analyseschrittes ist es, Kriterien zu erarbeiten anhand
derer ein Unternehmen sich gegenüber der Konkurrenz positionieren kann, um eine nach-
haltig erfolgreiche Employer Brand zu entwickeln und einzuschätzen, wie realistisch die
Ziele angesichts des Marktumfeldes erreichbar sind (Fournier et al., 2019).

Ein Beispiel für eine starke Positionierung gegenüber Mitbewerbenden ist Thales, ein Kon-
zern im Bereich Militärtechnik, Luft- und Raumfahrt sowie Transport, dessen Hauptziel-
gruppe Absolvent:innen der MINT-Fächer sind, um deren Aufmerksamkeit es eine große
Konkurrenz gibt. Attraktive Mitbewerber wie Rolls Royce präsentieren ein eher klassisches
und konservatives Markenimage. Da dieser Konservatismus im Widerspruch zu den Vor-
stellungen der Zielgruppe von Innovation steht, ergriff das weniger bekannte Unterneh-
men Thales die strategische Chance, sich anders zu präsentieren. Mit einer Stellenanzeige,
die mit einem Kreidetafeldesign und der Kampagnenidee „positively perplexing“ visuell
und verbal bewusst locker und für die Branche unkonventionell gestaltet war, konnte Tha-
les sich von der Konkurrenz abheben und 60 Prozent mehr Bewerbungen von Ingeni-
eur:innen anziehen als im Vorjahr (Mosley, 2014).

Viele Informationen über die Positionierung von Konkurrenten als Arbeitgeber können
bereits durch den Besuch der Karriereseiten und der Analyse der Stellenanzeigen, Image-
broschüren oder Messeständen gewonnen werden: Wie wird kommuniziert, welche The-
men stehen im Fokus der Kommunikation und welche Leistungsversprechen werden
abgegeben?
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Über die reine Konkurrenzanalyse hinaus schlägt Nagel (2011) die Analyse von sieben
potenziellen Wirkfaktoren vor, die Unternehmen für ihre Markenpositionierung berück-
sichtigen sollten, aber die durch die Arbeitgebermarke nicht oder nur indirekt beeinflusst
werden können: Aktivitätsniveau der Bewerber:innen, Qualitätslevel der Bewerber:innen,
Standortattraktivität, Größe und finanzieller Erfolg des Unternehmens, Einfluss von Peers
und Medien, Branchenattraktivität sowie wirtschaftliche (Gesamt-)Lage.

Planung der Arbeitgebermarke und Entwicklung des Wertversprechens/EVP

Die Ergebnisse der Analysephase fließen in die Planungsphase ein, insbesondere in die
Entwicklung des Wertversprechens. Zunächst sollten auf Basis der Analyse Ziele für die
nächsten Jahre und Meilensteine definiert werden. Generell zielt die Arbeitgebermarken-
entwicklung darauf ab, „eine beherrschende Stellung in den Köpfen der Zielgruppen ein-
zunehmen, also zum Arbeitgeber der Wahl zu werden“ (Fournier et al., 2019, S. 31). Es geht
demnach in erster Linie um das Erzielen einer hohen Sichtbarkeit verbunden mit einer
positiven Wahrnehmung der Marke durch potenzielle Kandidat:innen.

Markenidentität – Grundwerte des Unternehmens

Als Grundlage der EVP gilt es, die aus Unternehmenssicht zu erzielende Arbeitgebermarke-
nidentität zu beschreiben, also wofür die Marke stehen soll und welche Eigenschaften sie
(tatsächlich) hat.

Dazu eignet sich ein integrierter Markenführungsansatz, der auf der Annahme beruht,
dass sich die Arbeitgebermarke und die Produktmarke, beide abgeleitet aus der Unterneh-
mensmarke, gegenseitig verstärken (Mosley, 2014). Die Gestaltung beider Markenausrich-
tungen sollte daher in Einklang miteinander entwickelt und kontinuierlich aufeinander
abgestimmt werden, um gegenüber der Kundschaft und den Bewerber:innen (sowie Mitar-
beitenden) eine konsistente Wirkung zu erzielen.
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Figure 8: Integrierter Markenführungsansatz

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Mosley, 2014, Kap. 4.
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Um die Gestaltungsmerkmale einer Arbeitgebermarke im Vergleich zu einem Produkt zu
verdeutlichen, hat Kanning (2017) diese Merkmale im Hinblick auf den Automobilprodu-
zenten Jaguar beispielhaft analysiert.

Table 1: Arbeitgeber- versus Produktmarkenmerkmale am Beispiel von Jaguar

PRODUKT ARBEITGEBER

Name, Symbolik, Bildgebung Jaguar (Raubkatze) im Sprung,
Coupé-Form, charakteristische
Leuchten

Firmenlogo, Corporate Design:
Verwendung bestimmter Farben
bei Firmenfahrzeugen, Briefköp-
fen etc.

Positive Differenzierung kleiner Premium-Automobilpro-
duzent, eher selten im Straßen-
verkehr gesehen

kleiner Premium-Automobilpro-
duzent, eher selten im Straßen-
verkehr gesehen

Commitment Kundschaft besteht aus über-
zeugten Jaguar fahrende Perso-
nen ohne Absicht, die Auto-
marke zu wechseln

Mitarbeitende bleiben dem
Unternehmen trotz attraktiver
Alternativangebote treu

Emotionale Bindung Kundschaft besteht aus über-
zeugten Jaguar fahrenden Per-
sonen ohne Absicht, die Marke
zu wechseln, kauft „Fan“-Artikel
wie Schlüsselanhänger

Mitarbeitende fühlen z. B. in
wirtschaftlich schwierigen Zei-
ten mit dem Arbeitgeber mit

Konkrete (instrumentelle)
Attribute

Leistung, Verbrauch, Kosten,
Wiederverkaufswert

Lohn, Arbeitszeiten, freiwillige
soziale Leistungen, Aufstiegs-
möglichkeiten, Dienstwagen je
nach Position

Symbolische Attribute Gefühl von sportlicher Eleganz,
britischer Autotradition und
Außergewöhnlichem

Gefühl von Tradition, Ehrwürdig-
keit, Verlässlichkeit und sozialer
Verantwortung

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Kanning, 2017, S. 139.

Employer Value Proposition

Aus den Ergebnissen der vorangegangenen Analyseschritte werden schließlich die Allein-
stellungsmerkmale bzw. Differenzierungsfaktoren festgelegt, die ein Unternehmen für
Bewerber:innen einzigartig machen. Aufbauend auf der Markenidentität entwickelt das
Employer-Branding-Team nun ein konsistentes, einzigartiges und glaubwürdiges Wertver-
sprechen als Markenkern. Die EVP definiert, wofür eine Arbeitgebermarke steht und
umfasst Eigenschaften und Werte eines Arbeitgebers, die von Bewerber:innen und Mitar-
beitenden als erstrebenswert und attraktiv betrachtet werden (Fournier et al., 2019).

Die Grundlage dafür sind diejenigen Arbeitgebereigenschaften, die von der Zielgruppe am
meisten geschätzt und welche nicht oder weniger umfassend vom Wettbewerb angeboten
werden. Um das Wertversprechen herauszukristallisieren, können zunächst die Arbeitge-
bereigenschaften, -merkmale und -werte, die Zielgruppenpräferenzen und die Stärken der
Wettbewerber nebeneinandergestellt werden. Ausgangspunkt der EVP-Definition sind
immer die gesammelten Arbeitgebereigenschaften, nicht die Zielgruppenpräferenzen, da
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somit die Authentizität gewahrt wird. Es geht darum, bewusst zu vermeiden, eine Ziel-
gruppenpräferenz zu einer Arbeitgebereigenschaft zu machen, wenn diese aus der inter-
nen Analyse nicht als solche hervorgegangen ist. Versprochenes nicht zu halten, würde für
Bewerber:innen, die zu Mitarbeitenden werden, einen Vertrauensbruch bedeuten und
einen Bruch des psychologischen Vertrags (App et al., 2012).

Decken sich Zielgruppenpräferenzen und Arbeitgebereigenschaften, so sind die Eigen-
schaften identifiziert, die als authentisch und attraktiv gelten können. Nun gilt es, die
ermittelten Stärken der Wettbewerber mit einzubeziehen, um nur noch jene Eigenschaften
zu erhalten, die den Arbeitgeber von der Konkurrenz abheben. Diese Vorgehensweise ist in
der folgenden Abbildung schematisch dargestellt.

Table 2: Mögliches Vorgehen zur Definition der EVP

Arbeitgeber-
merkmale

Zielgruppenprä-
ferenzen (Diffe-
renzierung)

Stärken der
Wettbewerber

(Positionierung)

Wertverspre-
chen(Alleinstel-
lungsmerkmal)

A → A → A

B B

C C

D → D → → D

E

Authentisch Attraktiv Besonders Einzigartig

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Trost, 2014, S. 40.

Ist das Wertversprechen definiert, kann mittels dieser Eigenschaften eine zielgruppenspe-
zifische Kernbotschaft entwickelt werden. Diese sollte die EVP zur Grundlage haben und
mit zusätzlichen Beweisen und Geschichten angereichert werden, um gegenüber den
Bewerber:innen authentisch zu wirken (Mosley, 2014). Unterscheiden sich die Zielgrup-
pen, die ein Arbeitgeberversprechen adressieren soll, sehr stark – z. B. extrem divergie-
rende Altersgruppen und entsprechend unterschiedliches Medienverhalten – bietet es
sich an, ein jeweils differenziertes Ansprachekonzept für die unterschiedlichen Gruppen zu
entwickeln (Stotz & Wedel, 2013).

Eine klare Positionierung als Arbeitgeber sollte möglichst instrumentelle (funktionale),
symbolische (emotionale) und Erlebniskomponenten umfassen (Lievens & Slaughter,
2016). Im eingangs beschriebenen Fallbeispiel der Scansonic Group leitete das Entwick-
lungsteam beispielsweise vier Wertedimensionen der EVP ab, denen die Stärken der
Gruppe als Arbeitgeber jeweils zugeordnet wurden und zur internen Weiterentwicklung
auch Schwächen mit jeweiligen Handlungsempfehlungen aufgegriffen wurden (Fournier
et al., 2019). Wie eine Employer Brand im Allgemeinen und spezifisch am Beispiel der
B.I.G. aufgebaut sein kann, zeigt die folgende Abbildung.
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Figure 9: Bestandteile einer Employer Brand

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Grewe et al., 2019, S. 188–201; Kanning, 2017; Mosley,
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Design Thinking
Bei Design Thinking han-
delt es sich um einen aus
der Design-Forschung
hervorgehenden Ansatz
der nutzerzentrierten Pro-
dukt- und Innovationsent-
wicklung, der auf den
Grundprinzipien Team,
Raum und Prozess beruht
und zum Lösen von kom-
plexen Problemen und
zur Generierung neuer
Ideen führen soll.

2014, Kap. 11.

Eine wesentliche Entscheidung für die Gestaltung einer Employer Brand betrifft neben
Inhalt und Prozess die daran Beteiligten. Anstatt diesen Auftrag isoliert dem Personalma-
nagement zu überlassen, bietet es sich vielmehr an, eine interdisziplinäre Arbeitsgruppe
mit Mitgliedern aus HR, Marketing, Unternehmenskommunikation, Organisationsentwick-
lung sowie aus verschiedenen Fachabteilungen zu bilden (Chung & Byrom, 2021). Dieses
Team ist idealerweise für schnelle Entscheidungen direkt an das Topmanagement ange-
bunden. Gleichzeitig zeigt sich in der Praxis vermehrt, dass Unternehmen, die ihre Mitar-
beitenden aktiv bei der Entwicklung einer Employer Brand einbeziehen, eine deutlich stär-
kere und vor allem intern akzeptierte Arbeitgebermarke hervorbringen (Chung & Byrom,
2021; Grewe et al., 2019). Eine solche partizipative Entwicklung kann beispielsweise mit-
hilfe eines Design-Thinking-Vorgehens umgesetzt werden (Plaskoff, 2017). Der Design-
Thinking-Prozess umfasst fünf Schritte. Im ersten Schritt ist das Ziel, die Bedürfnisse, Wün-
sche, Ziele sowie die Verhaltensweisen der Zielgruppe(n) genau kennenzulernen. Hier
kommen Personas zum Einsatz und verschiedene Befragungsmöglichkeiten wie Fragebö-
gen, Interviews oder Fokusgruppenworkshops. Darauf folgt die Zusammenfassung der
Kernergebnisse (Schritt 2) und das Entwickeln von Ideen (Schritt 3), möglichst vorbehalt-
los und kreativ, ohne dabei bereits Einschränkungen zu bedenken. In Schritt 4 wird ein
sogenannter Prototyp entwickelt, also ein erstes konkretes Ergebnis der ersten drei
Schritte, das in Schritt 5 dann mit Vertretern der Zielgruppe(n) getestet und bewertet wird.
So kommt ein erstes Konzept zur Anwendung, bevor es perfekt ausgefeilt ist (Plaskoff,
2017). In einem reifen Entwicklungsstadium des Prozesses gilt es, die EVP schriftlich zu for-
mulieren (und zu erproben). Mosley empfiehlt, dies Marketing- und Kommunikationsex-
pert:innen zu überlassen, denn es brauche die passende Mischung in der Formulierung,
„to translate what makes sense from a rational point of view, into something that also
feels right, something that captures the essence and not just the dimensions of the
employment offer” (Mosley, 2014, Kap. 11).
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Figure 10: Arbeitsschritte einer EVP-Entwicklung mithilfe von Design Thinking

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Plaskoff, 2017, S. 140.

Im Rahmen des essenziellen Prozessbestandteils der Iteration werden die Erkenntnisse
aus Schritt 5 genutzt, um zu relevanten vorherigen Prozessschritten zurückzukehren und
dort erneut anzusetzen, um anhand der Testergebnisse weitere oder andere Ansatz-
punkte, Lösungen oder Umsetzungsformen in die EVP zu integrieren. Diese experimentelle
und iterative Vorgehensweise unterscheidet den Design-Thinking-Prozess vom klassi-
schen Projektmanagementablauf, in dem schrittweise ein idealerweise perfektes Zielpro-
dukt ausgearbeitet wird, mit dem die Zielgruppe erst ganz zum Schluss in Berührung
kommt.

Übersetzung, Validierung und Maßnahmenentwicklung

Im letzten Planungsschritt werden Maßnahmen für die Implementierung und das Manage-
ment der Arbeitgebermarke festgelegt. Dies umfasst die Entwicklung eines internen und
externen Kommunikationskonzepts einschließlich Zeit- und Medienplan sowie die Berück-
sichtigung der Auswirkungen der Employer Brand auf den Recruiting-Prozess, wie bei-
spielsweise die Anpassung von Stellenausschreibungen, des Bewerbungsprozess und des
Onboardings.

Es empfiehlt sich, die Messkriterien für den Erfolg der Employer-Branding-Aktivitäten fest-
zulegen. Nicht zuletzt müssen in der Planung auch Budget und personelle Ressourcen für
die Implementierung der Arbeitgebermarke festgelegt werden (Fournier et al., 2019).
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Implementierung

Die Einführung der neuen Arbeitgebermarke bedeutet im Wesentlichen, diese an allen
wichtigen Berührungspunkten zwischen dem Unternehmen und seiner Zielgruppe zu
implementieren. Da jeder einzelne dieser Touchpoints einen Beitrag zum gewünschten
Arbeitgeberimage leistet, ist hier die Konsistenz der Botschaft(en) besonders wichtig. Die
Implementierung der Employer Brand betrifft Kommunikationsaufgaben und weitere Akti-
vitäten in sechs Bereichen (Fournier et al., 2019):

• Kommunikation von Arbeitssituation und Aufgabe: Inhalt der Arbeit, Instrumente,
die die Attraktivität für Bewerber:innen erhöhen, wie z. B. Auslandsaufenthalte, Pro-
jekte, Karrieremöglichkeiten oder Fortbildungsangebote;

• Kommunikation zu Arbeitsplatz und -umfeld: Umfeld der Mitarbeitenden und Res-
sourcen, Ausstattung, funktionelle und ästhetische Charakteristika des Arbeitsplatzes,
technische Infrastruktur;

• Kommunikation zu finanziellen Aspekten: Entgeltpolitik und Mitarbeitervorteile,
Urlaubs- und Arbeitszeitregelungen;

• Kommunikation nach innen und außen: Kanäle, Medien und Plattformen, über die die
externe(n) Zielgruppe(n) erreicht werden, Einsatz von Personalberatung;

• Prozessanpassung und -integration: Kommunikation mit internen Schnittstellen und
Stakeholder:innen, Prüfung weiterer Anpassungsbedarfe infolge der Markengestaltung,
z. B. nutzerfreundliche Prozessvereinfachung;

• Personal: Umsetzung der Arbeitgebermarke in interne Botschaften, stimmiges Design
und Bildwelt gegenüber Mitarbeitenden sowie Führungskräften, welche die Unterneh-
menskultur und die „gelebte“ Arbeitgebermarke beeinflussen.

Um insbesondere die bereits im Unternehmen tätigen Menschen von der neuen Arbeitge-
bermarke zu überzeugen, sollten diese aktiv adressiert und durch interaktive Workshops
und Feedbackmöglichkeiten auch in die Implementierung partizipativ eingebunden wer-
den. Im Idealfall ist die Employer Brand so nahe an der Arbeitsrealität und an der emotio-
nalen Wahrnehmung der Mitarbeitenden, dass sie sich unmittelbar darin wiederfinden.
Wenn dies gelingt, werden diejenigen, die bereits im Unternehmen arbeiten, zu wichtigen
Markenbotschafter:innen und somit zu einem weiteren sehr wirkungsvollen Verbreitungs-
medium der Arbeitgebermarke (Graham & Cascio, 2018; Moroko & Uncles, 2008). Insofern
umfasst die Implementierung der Employer Brand die interne Validierung durch Mitarbei-
tende sowie die externe Validierung durch potenzielle Kandidat:innen. Mosley (2014)
schildert beispielsweise aus dem Arbeitgebermarkenprozess des kubanischen Getränke-
herstellers Bacardi, dass der Kernslogan „Latin heart, global mind“ in den wichtigsten Ver-
triebsländern sehr unterschiedlich aufgefasst wurde. Während „Latin heart“ in Puerto,
Mexiko, Frankreich und Spanien wie intendiert mit Leidenschaft und besonderem Ambi-
ente assoziiert wurde, konnten chinesische Mitarbeiter:innen sich nichts darunter vorstel-
len. Die Konzentration auf die international von der Belegschaft geteilte Idee warmherzi-
ger, menschlicher Werte bei gleichzeitiger unternehmerischer Ambition führte zur
Anpassung auf die letztendlich erfolgreiche EVP „True heart, winning spirit – served all
over the world“ (Mosley, 2014, Kap. 13).
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Bewertung und Anpassung

Ist die Arbeitgebermarke implementiert, erfolgt als letzter Schritt im Employer-Branding-
Prozess die Bewertung des Erfolgs anhand konkreter Messkriterien und die Ableitung ent-
sprechender Anpassungsbedarfe. Bei der Auswahl der Messkriterien ist zu beachten, dass
meist erst nach mehreren Monaten erste Effekte erkennbar sind, da der Prozess des Sicht-
barwerdens Zeit in Anspruch nimmt. Nach Kriegler (2015) können dabei aussagekräftige
Leistungsindikatoren in folgenden Wirkungsbereichen untersucht werden:

• Recruiting: z. B. Dauer des Stellenbesetzungsprozesses von der Bedarfsmeldung bis zur
Vertragsunterzeichnung,

• Mitarbeiterbindung: z. B. Arbeitszufriedenheit, Wechselbereitschaft, Fehlzeiten- und
Fluktuationsquote,

• Unternehmenskultur: z. B. Bewertung der Unternehmenskultur in Mitarbeiterbefra-
gungen,

• Unternehmensmarke: z. B. Arbeitgeberreputation in Bewertungsportalen sowie
• Leistung und Ergebnisse: z. B. Qualität der Arbeitsergebnisse/Fehlerquote.

Der messbare Zusammenhang zwischen der Bekanntheit der Arbeitgebermarke und der
Quote besetzter Stellen ist eine wesentliche Messgröße für den Erfolg des Employer
Branding (Stotz & Wedel, 2013). Die Bewertung umfasst auch eine Erfassung der Kosten in
Relation zum Nutzen in einem Rahmen, in dem dieser quantifizierbar ist.

Die Ergebnisse der ersten Bewertung geben wichtige Anhaltspunkte für Anpassungsbe-
darf, sei es in der Kommunikationsstrategie oder in der Employer Brand selbst.

2.3 Die Employer-Branding-Strategie
Ist die Employer Brand einmal entwickelt und etabliert, gilt es, diese zu steuern. Das
bedeutet, sie entsprechend der Zielgruppen weiterzuentwickeln, regelmäßig auf den Prüf-
stand zu stellen, ihren Erfolg zu erfassen und bei Bedarf anzupassen.

Integrierte Markenstrategie

Um die Arbeitgebermarke effizient zu managen, ist es sinnvoll, die entsprechenden Aktivi-
täten eng mit inhaltlich verbundenen Bereichen im Unternehmen zu verknüpfen. Dazu
gehört eine enge Abstimmung mit nach außen gerichteten Kommunikationsaktivitäten
der Marketingabteilung sowie der nach innen gerichteten Unternehmenskommunikation.
Mit einer engen Verzahnung der Employer-Brand-Aktivitäten mit der Personal- und Talent-
managementstrategie gelingt eine flüssige und positive Bewerbererfahrung und im weite-
ren Verlauf eine positive Employee Experience. Diese Bereiche der (internen) Unterneh-
menskommunikation, Personalstrategie und (nach außen gerichteten) Marketingstrategie
fungieren unter dem Dach der Unternehmensmarke und der Unternehmensstrategie wie
das integrierte Strategiemodell in folgender Abbildung zeigt. Eine direkte Anbindung an
das Topmanagement ist wichtig, um Budget für erforderliche Employer-Branding-Aktivitä-
ten sicherzustellen und schnell Entscheidungen treffen zu können.
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Figure 11: Integriertes Strategiemodell

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Fournier et al., 2019, S. 28; Mosley, 2014, Kap. 5.

Das Management der Arbeitgebermarke ist eine langfristige Aufgabe:

Während die Phase der Analyse und Strategieentwicklung in der Regel vier bis zwölf Monate dau-
ert und die Phase der Implementierung je nach Kompexitätsgrad der Organisation und des
Arbeitgeberauftritts nach [weiteren] drei bis zwölf Monaten abgeschlossen ist, hört das
Employer-Brand-Management nie auf. (Stotz & Wedel, 2013, S. 331)

Es besteht außerdem die Herausforderung, dafür zu sorgen, dass die Arbeitgebermarke
über die Jahre immer wirkungsvoller wird, anstatt zu verwässern oder den Fokus auf die
Zielgruppe zu verlieren. Eine nachhaltige Employer-Branding-Strategie arbeitet deshalb
gezielt an folgenden Erfolgsfaktoren (Stotz & Wedel, 2013):

• Veränderte Einflussfaktoren aus der Unternehmensumwelt (z. B. neue Wettbewerber)
oder dem Unternehmen selbst (z. B. ein neues Produkt oder eine Führungs- und Kultur-
veränderung) werden in die Strategie der Employer Brand integriert und flexibel in die
Arbeitgeberpositionierung aufgenommen. Die operativen Prozesse werden entspre-
chend geprüft und angepasst.

• Für klare Verantwortung bietet es sich je nach Unternehmensgröße an, eine eigene Füh-
rungsposition ähnlich einem:einer Markenmanager:in einzuführen mit der Verantwor-
tung für die Analyse, Planung, Implementierung und Steuerung.
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Kontinuierliche Anpassung operativer Employer-Brand-Aktivitäten

Die Employer-Branding-Strategie bedeutet auch, operative Aktivitäten, die sich aus der
strategischen Ausrichtung der Arbeitgebermarke ergeben, regelmäßig auf den Prüfstand
zu stellen und anzupassen. Dies umfasst prinzipiell alle operativen Prozesse der Unterneh-
menskommunikation, des Marketings sowie der Personal- und Talentmanagementstrate-
gie (Mattmüller & Buschmann, 2019).
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Figure 12: Operative Aktivitäten der integrierten Employer-Branding-Strategie

Source: Cornelia Reindl, 2023.
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Kleine und mittelstän-
dische Unternehmen

Mit einem engen Dienst-
leistungs- oder Produkt-

spektrum operierend,
beschäftigen kleine und
mittelständische Unter-

nehmen (KMU) in der
Regel bis zu 500 Mitarbei-

tende, generieren einen
jährlichen Umsatz von bis
zu 50 Millionen Euro, sind

oft überregional nur
wenig bekannt, stellen

aber einen wichtigen
Bestandteil der Wirtschaft

dar.

Controlling der Arbeitgebermarke

Der Erfolg der Arbeitgebermarke und das Funktionieren aller damit verbundenen Aktivitä-
ten und Prozesse muss durch ein etabliertes Controlling kontinuierlich geprüft werden.
Ein Arbeitgebermarkencontrolling richtet sich dabei an der Überprüfung der strategischen
Ziele der Employer-Branding-Maßnahmen aus. Es dient dazu, die eingesetzten Mittel und
Ressourcen zu optimieren, erfolgsversprechende Ansatzpunkte zu identifizieren und aus-
zubauen sowie kontraproduktiven Entwicklungen frühzeitig entgegenzuwirken (Stotz &
Wedel, 2013). Die Ziele müssen spezifisch, messbar, ambitioniert, realistisch und zeitlich
terminiert formuliert sein, um sie anhand geeigneter Messkriterien überprüfen zu können.

Employer Branding in KMU

Für kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) ist die Herausforderung, Fach-
kräfte zu gewinnen und zu binden, keineswegs geringer als in Großunternehmen und mul-
tinationalen Konzernen. Geringer ist meist lediglich der Fokus auf Personalmanagement-
und Marketingaktivitäten, was dazu führt, dass KMU immer noch dem Irrglauben erliegen,
Employer Branding sei nur für große Unternehmen wichtig (Sharma, 2019, S. 16). Dies hat
zur Folge, dass KMU oft als Arbeitgeber unbekannt bleiben, Rekrutierungspotenziale ver-
schenken und in der Konsequenz auf Wachstums- und Entwicklungschancen verzichten.
Denn „insbesondere Fach- und Führungskräfte möchten in ein Unternehmen einsteigen,
das einen Namen trägt. Hier geht es letztlich auch um die eigene Karriere, denn am Ende
erscheint dieser Lebensabschnitt für immer in der Vita“ (Sünderhauf, 2022, S. 3).

Großunternehmen bieten – je nach Branche – zudem häufig höhere Gehälter, weitreichen-
dere Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten und eben auch einen bekannten Namen,
der insbesondere jungen Nachwuchskräften als Sprungbrett ins Berufsleben dient. Dage-
gen verfügen KMU oftmals über attraktive Merkmale, die in Großunternehmen schwieriger
umzusetzen sind, wie beispielsweise (Immerschitt & Stumpf, 2019; Sünderhauf, 2022):

• schlanke Strukturen, flache Hierarchien, kurze Abstimmungswege, schnelle Entschei-
dungen

• familiäre Atmosphäre, großer Bekanntheitsgrad innerhalb der Belegschaft;
• Kultur der Nähe, Kollegialität, gegenseitige Unterstützung und starker Zusammenhalt

(„Duz-Kultur“)
• gute Anbindung an regionale Kundschaft, Lieferanten und Stakeholder:innen, persönli-

che Kontakte
• schnellere Reaktionsmöglichkeit auf Veränderungen
• meist eigentümergeführte und so häufig nachhaltigere und werteorientiertere Führung;
• hohe Dynamik und Innovationsgrad (im Falle von Start-ups) sowie
• Regionalität und entsprechende Vorteile für Mitarbeitende mit Familien (je nach Stand-

ort).

Ein Beispiel für ein KMU, dem es erfolgreich gelang, seine Vorteile im Sinne einer Employer
Brand herauszuarbeiten, schildern Immerschitt und Stumpf (2019): Das Sanatorium Kilch-
berg (Zürich, Schweiz), eine Einrichtung zur Behandlung und Betreuung von Menschen
mit psychischen Erkrankungen, kämpfte wie alle Mitbewerber der Gesundheits- und Pfle-
gebranche mit dem Fachkräftemangel. Als besonderes Arbeitgebermerkmal hat das Sana-
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torium das Arbeitsklima identifiziert. Es beschäftigt „Menschen, die einen speziellen Spirit,
einen professionellen und gleichwohl lockeren Umgang mit den Patienten pflegen“
(Immerschitt & Stumpf, 2019, S. 148). Dieser „Spirit“ wurde in einem Arbeitgebervideo ein-
gefangen, in dem der Stand-up-Poet Valerio Moser, der sonst auf Theaterbühnen und
Poetry-Slams auftritt, Mitarbeiter:innen verschiedener Berufsgruppen locker interviewt.
Im Videoclip fährt er auf seinem Skateboard zu den Gesprächspartner:innen. Das Video
gewann nicht nur den HR Excellence Award in Berlin, sondern erhöhte deutlich die Bewer-
berzahlen und die Zugriffe auf die Unternehmenswebseite verdoppelten sich – obwohl die
Einrichtung keine gesonderten Aktivitäten initiierte, um das Video bekannt zu machen
(Immerschitt & Stumpf, 2019).

ZUSAMMENFASSUNG
Die Herausarbeitung und Kommunikation der attraktiven Elemente
eines Unternehmens tragen dazu bei, dass potenzielle Kandidat:innen
auf das Unternehmen aufmerksam werden und sich tendenziell auf
offene Stellen eher bewerben als auf diejenigen unbekannter Unterneh-
men. Mitarbeiter:innen hilft die Arbeitgebermarke, sich mit den Werten
und der Unternehmensidentität zu identifizieren und sie zu teilen.
Dadurch wird die Mitarbeiterbindung erhöht und das Unternehmen bin-
det wichtige Fachkräfte.

Um langfristig als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden
und die richtigen Kandidat:innen für das Unternehmen zu gewinnen, ist
es daher wichtig, eine Arbeitgebermarke zu bilden und eine Employer-
Branding-Strategie im Unternehmen zu etablieren. Dabei spielt die Ziel-
gruppendefinition eine besondere Rolle. Nur wenn sich das Unterneh-
men genau bewusst ist, wen es sucht, kann es langfristig die passenden
Kandidat:innen rekrutieren. Ein weiterer entscheidender Punkt ist die
Analyse der Employer Value Proposition, die sogenannten Alleinstel-
lungsmerkmale als Arbeitgeber. Nur durch diese entscheidenden Merk-
male kann eine Differenzierung vom Wettbewerb stattfinden, um sich
entsprechend auf dem Arbeitsmarkt abzuheben. Die etablierte und
implementierte Employer Brand muss aktiv gesteuert und kontinuierlich
geprüft sowie weiterentwickelt werden, um wirksam zu bleiben und sich
Veränderungen anzupassen.
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LEKTION 3
KOMMUNIKATION IM EMPLOYER
BRANDING

LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion wirst Du in der Lage sein, ...

– zu erläutern, warum Arbeitgeberattraktivität intern und extern vermittelt werden sollte.
– mögliche Touchpoints mit der Arbeitgebermarke zu erläutern.
– die Strategieentwicklung zur Kommunikation der Arbeitgebermarke zu beschreiben.
– interne und externe Mittel der Arbeitgebermarkenkommunikation zu erläutern.



Shitstorm
Bei einem Shitstorm han-

delt es sich um einen
meist unerwartet und

unbeabsichtigt auftreten-
den „Sturm“ negativer
Kommentare und kriti-

scher Äußerungen in den
sozialen Medien inner-
halb einer kurzen Zeit-

spanne gegenüber Unter-
nehmen, Institutionen

oder Einzelpersonen, oft
als Reaktion auf eine

öffentlichkeitswirksame
Aktion wie Kampagnen

oder öffentliche Auftritte.

3. KOMMUNIKATION IM EMPLOYER
BRANDING

Einführung
„Poste deine schönsten BVG-Momente mit #weilwirdichlieben“, war Anfang 2015 der
Beginn einer umfangreichen Kampagne der Berliner Verkehrsbetriebe (BVG), deren Mar-
kenkommunikation nach einem anfänglichen Shitstorm inzwischen Kultcharakter
erreicht hat (Rupp, 2019). Das Unternehmen des öffentlichen Nahverkehrs (ÖPNV) in Ber-
lin hatte aufgrund von Verspätungen, verschmutzten und veralteten Fahrzeugen und wei-
teren im ÖPNV kaum änderbaren Rahmenbedingungen keinen guten Ruf bei der Kund-
schaft. Das Unternehmensmarketing unter der Leitung von Dr. Martell Beck entschied,
anstatt in das unabänderliche Produkt in den Service, wie beispielsweise in eine App mit
Echtzeitanzeige, zu investieren sowie in die Außenkommunikation. Die Idee hinter der
Markenkommunikation war, das Image der Nutzung öffentlicher Verkehrsmittel zu stär-
ken: „Das soll zum guten Ton gehören, in Berlin BVG zu fahren“ (Rupp, 2019, 6:45). Die
emotionale Kernbotschaft #weilwirdichlieben wurde erfolgreich zum Ausdruck der Dienst-
leistungsmentalität des Unternehmens. Diese wird in selbstironischen, witzigen und teils
provokativen Slogans kommuniziert, bis hin zu ausgefallenen Aktionen wie einem Sneaker
im Design der BVG-Sitze, der als Jahresticket galt, begleitet vom Statement „Ja, das sind
Sneaker im BVG-Design. Ja, die gelten als Jahresticket. Nein, nicht mal die dürft ihr auf
den Sitz gegenüber legen“ (Ghorbani & Westermann, 2023, S. 92).

Was hat all dies mit der Arbeitgebermarke zu tun? Die Kernwerte der Verkehrsbetriebe,
Toleranz, Diversität und Courage, sprechen auf einfache und klare Weise auch die vorwie-
gend jungen Bewerberzielgruppen der BVG an, wie beispielsweise Auszubildende für
Fahr-, Dienstleistungs- und Handwerksberufe, aber auch Berufe im Bereich IT, Projektma-
nagement und Administration (Berliner Verkehrsbetriebe, 2023).

Das liegt insbesondere daran, dass wir drei Millionen Fahrgäste täglich haben, die müssen mitei-
nander auskommen, das ist Kern-DNA der BVG. Auch unsere Mitarbeiter kommen aus … weit über
100 Nationen. Das gehört zu uns, das ist nicht verhandelbar und wenn jemand, sei es auch poli-
tisch, gegen unsere ‚Regel‘ verstößt, dann erlauben wir uns auch, hier und da was zu sagen. (Rupp,
2019, 20:40)

Aus der Schwierigkeit heraus, Fachkräfte im Kerngeschäft Transport und darüber hinaus
zu gewinnen, überarbeitete das Unternehmen seine Karrierewebseite und setzte mithilfe
einer Kommunikationsagentur eine Employer-Branding-Kampagne auf. Gegenstand des
Webseiten-Relaunch war ein ansprechendes Nutzererlebnis, greifbare Einblicke in den All-
tag im Betrieb sowie eine Bewerbungsmöglichkeit mit wenigen Klicks. Die Arbeitgeber-
werte präsentiert das Unternehmen konsistent, authentisch und einzigartig in Form von
kleinen Geschichten von realen Mitarbeitenden, mit denen Bewerber:innen leicht Sympa-
thie aufnehmen können. In der Kampagne wurden die Kernwerte nach dem Muster der
Markenkommunikation in eine emotionale Kampagne übersetzt und über alle relevanten
Touchpoints gestreut. Angelehnt an die Tonalität der Unternehmenskommunikation wur-
den Bewerber:innen in der Sprache ihrer Lebenswelt abgeholt, z. B. mit „Werde Tram-
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bahnfahrer/in von jetzt auf Gleis“, oder als Aufschrift auf einem zweistöckigen Stadtbus
„Unsere Azubis bekommen 1.018 Euro im 1. Jahr und ’n fetten Dienstwagen“ (German
Brand Institute, 2020).

Der Webseiten-Relaunch, ausgezeichnet mit dem HR Excellence Award 2019, und die Kam-
pagne, Gewinner des German Brand Award in zwei Kategorien, waren äußerst erfolgreich
und führten neben einem deutlichen Anstieg der Bewerberzahlen auf teils 500 pro Woche
zu einer Verstärkung der Sichtbarkeit als Top-Arbeitgeber in Berlin, messbar durch über
24.000 monatliche Besuche der Karriereseite (HR Excellence Awards, 2019). Die gesteigerte
positive Wahrnehmung der Unternehmensmarke ist auch bei den Mitarbeitenden ange-
kommen: „Wenn du […] zur Party kommst und sagst auf die Frage ‚wo arbeitest du?‘: ‚Na,
bei der BVG!‘ und die sagen ‚Hey, geiles Marketing, coole Kampagne, cooler Sneaker, coole
Aktion‘ dann merkst du: ‚Augenscheinlich arbeite ich ja doch bei einem coolen Unterneh-
men!‘“, so BVG-Marketingleiter Beck im Podcast-Interview (Rupp, 2019, 22:03).

Dieses Unternehmensbeispiel zeigt mehrere Aspekte auf:

• die Kommunikation der Arbeitgebermarke ist eine langfristige Aufgabe;
• die Wahl der passenden Ansprache und der relevanten Medien bzw. Kanälen ist wichtig,

um die Zielgruppe(n) zu erreichen;
• die Kommunikation der Arbeitgebermarke ist untrennbar mit der Markenkommunika-

tion des Unternehmens verbunden.

In den vergangenen Jahren haben sich zahlreiche Medien und Instrumente für die Gewin-
nung und Bindung von Mitarbeiter:innen etabliert.

3.1 Employer Branding und Talent
Attraction
Ein zentrales Ziel des Employer Branding ist es, die Sichtbarkeit und Attraktivität eines
Unternehmens für neue Mitarbeitende mit den erforderlichen Fähigkeiten und potenziel-
len Talenten zu erhöhen. Dabei gilt es auch, den eigenen positiven Ruf herauszustellen
oder ggf. an einer Verbesserung zu arbeiten, da Stellen unbekannter oder negativ wahrge-
nommener Unternehmen weniger Bewerbungen erwarten können (Edwards, 2009). Daher
ist Kommunikation die zentrale Strategie, um einen Arbeitgeber sichtbar, wiedererkenn-
bar und attraktiv zu machen und so den Personalbedarf zu decken und Mitarbeitende zu
binden.

Arbeitgeberattraktivität intern und extern vermitteln

Die Kommunikation aller Komponenten einer attraktiven Arbeitgebermarke richtet sich
sowohl an bestehende Mitarbeitende als internes Bewerberpotenzial als auch an den
externen Bewerbermarkt.
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Internes Bewerberpo-
tenzial

Potenzielle Bewer-
ber:innen, die bereits im
Unternehmen tätig sind,

stellen das sogenannte
interne Bewerberpoten-

zial dar. Sie sind in der
Lage, Stellenangebote zu

besetzen, die häufig nicht
extern ausgeschrieben

werden. Der Zugang
erfolgt oft durch interne

Beförderungen ein-
schließlich Karrierechan-
cen und Arbeitsmöglich-

keiten im Ausland.
Externer Bewerber-

markt
Der externe Bewerber-
markt bezieht sich auf

Stellenbewerber:innen,
die arbeitslos, in einem
anderen Unternehmen

angestellt oder als Freibe-
rufliche für dasselbe

Unternehmen tätig sind,
und sich auf Stellenange-

bote, die auf der Webseite
des Unternehmens, auf

Stellenanzeigenplattfor-
men und in weiteren

Medien öffentlich zugäng-
lich sind, bewerben könn-

ten.

Der interne Arbeitsmarkt, auch als interne Mobilität umschrieben (Bidwell & Keller, 2014),
zielt auf erfahrene Mitarbeitende ab, die dem Unternehmen schon lange treu sind, und auf
Mitarbeitende, die über weiteres Entwicklungspotenzial für die Übernahme andere Aufga-
ben verfügen. Die Herausforderung liegt darin, diese Mitarbeitenden in den Employer-
Branding-Prozess einzubinden und sie kontinuierlich über die Besonderheiten und Cha-
rakteristika des Arbeitgebers sowie die Entwicklungsmöglichkeiten zu informieren. Ziel ist
es, das Engagement dieser Leistungsträger:innen kontinuierlich zu stärken und möglichen
Fluktuationsabsichten entgegenzuwirken (Cascio, 2014). Nachweislich steigert eine starke
positive Arbeitgebermarke die Mitarbeiterzufriedenheit, die Arbeitsmoral, die Freude an
der Arbeit im Unternehmen, den Stolz und die Bereitschaft, den Arbeitgeber weiterzuemp-
fehlen, sowie das allgemeine Mitarbeiterengagement, was wiederum die Absicht, sich
nach einem anderen Arbeitsplatz umzusehen, verringert (Gilani & Cunningham, 2017).

Der externe Arbeitsmarkt kann im Hinblick auf Kommunikationsaktivitäten in vier Haupt-
gruppen gegliedert werden:

• Fach- und Führungskräfte mit Berufserfahrung gelten unabhängig davon, ob sie aktuell
auf der Suche nach einer neuen Stelle sind, als potenzielle Mitarbeiter:innen und sollten
entsprechend mit dem Ziel angesprochen werden, bei einem Arbeitgeberwechsel der
Arbeitgeber der Wahl zu werden;

• Zielgruppen in schulischer, betrieblicher oder akademischer Ausbildung vor dem
Berufseinstieg;

• Arbeitssuchende, die dem Arbeitsmarkt kurzfristig zur Verfügung stehen;
• Temporär im Unternehmen Beschäftigte, insbesondere Hilfskräfte, Praktikant:innen,

Aushilfen, Verfassende von Abschlussarbeiten sowie Freelancer:innen, können einen
Teil des Talent-Pools bilden und in Festanstellung übergehen.

Auch Menschen, die nicht als potenzielle Mitarbeitende infrage kommen, wirken dennoch
als Multiplikatoren zur Verbreitung des Arbeitgeberimages (Moroko & Uncles, 2008).

Touchpoints mit der Arbeitgebermarke

An welchem Punkt potenzielle Kandidat:innen sich für eine Bewerbung in einem Unter-
nehmen entscheiden, ist, außer bei konkret Arbeitssuchenden, kaum vorhersehbar.
Darum ist eine kontinuierliche interne und externe Kommunikation passender Botschaf-
ten über geeignete Medien und Kanäle für das Employer Branding und das Anziehen neuer
Talente unabdingbar (Moroko & Uncles, 2008). Um dies umzusetzen, analysieren Unter-
nehmen gezielt die Berührungspunkte (Touchpoints) der Arbeitgebermarke mit ihren Ziel-
gruppen. Zu den direkten Touchpoints zählen alle direkten Kontakte mit Personen, Pro-
dukten, Dienstleistungen oder Unterlagen eines Unternehmens. Diese sind konkreter
gestaltbar als indirekte Touchpoints, welche über Dritte erfolgen, beispielsweise Mund-zu-
Mund-Propaganda, Kundenbewertungen von Produkten oder Bewertungen in Arbeitge-
berportalen (Verhoeven, 2016). Jedes Unternehmen sollte bemüht sein, durch tatsächli-
che gute Praktiken gegenüber den Mitarbeitenden wie der Kundschaft ein positives Image
zu erzielen, welches nur teilweise direkt durch Marketingaktivitäten beeinflussbar ist.
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Gezielt gestaltbare Berührungspunkte mit der Arbeitgebermarke erfolgen wie in der fol-
genden Abbildung dargestellt auf drei Ebenen: Kontakt mit gesendeten Botschaften und
dem Wirken des Unternehmens durch Unternehmensmarketing, Außenkommunikation
sowie PR- und Öffentlichkeitsarbeit, dem Erlebnis der Interessens- und Bewerbungsphase,
der Candidate Experience, sowie dem Erlebnis der Arbeit im Unternehmen, der Employee
Experience (Nagel, 2011). Candidate Experience und Employee Experience folgen zeitlich
aufeinander, die Unternehmenskommunikation beeinflusst beide Phasen zu jeder Zeit.
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Figure 13: Gestaltbare Berührungspunkte mit der Arbeitgebermarke

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Mosley, 2014, Kap. 18.
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Im ersten Teil der Candidate Experience geht es darum, Informationen über die Employer
Value Proposition (EVP) zu vermitteln und diese mit konkreten Erfahrungen oder
Geschichten zu verbinden. Der Schritt hin zur Sichtbarkeit und eine für die Zielgruppe
relevante Informationsvermittlung erfordern bereits zahlreiche verschiedene Berührungs-
punkte, an denen das Unternehmen als potenzieller Arbeitgeber wahrgenommen und von
anderen Jobmöglichkeiten differenziert wird. Idealerweise mündet dies in Anziehung und
der Bildung einer positiven Präferenz. Kommt es in der Folge zu einer Bewerbung, so
sollte diese die Präferenz der Bewerber:innen als Teil der Candidate Experience bestätigen
und weiter bestärken (Nagel, 2011). Damit das gelingt, muss der Bewerbungsprozess
selbst und die Personen, die ihn durchführen, mit den zuvor vermittelten Botschaften,
Werten und damit assoziierten Versprechungen und Vorteilen des Arbeitgebers konsistent
sein. Vor allem der Auswahlprozess, die damit verbundenen konkreten Interaktionen mit
Beteiligten wie HR, Führungskräften und ersten Kollegenkontakten und die begleitende
Kommunikation prägen das Bewerbererlebnis, welches sich im Onboarding-Prozess mit
Einarbeitung, Kennenlernen des Teams und dem Erleben der „ersten 100 Tage“ fortsetzt.
Ein strukturierter Onboarding-Prozess als gleichzeitig erster Schritt der Employee Experi-
ence gibt neuen Mitarbeitenden Orientierung. Insbesondere in dieser Phase vergleichen
Neueinsteiger:innen ihre Erwartungen mit den tatsächlichen Bedingungen der Stelle.
Wenn die Kommunikation der Arbeitgebermarke mit den vorgefundenen Bedingungen
konsistent ist, bestärkt dies weiterhin das positive Arbeitgeberimage und schafft die
Grundlage für einen nachhaltigen psychologischen Vertrag und eine starke Mitarbeiterbin-
dung (App et al., 2012). Hierfür spielen zwei wichtige Aspekte eine Rolle: die interne Unter-
nehmenskommunikation als das, was und wie wirklich intern kommuniziert wird, sowie
wertschätzende, konstruktive und unterstützende Interaktionen mit Schlüsselpersonen
wie Führungskräften (Mosley, 2014). Neben dem Erleben des Arbeitsalltags und der tat-
sächlichen Aufgabe – deren Gestaltung vorwiegend in der Verantwortung der Fachberei-
che und der zuständigen Führungskräfte liegt – trägt letztendlich das Erleben der HR-Pro-
zesse, die für Mitarbeitende relevant sind, zur Employee Experience bei. Hierzu zählen
sowohl Standardprozesse wie Personalbetreuung, Vergütung und Benefits, Leistungsbe-
wertung und Personalentwicklung sowie die Gestaltung der Arbeitsbedingungen und -res-
sourcen sowie lebensphasenspezifische HR-Angebote für Berufseinsteigende, junge
Eltern, ältere Mitarbeitende, Auslandsentsandte o. Ä. (App et al., 2012).

Signale der Arbeitgebermarke

Um zu verstehen, welche Faktoren die Anziehungskraft eines Unternehmens für Bewer-
ber:innen beeinflussen, sollte die Signaltheorie berücksichtigt werden. Sie geht davon
aus, dass ein Unternehmen mit allem, was es tut, wie es unter verschiedenen Umständen
handelt und wie es mit Herausforderungen innerhalb oder außerhalb der Organisation
umgeht, eine Botschaft oder ein Signal an die beobachtende Person sendet, das sie wahr-
nimmt und als positiv oder negativ interpretiert (App et al., 2012). Auf dieser Grundlage
bilden die Beobachtenden ihre Einstellung gegenüber dem Unternehmen als einem bevor-
zugten oder nicht bevorzugten Arbeitgeber. Daher können positive Auswirkungen auf den
Einstellungsprozess durch starke positive Informationen oder Signale, die durch die Maß-
nahmen eines Unternehmens erzeugt werden, verstärkt werden. App et al. (2012) argu-
mentieren, dass beispielsweise ein nachhaltiges und umweltbewusstes Personalmanage-
ment die Attraktivität des Arbeitgebers für diejenigen erhöhen kann, die die Bedeutung
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dieser Maßnahmen als hoch einschätzen. Das Aussenden von Signalen, die widersprüch-
lich oder inkonsistent sind, kann sich wiederum nachteilig auf die Arbeitgebermarke und
damit auf die Attraktivität eines Unternehmens auswirken (Wang et al., 2022).

Gesendete Signale sind allerdings nicht unidimensional und eindeutig, mindestens zwei
Aspekte spielen auf der Seite der Empfänger:innen eine Rolle (Auer et al., 2021):

• Individuelle Wahrnehmung: Empfänger:innen sind aktiver Teil dieses Kommunikati-
onsprozesses, indem sie die Signale der Arbeitgebermarke, die sie wahrnehmen, so fil-
tern und bewerten, wie sie für sie persönlich relevant sind. Dabei spielen auch die
eigene Identität und das Selbstbild sowie die Wahrnehmung der Menschen, zu denen
sie sich zugehörig fühlen, also die soziale Identität, eine Rolle. Dies ist wichtig für die
Gestaltung zielgruppengerechter Signale.

• Konstruktion und Interpretation: Empfänger:innen bilden sich aus der Vielzahl der
Signale, die sie wahrnehmen, ein Gesamtbild. Darum ist es wichtig, konsistente und
klare Signale zu senden, da dies den Empfänger:innen weniger individuellen Interpreta-
tionsspielraum lässt.

Content-Marketing und Storytelling

Zwei eng miteinander verbundene Trends aus dem Marketing können für die Sichtbarkeit
und Anziehung von Talenten nützlich sein: Content-Marketing und Storytelling.

Um Interesse an der Arbeitgebermarke zu wecken, bedarf es mehr als ein gutes Image,
eine attraktive EVP oder ein überzeugendes Stellenangebot. Es ist hilfreich, eine großar-
tige, fesselnde Geschichte zu haben und sie auf mehrere Arten zu erzählen. Werbebot-
schaften können Aufmerksamkeit erkaufen, aber um echte Anziehungskraft zu erzielen
und aufrechtzuerhalten, bedarf es eines reichhaltigeren und vielfältigeren Inhaltsflusses,
der ebenso informiert und unterhält, wie er überzeugt. Diese Form der Kommunikation
beschreibt der Begriff Content-Marketing (Mosley, 2014).

Die neue Idee hinter „Content“ im Sinne von Inhalt ist die Bereitstellung spezifischer, für
die Zielgruppe nützlicher, hilfreicher, überzeugender und teils humorvoller Inhalte, mit
denen Unternehmen gleichzeitig für sich werben können. Von klassischen Marketinginhal-
ten unterscheidet sich Content-Marketing laut Mosley (2014) folgendermaßen:

• Content-Marketing lässt die Menschen ihre eigenen Schlüsse ziehen: Eine solche
Markenkommunikation ist eher implizit und sorgt für Assoziation als explizit im Sinne
von Werbung. Es steht vielmehr für Signale bezüglich dessen, was ein Unternehmen ist,
als bezüglich dessen, was es vorgibt zu sein: „If you want people to think you are cool,
you don’t tell them you are cool, you do cool things“ (Mosley, 2014, Kap. 15).

• Content-Marketing ebnet Wege zum Unternehmen: In vielen Fällen suchen die
Bewerbenden nicht nach der Marke, sondern nach Inhalten, die für sie relevant sind. Sie
sind auf der Suche nach wichtigen Informationen und interessanten Geschichten.
Zuerst finden sie die benötigten Informationen und damit auch die Marke.

• Gutes Content-Marketing ist auf natürliche Weise ansteckend: Die Information oder
Story ist für die Zielgruppe so relevant, dass sie in ihren sozialen Netzwerken geteilt
wird. Der Inhalt findet gewissermaßen den:die Kandidat:in.
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Testimonial
Ein Testimonial ist eine
emotional verstärkte
(Werbe-)Botschaft für ein
Produkt, eine Dienstleis-
tung, eine Institution, die
die Popularität und damit
die Glaubwürdigkeit oder
das Vertrauen einer der
Zielgruppe bekannten
Person nutzt, z. B. Mitar-
beitende als Markenbot-
schafter:innen auf der
Karrierewebseite.

Ziel der Kommunikation im Sinne des Content-Marketing ist es, einen bleibenden positi-
ven Eindruck bei den Adressat:innen als hilfreiche, unterhaltsame und interessante Quelle
für relevante Information zu hinterlassen. Content-Marketing arbeitet deshalb primär mit
der Entwicklung zielgruppenspezifischer (Fach-)Inhalte.

Figure 14: Planung von Inhalten im Sinne des Content-Marketing

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Mosley, 2014, Kap. 16.

Konkrete Formen relevanter Inhalte für die Zielgruppe sind beispielsweise (Mosley, 2014,
Kap. 15):

• Checklisten und Anleitungen in Text- oder Videoform,
• Einblicke, fachliche Stellungnahmen, Manifeste und Leitfäden,
• Tipps und Tricks für den berufsspezifischen Arbeitsalltag („Work Hacks“),
• Berufsbeschreibungen als Stories, Einblicke in den Arbeitsalltag,
• Hintergrundberichte, Insider Stories, „Hinter den Kulissen“, Testimonials,
• Tests, z. B. Fähigkeiten- oder Persönlichkeitstests,
• Innovationsberichte, Problemlösungen,
• häufig gestellte Fragen (FAQs),
• Infografiken und
• Studien.

Die Kommunikation über Storytelling funktioniert ähnlich wie im Rahmen des Content-
Marketings, mit dem Unterschied, dass es anstelle möglichst relevanter Informationen
darum geht, möglichst emotionale Inhalte zu generieren und zu verbreiten. So wie in einer
Heldengeschichte am Ende immer das Gute gewinnt und die Protagonist:innen gestärkt
aus harten Prüfungen hervorgehen, so ist die Idee, dass auch eine Arbeitsstelle Herausfor-
derungen bietet, die Mitarbeitende – idealerweise mithilfe des Unternehmens – hervorra-
gend meistern (Buckmann, 2017).

So setzte die Deutsche Bundeswehr beispielsweise eine Branding- und Recruiting-Initia-
tive auf: Die Web-Serie „Die Rekruten“ im Reality-Doku-Stil, ausgestrahlt über YouTube als
zentraler Kanal der 17–25-jährigen Zielgruppe, erzählt Geschichten von zwölf Sol-
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dat:innen, mit deren Höhen und Tiefen aus zwölf Wochen der Grundausbildung. Themen
wie der Abschied von Zuhause, Kulturschock, erster Waffenkontakt, individuelle Grenzer-
fahrungen, Kameradschaft sind stets auch mit den persönlichen Interessen, Gefühlen und
Gedanken der Rekrut:innen gespickt. Die Kampagne wurde eine Zeit lang zum Gesprächs-
thema auf vielen Pausenhöfen deutscher Schulen und der Kanal erreichte nach zwei
Wochen bereits 200.000 Abonnent:innen. Die Karriereseite der Bundeswehr verzeichnete
eine Steigerung der Zugriffe um 40 Prozent und die Bewerberzahl stieg um 21 Prozent im
Vergleich zum Vorjahr (Baran, 2018).

3.2 Strategien zur Kommunikation der
Arbeitgebermarke
Zur Sichtbarmachung und erfolgreichen Platzierung der Arbeitgebermarke sind entspre-
chende interne und externe Kommunikationsmaßnahmen auf Basis einer Kommunikati-
onsstrategie erforderlich, die auf die Zielgruppe zugeschnitten ist.

68



Figure 15: Entwicklung einer Kommunikationsstrategie

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Konschak, 2014, S. 81.
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Die Entwicklung einer solchen Kommunikationsstrategie beginnt damit, die angestrebten
Kommunikationsziele zu definieren. Typische Ziele sind beispielsweise, Bekanntheitsgrad
und Sichtbarkeit als Arbeitgeber zu steigern, das Unternehmen als Arbeitgeber im Bewer-
bermarkt zu positionieren und mehr potenzielle Kandidat:innen zur Bewerbung zu moti-
vieren. Mosley (2014) ergänzt die Ansprache der derzeitigen Mitarbeitenden mit Zielen wie
verstärkter Wahrnehmung des Markenversprechens des Arbeitgebers oder der Einführung
einer neuen Unternehmensvision oder neuer Unternehmenswerte.

Um das Erreichen der angestrebten Kommunikationsziele zu messen, wird im zweiten
Schritt der erwünschte Effekt konkret definiert. Beispiele für erwünschte Wirkungen sind
höhere Zugriffszahlen auf Karrierewebseiten und Unternehmensprofile in den sozialen
Medien, höhere Bewerberzahlen, positive Arbeitgeberbewertungen in entsprechenden
Portalen und eine Steigerung des Weiterempfehlungswerts des Unternehmens als Arbeit-
geber.

Im dritten Schritt geht es um die bewusste Gestaltung von Botschaften aus Sicht des Sig-
nalgebers, also dem Unternehmen als Arbeitgeber. Wann immer über ein Unternehmen
gesprochen wird, sei es durch Angestellte, Stakeholder:innen oder die Unternehmens-
kommunikation, handelt es sich ebenfalls um Arbeitgeberkommunikation. Daher ist es
wichtig, alle relevanten Führungskräfte, Stakeholder:innen und Abteilungen eines Unter-
nehmens in die Kommunikationsstrategie einzubinden und die Botschaften an den geleb-
ten Werten und Merkmalen der Arbeitgebermarke auszurichten. Dies ermöglicht die Aus-
sendung kohärenter Signale (Wang et al., 2022). Die Unterstützung und Zusammenarbeit
mit den Abteilungen Marketing, Unternehmenskommunikation und Öffentlichkeitsarbeit
innerhalb eines Unternehmens sind daher für das Personalmarketing unerlässlich. So
kann beispielsweise die Kommunikation langfristiger Unternehmenserfolge das Vertrauen
potenzieller Bewerber:innen in die Zukunftssicherheit des Arbeitsplatzes erhöhen. Gleich-
zeitig kann eine sozial verantwortliche Unternehmenspolitik die Arbeitgeberattraktivität
bei bestimmten Zielgruppen erhöhen (App et al., 2012).

Im vierten Schritt geht es um die Definition der Zielgruppen innerhalb der Kommunikati-
onsstrategie.

Im fünften Schritt ist die Aufgabe, zielgerichtete Botschaften und Kommunikationsformen
wie beispielsweise Kampagnen, Slogans und Stories, unterstützt durch Bildsprache, zu
entwickeln, die die Zielgruppen ansprechen und so die gewünschte Wirkung (Schritt 2)
realisieren. Voraussetzung dafür ist, dass die Botschaften und der Inhalt von den Empfän-
ger:innen richtig verstanden werden. Dabei wird idealerweise die Aufmerksamkeit und
Neugierde nach mehr Informationen geweckt. Des Weiteren ist es hilfreich, wenn die
Adressat:innen einen Nutzen aus dem Inhalt ziehen, entsprechend der Idee des Content-
Marketings.

Im sechsten Schritt werden die Kommunikationskanäle definiert, über welche die Infor-
mationen die Zielgruppen erreichen. Mögliche Kanäle im Personalmarketing sind bei-
spielsweise (Mosley, 2014):

• Karriere- und Unternehmenswebseite,
• Stellenbörsen und Plattformen,
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• Online-Netzwerke: berufliche Plattformen (z. B. LinkedIn), soziale Netzwerke (z. B. Face-
book), Mikroblogging (z. B. X – ehemals Twitter), Netzwerke zum Teilen von Videos und
Bildern (z. B. Instagram, YouTube, TikTok),

• Headhunter:innen/externe Personalvermittlungen,
• Alumni-Netzwerke und Campus-Kommunikation,
• Veranstaltungen, Karrieremessen und Recruiting-Events sowie
• Printmedien, TV und Radio.

Im siebten und letzten Schritt werden Kommunikationsstil und -sprache sowie das Kom-
munikationsverhalten zielgruppenspezifisch definiert. Hier stehen die Unternehmen vor
der Herausforderung, das zielgruppenspezifische Kommunikationsverhalten zu erkennen
und dort anzuknüpfen. Wichtig ist dabei, dass der Vermittlungsstil zugleich authentisch
für das Unternehmen ist (Wang et al., 2022) und an die Lebenswelt der Zielgruppen
anknüpft (Baran, 2018).

Externe Employer-Branding-Kommunikation

Die externe Employer-Branding-Kommunikation umfasst sämtliche öffentlichkeitswirk-
same Interaktionen des Unternehmens (Fournier et al., 2019). Während die Gesamtheit
der Punkte, an denen Menschen mit einem Unternehmen in Kontakt kommen, nicht
gezielt steuerbar ist, gibt es mindestens fünf konkrete Ansatzpunkte für eine gezielte
Gestaltung der externen Arbeitgebermarkenkommunikation: die Karrierewebseite des
Unternehmens, Veranstaltungen, Präsenz in den sozialen Medien, die Entwicklung von
Kampagnen sowie Arbeitgeberzertifizierungen.

Eine weitere wichtige Plattform, die Unternehmen zwar nicht gänzlich steuern, aber
bedingt zu ihren Gunsten beeinflussen können, sind Arbeitgeberbewertungsportale wie
kununu oder Glassdoor.

Karrierewebseite

Potenzielle Kandidat:innen nutzen die Karrierewebseiten eines Unternehmens, um sich zu
informieren und ein Gefühl dafür zu bekommen, ob der Arbeitgeber für sie infrage kommt.
Eine Untersuchung zeigte beispielsweise, dass mehr als 97 Prozent der Arbeitssuchenden
Stellenangebote durch den Zugriff auf die Webseiten der Unternehmen recherchieren
(Singh, 2017). Beispielhafte Analysen zeigen etwa, dass 20 Prozent der Bewerber:innen die
Karrierewebseite sogar als bevorzugten Einstellungskanal betrachten (Gunesh & Mahesh-
wari, 2019). Ebenso wurde festgestellt, dass Informationen über Entwicklungs- und Karrie-
remöglichkeiten innerhalb des Unternehmens auf solchen Seiten Bewerber:innen neugie-
rig machen und sie motivieren (Priyadarshini et al., 2017). Auch die virtuelle 3-D-Rundtour
über das Unternehmensgelände im Rahmen einer Stellenausschreibung oder auf der Kar-
riereseite des Unternehmens ist eine neue, erfolgsversprechende Erlebniskomponente für
potenzielle Kandidat:innen.

Als wichtige Elemente einer Online-Karriereseite empfehlen Tanwar und Prasad (2017),
Angaben zu den vier typischen Bestandteilen eines Vergütungspakets zu machen:
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Gamification
Als Gamification bezeich-

net man den Einsatz spie-
lerischer Elemente, wie

Erfahrungspunkte, Tests,
Quizzes, Fortschrittsbal-
ken, Ranglisten oder vir-

tuelle Belohnungen in
fachlichen, nichtspieleri-
schen Kontexten, um die

Motivation, Aufmerksam-
keit und Begeisterung der

Zielgruppen zu steigern.

1. Vergütung,
2. Sozial- und Unterstützungsleistungen,
3. Entwicklungs- und Karrieremöglichkeiten sowie
4. Flexibilität und Work-Life-Balance.

Interessierte nutzen die Karriereseite neben der Informationsrecherche auch dazu, ihren
persönlichen Person-Organization Fit abzugleichen, was die Bewerbungsabsicht maßgeb-
lich beeinflusst (Dineen et al., 2002; Gardner et al., 2012). Finden sich entsprechend Unter-
nehmenswerte auf der Seite wieder, die zu den Wertvorstellungen und zur Haltung der
Bewerbenden passen, erhöht sich die Wahrscheinlichkeit einer Bewerbung. Dies ist ein
Grund mehr, die Zielgruppe gut zu kennen und bewusst anzusprechen. App et al. (2012)
argumentieren beispielsweise, dass Nachhaltigkeit ein wichtiger Wert für die heutigen
Bewerber:innen darstellt und deshalb im Unternehmen und im Personalmanagement ver-
ankert werden sollte.

Schließlich können Karriereseiten auch weit über reine Information hinausgehen und die
EVP, das Unternehmensprodukt oder den Arbeitsalltag durch spielerische Ansätze erleb-
bar machen. Insbesondere für Schul- sowie Hochschulabsolvent:innen und junge Bewer-
ber:innen ist dies attraktiv. Mosley (2014) beschreibt folgende Beispiele für Gamification-
Elemente:

• Das deutsche Versicherungsunternehmen Allianz wirbt mit dem Spiel „Match me if you
can“ anhand der verschiedenen Stellen des Unternehmens um junge Zielgruppen.

• Die französische Kosmetikmarke L’Oréal lädt Interessierte mit dem REVEAL-Spiel dazu
ein, in die Entwicklung, Herstellung und den Markteintritt eines neuen Produktes einzu-
tauchen und auf diesem Wege verschiedene Persönlichkeiten des Unternehmens ken-
nenzulernen, kleine Challenges zu lösen und Quizzes und Tests zu beantworten, mit
denen die emotionale Intelligenz sowie berufliche Kompetenzen geprüft werden.

Veranstaltungen

Neben der Erlebbarkeit der Arbeitgebermarke online schaffen gezielt initiierte Jobmessen
und -veranstaltungen nachhaltige Erlebnisse für Bewerber:innen mit Unternehmen. Hoch-
schulen veranstalten beispielsweise Sportturniere in Kooperation mit renommierten
Unternehmen, an denen Unternehmensvertreter:innen zwanglos mit Hochschulabsol-
vent:innen im gemeinsamen Volleyballspiel in Kontakt und ins Gespräch zu Einstiegsmög-
lichkeiten kommen (WFI Summer Challenge e.V., 2023). Analog zur Tendenz im Marketing,
das emotionale Nutzererlebnis zu fokussieren und zu optimieren, wenden sich auch HR-
Abteilungen der Organisation spielerischen (Live-)Recruiting-Aktionen und -veranstaltun-
gen zu (Diercks & Kupka, 2013).

Präsenz in den sozialen Medien

Soziale Medien, insbesondere berufsorientierte Netzwerke wie LinkedIn oder Xing, dienen
nicht nur dazu, dass Jobsuchende sich präsentieren. Auch Unternehmen sollten durch
ihre Präsenz auf diesen Plattformen die Möglichkeit nutzen, auf sich aufmerksam zu
machen. Content-Marketing ist hier eine hilfreiche Kommunikationsform, beispielsweise
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durch Fachbeiträge von HR-Professionals zu aktuellen Themen, die eine große Anzahl von
Bewerber:innen interessieren. Auch Facebook und X (ehemals Twitter) können die Sicht-
barkeit der Arbeitgebermarke positiv beeinflussen (Mosley, 2014).

Video- und Bildplattformen, allen voran YouTube, aber auch Instagram und TikTok bieten
kreative Möglichkeiten, um die Arbeitgebermarke zu vermitteln und an der Lebensrealität
der Zielgruppen anzuknüpfen. Insbesondere TikTok hat in den letzten Jahren wachsende
Aufmerksamkeit erfahren, da die Plattform insbesondere die Generation Z, also die heu-
tige Nachwuchsgeneration, anspricht. Eine qualitative Analyse von Zweigle & Hellinghau-
sen (2021) zeigte, dass die Kommunikation über TikTok durchaus eine positive Auswir-
kung auf das Markenimage erzeugen kann und die große Reichweite eine hohe
Sichtbarkeit und damit eine größere Markenbekanntheit begünstigt.

Kampagnenentwicklung

Laut Edwards (2009) sind Employer-Branding-Aktivitäten am effektivsten, wenn sie von
allgemeinen Werbekampagnen begleitet werden, die darauf ausgerichtet sind, die
Bekanntheit und das Wissen über eine Organisation als Arbeitgeber generell zu steigern.
Um eine erfolgreiche Employer-Brand-Kampagne aufzusetzen, empfiehlt sich ein struktu-
riertes Vorgehen wie in folgender Abbildung ersichtlich.

73



Figure 16: Vorgehensweise zur Entwicklung einer Employer-Brand-Kampagne

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Mosley, 2014, Kap. 16.

Auf die Festlegung der Zielgruppe(n) und deren Bedürfnisse (Schritt 1) folgt die Definition
der Kommunikationsziele einer Kampagne (Schritt 2). Im nächsten Schritt werden Bot-
schaften und Claims priorisiert, in deren Zentrum die EVP steht (Schritt 3). Bei dem Spiel-
steinhersteller LEGO lautet eine Säule der EVP z. B. „The LEGO Group is a highly collabora-
tive organization with a strong sense of community” (Mosley, 2014, Kap. 16). Dies dient als
primäre Botschaft, welche untermauert wird durch sechs sekundäre Botschaften, u. a. „We
don’t put people in boxes“ (Mosley, 2014, Kap. 16). Darauf aufbauend ist es notwendig,
Quellen für relevanten Content auszuwählen, die die Botschaften implizit oder explizit
übermitteln (Schritt 4). Diese Quellen können das Kommunikationsteam selbst, Fachleute
aus den speziellen Bereichen, Mitarbeitende allgemein sowie Externe sein.

In Schritt 5 sollte der Content gezielt sortiert, je nach spezifischer Botschaft und Zielset-
zung kuratiert und entschieden werden, in welcher Form er vermittelt werden soll. Schritt
6 legt fest, mit welcher Zielreichweite – global oder regional – Inhalte ausgespielt werden.
Die EVP kann beispielsweise global auf der Karrierewebseite dargestellt werden, während
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regionale Besonderheiten es möglicherweise notwendig machen, spezifischere Botschaf-
ten zu entwickeln und beispielsweise über soziale Netzwerke oder lokale Medien zu vertei-
len. Im letzten Schritt legt das Kommunikationsteam die Laufzeiten der Kampagnenteile
fest: von langfristigen Zeitzyklen von etwa einem Jahr, wie beispielsweise auf der Karriere-
seite und Social-Media-Profilseiten, über mittelfristige Zyklen von mehreren Monaten, wie
etwa bei saisonspezifischem Content oder regelmäßig veröffentlichten Erfahrungsberich-
ten verschiedener Mitarbeiter:innen, bis hin zu Echtzeit-Veröffentlichungen wie Stellenan-
zeigen (Mosley, 2014).

Arbeitgeberzertifizierungen und -rankings

Eine weitere Möglichkeit, die Arbeitgebermarke zu untermauern, sind Arbeitgeberzertifi-
zierungen wie „Great Place to Work“, das „Audit Beruf und Familie“ oder Rankings wie die
100 beliebtesten Arbeitgeber Deutschlands, veröffentlicht durch das Trendence-Institut,
oder Deutschlands beste Arbeitgeber, herausgegeben vom Bundesarbeitsministerium und
dem Great Place to Work-Institut (Nagel, 2011).

Dineen und Allen (2016) stellten in einer Langzeitstudie fest, dass Arbeitgeberzertifizierun-
gen mit geringeren Fluktuationsraten einhergehen. Sie zeigten außerdem, dass bei Unter-
nehmen, die mehrere Zertifizierungen verfolgen, die Qualität des Bewerberpools höher
ist. Insbesondere gilt dies in kleineren Unternehmen. Die Wissenschaftler erklären dies
damit, dass Arbeitgeberzertifikate zum einen im Sinne eines „Beweises“ die Glaubwürdig-
keit der gesendeten Arbeitgebermarkensignale erhöhen. Zum anderen hilft es Bewer-
ber:innen sowie Mitarbeiter:innen, das Unternehmen mit anderen Arbeitgebern zu verglei-
chen und dient Unternehmen somit als Mittel zur Positionierung gegenüber der
Konkurrenz.

Interne Employer-Branding-Kommunikation

Bei der Kommunikation der Arbeitgebereigenschaften ist es von großer Bedeutung, die
derzeitigen Mitarbeitenden in den Employer-Branding-Prozess zu integrieren, um diese als
Markenbotschafter:innen zu gewinnen (Graham & Cascio, 2018). Bestehenden Mitarbei-
tenden wird die höchste Glaubwürdigkeit nachgesagt. Dies stellt nicht nur für die Bindung
aktueller Angestellten eine große Chance dar, sondern auch hinsichtlich der Gewinnung
neuer Mitarbeiter:innen. Allerdings gibt es so auch negative Effekte, wenn die Mitarbeiten-
den unzufrieden sind. Hier steht jedes Unternehmen vor dem Risiko eines negativen Ima-
ges, das möglicherweise über die sozialen Medien verbreitet werden kann.

Für die interne Markenkommunikation sind insbesondere die Glaubwürdigkeit des Mana-
gements, die gelebte Unternehmenskultur, das Verhalten der Führungskräfte in Einklang
mit postulierten Unternehmenswerten sowie die Orientierung des Personalmanagements
an den Bedürfnissen der Mitarbeitenden von Bedeutung. Wesentlich ist hier vor allem,
dass die interne Employer-Branding-Kommunikation offen und transparent gestaltet wird.
Damit Beschäftigte zu Markenbotschafter:innen und „Fans“ werden, bedarf es laufender
Informationen über Neuigkeiten und Veränderungen im Unternehmen. Um die Wichtigkeit
der Haltung interner Mitarbeitender zu unterstreichen, verweisen Fournier et al. (2019) auf
Studienergebnisse, nach denen aktuelle Angestellte den größten Einflussfaktor überhaupt
für die externe Wahrnehmung der Arbeitgebermarke darstellen.

75



Kanäle der internen Markenkommunikation umfassen unter anderem das Intranet,
interne Präsentationen, Publikationen wie firmeninterne Newsletter, Mitarbeiterbroschü-
ren, -flyer, -poster und Materialien zur Unternehmenskultur wie etwa Papp-Aufsteller mit
den Unternehmenswerten. Kommunikation sollte dabei jedoch nicht nur Top down statt-
finden, sondern auch die Mitarbeitenden sollten Gehör finden und die Möglichkeit haben,
Feedback zu geben und Veränderungswünsche kundzutun. Dies kann z. B. in Form von
Teammeetings, einem internen Verbesserungsmanagement, Feedback- oder Kaminge-
sprächen mit dem Management umgesetzt werden (Fournier et al., 2019). Führungskräfte
mit ihrem alltäglichen Führungs- und Kommunikationsverhalten sind außerdem wichtige
Vertreter:innen der Arbeitgebermarke und ihrer Werte (Mosley, 2014).

ZUSAMMENFASSUNG
Die Entwicklung einer Arbeitgebermarke beginnt bei der Überlegung,
wie es gelingen kann, diese wirksam an bestehende Mitarbeiter:innen
wie auch an potenzielle Bewerber:innen zu übermitteln. Dies ist wichtig,
da aus einer zufriedenen und motivierten Belegschaft ein wichtiger Fak-
tor zur Außenkommunikation der Employer Brand entstehen kann: Mit-
arbeiter:innen als Botschafter:innen der Arbeitgebermarke.

Von der übergreifenden Markenkommunikation eines Unternehmens
können sowohl Beschäftigte als auch Kandidat:innen beeinflusst wer-
den. Aus diesem Grund lohnt sich der Blick auf die Berührungspunkte
der beiden Gruppen mit der Arbeitgebermarke. Es ist außerdem wichtig,
zu verstehen, dass Unternehmen mit all ihrem Handeln und Wirken Sig-
nale senden, die von Menschen in und außerhalb der Organisation inter-
pretiert und positiv oder negativ bewertet werden. Mithilfe von Content-
Marketing und Storytelling kann ein Mehrwert und ein
Unterhaltungswert für die Zielgruppen des Unternehmens realisiert und
so eine kontinuierlich wirkende Außenkommunikation gestaltet werden.

Bei der Entwicklung der Kommunikationsstrategie ist es wichtig, zu wis-
sen, welche Wirkung und welches Ziel erreicht werden soll, um anschlie-
ßend zielgruppengerechte Maßnahmen abzuleiten und zu definieren.
Eine zeitgemäße Kommunikationsstrategie nutzt unter anderem die
Karrierewebseite, direkten Kontakt im Rahmen von Veranstaltungen,
soziale Medienkanäle sowie Kampagnen und Arbeitgeberzertifizierun-
gen, um gezielt die Employer Brand an potenzielle Kandidat:innen zu
vermitteln. Intern gilt es in erster Linie, die Employer Value Proposition
einzulösen und Mitarbeiter:innen so zu Botschafter:innen einer positi-
ven Außenkommunikation des Unternehmens als Arbeitgeber zu
machen.
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LEKTION 4
RECRUITING

LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion wirst Du in der Lage sein, ...

– unterschiedliche Formen des Recruitings zu beschreiben.
– darzustellen, welche Prozessschritte das Recruiting umfasst.
– zu beschreiben, welche Personalauswahlmethoden angewendet werden können.
– zu diskutieren, wann eine Zusammenarbeit mit Personalberater:innen Sinn ergibt.



4. RECRUITING

Einführung
Bwell ist ein führendes Unternehmen im Pharmabereich, das in der medizinischen Grund-
lagenforschung rund um Kinderkrankheiten tätig ist. Das Unternehmen hatte über Jahre
hinweg Schwierigkeiten, eine große Anzahl von Bewerbungen zu bearbeiten, was zu
einem zeit- und ressourcenintensiven Auswahlverfahren führte. Außerdem war es durch
die manuelle Beurteilung und Bewertung der Kandidat:innen schwierig, Konsistenz und
Objektivität zu gewährleisten, was dazu führen konnte, dass hochqualifizierte Personen
übersehen wurden. Auf Anraten eines Beratungsunternehmens entschied Bwell, automa-
tisierte Auswahlverfahren einzuführen und Technologien zu nutzen, um Abläufe zu ratio-
nalisieren, die Effizienz zu verbessern und so die qualifiziertesten Bewerber:innen zuver-
lässig zu identifizieren. Um den Rekrutierungsprozess zu optimieren, implementierte
Bwell folgende Strategien und Verfahren:

• Applicant Tracking System (ATS): Bwell führte ein Applicant Tracking System (ATS) ein,
das speziell für die Gesundheitsbranche entwickelt wurde. Es sollte den Recruiting-Pro-
zess mit teilautomatisierten Mailaktionen und Speicherung von Bewerberinformatio-
nen effizienter gestalten.

• KI-gestütztes Lebenslauf-Screening: Um die erste Lebenslauf-Screening-Phase zu
beschleunigen, implementierte Bwell Tools, die mit selbstlernenden Algorithmen
(Künstlicher Intelligenz) arbeiten. Diese identifizieren automatisch relevante Qualifikati-
onen, Zertifizierungen und Erfahrungen. So wird es den Recruiting-Verantwortlichen
ermöglicht, schnell potenzielle Kandidat:innen zu selektieren.

• Online-Tests: Bwell implementierte vor dem Bewerbungsinterview Tests, welche das
klinische Wissen, die Problemlösungsfähigkeiten, das kritische Denkvermögen und die
Verhaltensmerkmale der Kandidat:innen bewerten. Die anschließende objektive Aus-
wertung der Testergebnisse liefert ein weiteres Einstellungskriterium, das automatisch
Bewerber:innen nach Qualifikation und Passung selektiert.

• Videointerviews: Um den Interviewprozess zu beschleunigen und Reisekosten einzu-
sparen, implementierte Bwell außerdem Videointerviews.

Mit dem Bewerbermanagementsystem beschleunigte sich der Bewerbungsprozess erheb-
lich, was zu einer höheren Zufriedenheit der Candidate Experience führte. Die gestrafften
Abläufe verkürzten die Zeit bis zur Einstellung. Der Einsatz von KI-gestützten Analysen und
standardisierten Bewertungen ermöglichte eine umfassendere und objektivere Bewertung
der Kandidat:innen. Bwell konnte Personen mit den richtigen klinischen Fachkenntnissen,
kritischen Denkfähigkeiten und Verhaltensmerkmalen identifizieren, die für die jeweilige
Stelle erforderlich waren. Durch die Automatisierung manueller Aufgaben und den Wegfall
umfangreicher manueller Prüfungen der Bewerbungsunterlagen erzielte Bwell auch Kos-
teneinsparungen und eine optimierte Ressourcennutzung. Die Personalvermittelnden
konnten sich auf die Bewertung vorqualifizierter Kandidat:innen konzentrieren, was zu
einer Verringerung des Verwaltungsaufwands und einer Verbesserung der Gesamteffizienz
führte.
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Das Fallbeispiel zeigt, inwiefern sich die Möglichkeiten im Recruiting, Prozessschritte zu
automatisieren, zu beschleunigen und zu objektivieren, mit der Digitalisierung verändern.
Dennoch muss nicht jeder Schritt im Bewerbungsprozess vollständig digital erfolgen und
es gibt nach wie vor Branchen, Berufsfelder und Zielgruppen, in denen der persönliche
Kontakt zwischen Bewerber:innen und Unternehmen unabdingbare Voraussetzung für
eine Einstellung ist. Diese Lektion zeigt auf, welche Formen des Recruitings heute vorherr-
schen und wie der Recruiting-Prozess typischerweise abläuft. Die gängigsten Methoden
der Personalauswahl werden ergänzt durch die Besonderheiten in der Zusammenarbeit
mit Personalberatungen.

4.1 Formen des Recruiting
Wie Unternehmen neue Bewerber:innen anziehen, auswählen und gewinnen hat sich über
die vergangenen Jahrzehnte stark verändert. Wesentliche Einflussfaktoren sind die Digita-
lisierung und die technologischen Möglichkeiten, manuelle Prozesse zu digitalisieren und
zu automatisieren. Während es Stellen und Branchen gibt, in denen traditionelle Formen
weiterhin vorherrschen, setzen sich zunehmend Ansätze des E-Recruitings durch (syno-
nym zu diesem Begriff wird in der Fachliteratur häufig auch von „E-Recruitment“ gespro-
chen). Auch die Direktansprache potenzieller Kandidat:innen durch Personalberatungen
gewinnt insbesondere angesichts des in vielen Branchen spürbaren Fachkräftemangels an
Bedeutung. Die externe Suche nach geeigneten Personen für vakante Stellen stellt andere
Anforderungen an Personalabteilungen als die nicht minder wichtige Berücksichtigung
möglicher interner Stellennachfolger:innen.

Traditionelle Stellenbesetzung

In der Vergangenheit war die Stellenbesetzung „Papier-Bleistift-basiert“ (Lochner & Preuß,
2018, S. 194), d. h., Stellen wurden in Printmedien veröffentlicht, Bewerbungsunterlagen
per Post eingereicht, durch Recruiter:innen gesichtet und nach Eignung auf Stapel sortiert.
Interviews, Tests und Assessment-Center fanden vor Ort und papierbasiert im Unterneh-
men statt. Diese sehr zeitintensiven Schritte werden seit einigen Jahren bereits Schritt für
Schritt und in jedem Unternehmen unterschiedlich umfangreich durch digitale und auto-
matisierte Tools unterstützt.

E-Recruiting und Online-Assessment

Die digitalen Möglichkeiten der Stellensuche und -besetzung dürften sowohl aus Sicht der
Bewerber:innen als auch aus Unternehmensperspektive mittlerweile analoge Recruiting-
Methoden überholt haben. Zahlreiche Unternehmen nutzen eine Vielfalt digitaler Ansätze
in den einzelnen Prozessen des Recruitings. Einige wesentliche seien hier genannt: Karrie-
rewebseiten, Online-Stellenportale, soziale Netzwerke, Arbeitgeberbewertungen, Bewer-
bermanagementsysteme, Online-Assessment-Verfahren, Videokonferenztools zur Durch-
führung von Bewerbungsgesprächen (Holm, 2012).
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Applicant Tracking
System

Das Applicant Tracking
System (ATS) ist ein digi-
tales Bewerbermanage-

mentsystem, das es
Bewerber:innen ermög-

licht, sich online zu
bewerben, und Unterneh-

men erlaubt, Bewerbun-
gen online zu verwalten,
die Bewerberdaten ent-

sprechend zu verarbeiten
und Prozessschritte zu

automatisieren, z. B. die
Eingangsbestätigung oder

Testverfahren.

Bias
Systematische Verzerrun-
gen in den Trainingsdaten

von KI-Algorithmen kön-
nen zu problematischen

Resultaten führen. Ein
Beispiel hierfür ist der

Gender Bias, der entsteht,
wenn die Trainingsdaten

– beispielsweise aus-
schließlich männliche

Führungskräfte in einem
Unternehmen – nicht die

wirkliche Situation reprä-
sentieren, für die die KI

Vorschläge unterbreiten
soll, wie etwa eine vielfäl-

tige Führungsmann-
schaft.

Die Abwicklung des Bewerbungsprozesses über eine Online-Plattform beschleunigt die
Erfassung der Bewerberdaten in Bewerbermanagementsystemen und macht sogar auto-
matisierte Antworten an die Bewerber:innen möglich. Anhand von Formen des Online-
Assessment wie Tests, Bewerbungsformularen und Videointerviews ist es schneller und
kostengünstiger möglich, mit potenziellen Kandidat:innen unabhängig von Zeit und Ort in
Kontakt zu kommen (Lochner & Preuß, 2018). Die daraus entstehenden Daten lassen sich
nahtlos in einem Applicant Tracking System (ATS) erfassen, was die Administration
erheblich erleichtert und im nächsten Schritt auch eine Bewertung des Recruiting-Prozes-
ses – beispielsweise die Anzahl an Touchpoints oder die durchschnittliche Dauer einer
Stellenbesetzung – erst möglich macht (Verhoeven, 2020).

Künstliche Intelligenz im Recruiting

Unternehmen setzen zunehmend Funktionalitäten künstlicher Intelligenz (KI) in ihren
Bewerbungs- und Auswahlverfahren ein. In digitalisierten Screening- und Testverfahren
gibt es erste Ansätze zum Einsatz von Technologien, die mit KI arbeiten, auch bezeichnet
als Robot Recruiting. Anhand von Kriterienkatalogen zur Auswahl geeigneter Bewer-
ber:innen lernt eine solche KI-Anwendung beispielsweise, beim Screening von Lebensläu-
fen passende von unpassenden Bewerber:innen zu unterscheiden (Lochner & Preuß,
2018).

Während mehrere Studien zeigten, dass solche Verfahren durchaus reliable und valide
Ergebnisse erzeugen, ist zu beachten, dass diese nur so gut sein können, wie die Daten,
auf deren Basis die KI trainiert wurde. Enthalten diese Daten unerwünschte Verzerrungen
(Biases), so selektiert die KI-Anwendung in der Folge entsprechend dieser Verzerrung.
Wenn in den Trainingsdaten der KI beispielsweise die Mehrzahl der Führungskräfte in
einem Unternehmen männliche Personen mit BWL-Studium zwischen 40 und 55 Jahren
sind, so integriert die KI logischerweise dieses Selektionskriterium in ihr Screeningverfah-
ren für ausgeschriebene Führungspositionen und die Diversität von Führungskräften wird
sich in diesem Unternehmen kaum erhöhen.

Neben dem KI-basierten Screening von Bewerberunterlagen können auch Bewerberdaten
aus Online-Profilen, wie z. B. von LinkedIn, automatisiert in das ATS integriert werden
(Petry & Jäger, 2021). Diese Technologie macht es Bewerbenden möglich, sich mit „einem
Klick“ auf eine Stelle zu bewerben (One-Klick-Bewerbung).

Technologien, die mit künstlicher Intelligenz arbeiten, machen es inzwischen auch mög-
lich, potenzielle Kandidat:innen anzusprechen, ohne dass diese sich beworben haben
oder dies akut vorhatten. Während ein solcher Ansatz des gezielten Targeting im Kunden-
marketing bereits seit Längerem eingesetzt wird, halten Technologien des Active Sour-
cing auch im Recruiting Einzug. Mithilfe von Trackingverfahren kann ein Klick- und Bewe-
gungsverhalten von Bewerber:innen online abgebildet werden und löst die Einblendung
potenziell relevanter Jobanzeigen aus.

Weitere Möglichkeiten, KI im Recruiting einzusetzen, sind (Lochner & Preuß, 2018; Petry &
Jäger, 2021):
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Active Sourcing
Algorithmen identifizie-
ren aktiv über Tracking-
verfahren mithilfe von
Tracking Codes oder Coo-
kies interessante und mit
einer gewissen Wahr-
scheinlichkeit auch inte-
ressierte Kandidat:innen
und zeigen diesen bei-
spielsweise relevante
Stellenanzeigen oder Kar-
rieremöglichkeiten an.

• Chatbots: automatisierte Frageangebote für Bewerber:innen, z. B. auf Karrierewebsei-
ten;

• Auswertung von Videointerviews: Mithilfe der KI-Technologie des Natural Language
Processing können Textdaten, d. h. die transkribierte Sprache, aus Bewerbungsvideos
und Videointerviews automatisiert ausgewertet werden, z. B. anhand eines Punkte-
oder Kriteriensystems;

• Augmented Writing bei Stellenausschreibungen: Anhand von Schlüsselwörtern wer-
den Stellenanzeigen und -titel erstellt, die beinhalten, was die Zielgruppe sucht bzw. als
anziehend empfindet;

• Programmatic Job Advertising: datenbasierte Auswahl der erfolgsversprechendsten
Recruiting-Kanäle;

• Skill Management und Matching: automatisierter Vergleich von Anforderungen und
Kandidatenprofil, um die Passung zu bewerten, optional mit alternativen Bewerbungs-
vorschlägen für Kandidat:innen.

Erste Forschungsergebnisse zeigen, dass der Neuheitsfaktor des Einsatzes von KI im Ein-
stellungsprozess die Wahrscheinlichkeit einer Bewerbung sogar positiv beeinflussen kann.
Obwohl gewisse Ängste seitens der Bewerber:innen durchaus vorhanden sind, wenn KI
Teil des Rekrutierungsprozesses ist, scheinen diese Ängste nicht so weit zu gehen, dass
Kandidat:innen Bewerbungsprozesse abbrechen. Anstatt also Stillschweigen über den KI-
Einsatz zu bewahren, um potenzielle Bewerber:innen nicht zu verunsichern, sollten Unter-
nehmen vielmehr transparent damit umgehen, für den Einsatz von KI im Einstellungsver-
fahren werben und sich auf potenzielle Bewerber:innen konzentrieren, die bereits eine
positive Einstellung zum Unternehmen und zu KI haben (van Esch et al., 2019).

Einschränkend ist zu sagen, dass der Einsatz von KI noch nicht vorbehaltslos erfolgen
kann. Einige der Technologien stecken noch in den Kinderschuhen und bergen die Gefahr,
geeignete Bewerber:innen ungerechtfertigt auszuschließen. Zudem ist die technologi-
sche, aber auch die menschliche Integration dieser Technologien noch eine Herausforde-
rung, gibt es doch insgesamt noch wenige erfahrene IT-Expert:innen auf diesem Gebiet.
Personalverantwortlichen und Führungskräften fehlt es häufig noch an Wissen und Rou-
tine im Umgang mit derlei Tools. Auch die Einhaltung von Datenschutzrichtlinien wie der
europäischen Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) muss entsprechend sichergestellt
werden (Bekken, 2019; Petry & Jäger, 2021).

Gamification und Recrutainment

Im Personalmarketing und Recruiting werden, wie auch in der Kommunikation der
Employer Brand, zunehmend sogenannte Serious Games oder Gamification-Elemente mit
spielerischem und zugleich informativem Charakter eingesetzt (Diercks & Kupka, 2013;
Mosley, 2014). Mit Recrutainment-Ansätzen können beispielsweise Einblicke in Berufsfeld,
Arbeitsalltag, Unternehmenskultur usw. vermittelt werden. Personalverantwortliche kön-
nen parallel Informationen über die Persönlichkeit, Qualifikationen und Fähigkeiten der
Bewerbenden sammeln. Dazu werden eignungsdiagnostische Verfahren spielerisch aufbe-
reitet.
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Die Recrutainment-Idee macht sich zudem zunutze, dass potenzielle Bewerber:innen
Unternehmen in der Regel bewusst auswählen, d. h., eine Selbstselektion vornehmen. Im
Rahmen angebotener Selbsteinschätzungsverfahren und von Einblicken in den Arbeitsall-
tag und dessen Bedingungen können Selektionskriterien spielerisch dargestellt und erleb-
bar gemacht werden. Ein französischer Postdienstleister lässt Bewerber:innen für eine
Ausbildungsstelle beispielsweise eine typische Arbeitswoche eines:einer Auszubildenden
erleben, einschließlich des frühen Aufstehens am Morgen, und reduzierte so auf kosten-
günstige Weise die hohe Abbrecherquote der Auszubildenden (Greiner & Töpper, 2012).

Externe und interne Personalbeschaffung

Zuletzt ist als Form des Recruitings noch zu erwähnen, dass die passenden Kandi-
dat:innen sowohl auf dem externen Markt gesucht werden können als auch unter den
bereits im Unternehmen tätigen Mitarbeitenden. Die Strategien zur Stellenbesetzung
unterscheiden sich laut Bidwell und Keller (2014) jedoch erheblich:

• Internes Recruiting (bzw. die sogenannte interne Mobilität) umfasst eine eingeschränkte
Anzahl möglicher Kandidat:innen und wird vor allem durch interne Talentmanagement-
und Karrieresysteme, Performance Management und Leistungsbewertung sowie durch
Weiterbildung unterstützt. Interne Mitarbeitende verfügen meist bereits über etablierte
Netzwerke, gute soziale Beziehungen sowie firmenspezifisches Wissen und Fähigkeiten.

• Externe Stellenbesetzungen greifen dagegen auf einen ungleich größeren potenziellen
Bewerberkreis zu und folgen dem klassischen Recruiting-Prozess der Anwerbung und
Auswahl von Kandidat:innen, gefolgt von deren Onboarding und Integration. Bei Neu-
einstellungen profitieren Unternehmen häufig von den Arbeitnehmererfahrungen bei
früheren Arbeitgebern, manchmal sogar von deren Kundenkontakten.

Neben der klassischen Besetzung offener Stellen gestalten Unternehmen mitunter gezielt
Einstiegsmöglichkeiten und Karrierepfade, die auf interne Mobilität ausgerichtet sind,
etwa Werkstudenten-, Trainee- oder Führungskräftenachwuchsprogramme. Studien zei-
gen, dass sich die Auswahlkriterien unterscheiden, wenn ein Unternehmen eine Stelle
durch Beförderung und dieselbe Stelle durch Einstellung besetzt. Auch besagen die Ergeb-
nisse, dass eingestellte Mitarbeitende wesentlich mehr verdienen als diejenigen, die auf
ähnliche Stellen befördert werden, obwohl es oft Jahre dauert, bis deren Leistungsniveaus
gleichwertig sind (Bidwell & Keller, 2014). Interne Stellenbesetzung kann von Mitarbeiten-
den außerdem als wohlwollendes Signal des Arbeitgebers gewertet werden, seine Talente
zu halten und zu fördern (Torrington et al., 2017).

4.2 Der Recruiting-Prozess
Der Recruiting-Prozess umfasst alle erforderlichen Schritte, um eine oder auch mehrere
Vakanzen zielgerichtet mit den am besten geeigneten Kandidat:innen innerhalb einer vor-
gegeben Zeit zu besetzen. Dabei können hinsichtlich der Vorgehensweise und der einge-
setzten Tools der traditionelle Recruiting-Prozess und der E-Recruiting-Prozess unter-
schieden werden.
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Figure 17: Traditioneller Recruiting-Prozess vs. E-Recruiting-Prozess

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Holm, 2012, S. 253.
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Wie die Abbildung zeigt, ermöglicht der E-Recruiting-Prozess im Gegensatz zum linearen
Papier-Bleistift-Prozess einen synchroneren und so deutlich schnelleren Bewerberkontakt.
Es ist anzunehmen, dass es in den meisten Fällen auch die Candidate Experience positiv
beeinflusst, wenn Bewerber:innen etwa ihre Fragen direkt stellen können, schnell Antwor-
ten auf ihre Bewerbung erhalten oder den Status ihrer Bewerbung online abfragen kön-
nen. Der Dreh- und Angelpunkt im E-Recruiting-Prozess ist meist die Karrierewebseite, an
die ein ATS und häufig auch direkt Online-Assessments zur Prüfung der Eignung von Kan-
didat:innen angeknüpft sind.

Strategische und operative Personalplanung

Die Planung des aktuell und zukünftig benötigten Personals hat stets eine strategische
und eine operative Dimension. Abhängig von der Unternehmensgröße kann – unter
Berücksichtigung der Unternehmensstrategie – eine mittelfristige Planung auf die nächs-
ten fünf bis zehn Jahre vorgenommen werden. Die strategische Personalplanung beruht
auf strategischen Zielen des Unternehmens und muss, meist in einem jährlichen Prozess,
operativ auf die daraus folgenden Aktivitäten des Recruitings heruntergebrochen werden.
Dabei gilt es, zu entscheiden, welche Aktivitäten mittelfristig angelegt sein müssen, damit
sie zum Ziel führen. Diese mittelfristige Personalplanung ist wichtig, weil eine jährliche
Planung oft zu kurz greift. Insbesondere wird dies bei der Rekrutierung von Hochschulab-
solvent:innen deutlich, denn eine Definition der Zielhochschulen und eine Zusammenar-
beit mit den jeweiligen Hochschulen muss langfristig angelegt sein. Um eine professio-
nelle Rekrutierung gewährleisten zu können, ist es von großer Bedeutung, diese Punkte zu
berücksichtigen. Bei der mittelfristigen Personalplanung gilt es, folgende Punkte zu hinter-
fragen:

• Welcher Personenkreis im Unternehmen ist dünn besetzt?
• Wie ist die Altersstruktur im Unternehmen im Hinblick auf die demografische Entwick-

lung? Welche Personalabgänge sind abzusehen?
• Wie ist die Fluktuationsquote, mit welchen ungeplanten Personalbewegungen ist zu

rechnen?
• Welche Funktionen werden aufgrund der Geschäftsentwicklung zukünftig verstärkt

gebraucht?
• Besteht die Gefahr eines Wissensverlusts durch Wegfall bestimmter Know-how-Trä-

ger:innen?

Aus den Antworten auf diese Fragen ergibt sich, wann wie viel Personal mit welcher Quali-
fikation an welcher Stelle des Unternehmens benötigt wird. Zusammengefasst hat die mit-
telfristige Personalplanung großen Einfluss auf die strategische Planung der Rekrutie-
rungsaktivitäten, die abhängig von den benötigten Zielgruppen definiert werden. Die
Planung für das operative Recruiting legt für die kommenden Monate oder Quartale fest,
welche Positionen zu besetzen sind. Dies ist ein messbares Ziel für die verantwortliche
Person innerhalb der Personalabteilung. Der Planungshorizont für die strategische Perso-
nalplanung liegt dagegen bei etwa ein bis fünf Jahren (Ullah & Witt, 2018).
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Jobfamilie
Eine Jobfamilie stellt eine
Zusammenfassung von
Stellen mit ähnlichen Auf-
gaben und dazugehörigen
Bewerberzielgruppen
nach Fachrichtung, Funk-
tion oder Prozess je nach
Organisationsstruktur
dar.

Stellenbeschreibung und Festlegung der Zielgruppe

Auf Basis der Personalplanung wird in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Fachabteilun-
gen eine Stellenbeschreibung erstellt. Der Fachbereich vermittelt die Wichtigkeit und die
Besonderheiten dieser Stelle und beschreibt, was ideale Kandidat:innen für diese Position
mitbringen sollten. Es gilt hier insbesondere, neben den fachlichen Qualifikationen den
richtigen Typ Mensch zu finden, der am besten zur Unternehmenskultur und in das jewei-
lige Team der Fachabteilung passt.

Auf Basis dieser Informationen und des Anforderungsprofils erstellen Recruiter:innen eine
zielgruppenspezifische Stellenausschreibung. Die folgende tabellarische Darstellung zeigt
schematisch, wie aus einer allgemeinen Stellenbeschreibung ein stellenspezifisches
Anforderungsprofil und daraus die letztliche Stellenausschreibung entwickelt werden
kann.

Table 3: Von der Stellenbeschreibung bis zur Stellenausschreibung

Stellenbeschreibung
reine Funktionsbeschreibung mit Aufgabenbezug, Einordnung in Jobbündel/Jobfamilie⇩

Anforderungsprofil
fachliche, methodische, soziale und persönliche Kompetenzen sowie Erfahrung der gesuchten Person⇩

Stellenausschreibung
marktgerechte Kommunikationsform des Anforderungsprofils inkl. Informationen zu Unternehmen und/

oder Abteilung

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Ullah & Witt, 2018, S. 100.

Eine Stellenbeschreibung ist meist einer übergeordneten Jobfamilie bzw. einem dazuge-
hörigen Jobbündel zugeordnet. In den meisten Unternehmen gibt es etwa die Jobfamilien
Buchhaltung, Marketing und Personal. Typische Jobfamilien sind weiterhin Produktion,
Logistik, Einkauf, Vertrieb und Kundenbetreuung/Service. In größeren Unternehmen sind
Recruiter:innen auf eine oder mehrere Jobfamilien spezialisiert.

Die Stellenbeschreibung ist im Idealfall bereits vorhanden und kann folgende Aspekte
umfassen (Ullah & Witt, 2018):

• Informationen über die Arbeitsaufgabe, den Arbeitsplatz, Verhaltensweisen am Arbeits-
platz, Arbeitsort(e), Arbeitsformen, Geräte und Hilfsmittel;

• Zuteilung zur Jobfamilie, teils mit Eingruppierung in Gehaltsklasse, teils mit Zuordnung
zum Organigramm und entsprechenden Vorgesetzten;

• Zielvorgaben, die die Stelle in der Organisation erfüllen soll.

Wenn noch keine Stellenbeschreibung vorliegt, müssen diese Daten erst gesammelt wer-
den, etwa durch Beobachtung, Interviews mit Führungskräften und Stelleninhabenden,
Fragebögen und weiteren Analysemethoden (Dessler, 2015).
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KSAO
Das Akronym KASO steht
für mögliche Kompeten-

zen und Erfahrungen von
Personen im Sinne von

Knowledge (Fachwissen,
methodisches Wissen),

Skills (praktische Fertig-
keiten und Erfahrung

darin), Abilities (weitere
Fähigkeiten wie Spra-

chen, IT-Kenntnisse, sozi-
ale Fähigkeiten) und

„Other“ (Eigenschaften,
Interessen, Motive, Ein-

stellungen, Wertehaltun-
gen).

Aus der Stellenbeschreibung ergibt sich das Anforderungsprofil der gesuchten Zielgruppe
für eine optimale Stellenbesetzung. Das Anforderungsprofil wird häufig in Form einer
Anforderungsmatrix erstellt, die die wesentlichen Aufgaben und Pflichten der Stelle und
deren jeweiligen Zweck oder Sinn sowie den etwaigen Anteil dieser Aufgabe an der gesam-
ten Stelle umfasst. Auch die erforderlichen KSAO (Dessler, 2015) bzw. der Cultural Fit soll-
ten enthalten sein (Ullah & Witt, 2018). Die folgende Tabelle verdeutlicht dies an einem
Beispiel.

Table 4: Auszug aus einer Anforderungsmatrix für eine Verkaufskraft in einer
Kleiderreinigung

Stellenspezifische Anforderungen Personenspezifische Anfor-
derungen an Stelleninha-
ber:innen

Spezifische
Aufgabe

Aufgabendimension Wichtig-
keit (%

der
Arbeits-

zeit)

Erfolgskriti-
sche Verhal-
tensweisen

KSAO Wichtig-
keit (1–10)

Kundenauf-
träge
annehmen

nimmt zu reinigende Klei-
dung von Kundschaft an,
platziert diese in separa-
ter Tüte und händigt
Beleg aus

55 % Freundlich-
keit, Ordent-
lichkeit

Service-
orientie-
rung

9

Organi-
sations-
fähigkeit

6

Kassenab-
schluss
erstellen

löst nach Ladenschluss
Kassenabschlussbefehl
der elektronischen Kasse
aus und trennt den Bar-
geldbestand des Tages
vom Wechselgeld für den
kommenden Tag

5 % Genauigkeit Bedie-
nung der
elektri-
schen
Kasse

9

…

Source: Cornelia Reindl, 2023.

Aus dem Anforderungsprofil können Recruiter:innen nun eine Stellenausschreibung ent-
wickeln und marktgerecht, etwa unter Berücksichtigung der Sprache und Bildwelten der
Zielgruppe, aufbereiten. Hierzu gehört auch die Beschreibung des Unternehmens und/
oder der Abteilung der Vakanz sowie eine für die Zielgruppe attraktive Schilderung der
Employer Value Proposition (EVP). Das Ziel der Stellenausschreibung ist es, geeignete Kan-
didat:innen über die Vakanz zu informieren und so anzusprechen, dass eine Motivation zur
Bewerbung entsteht. Design, Formulierung, Inhalt und Tonalität der Stellenausschreibung
ist in der Regel maßgeblich durch die Merkmale der Employer Brand gekennzeichnet.
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Suche und Ansprache

Im nächsten Schritt werden die entsprechenden Kommunikations- und Rekrutierungska-
näle für die Position ausgewählt, über die die Zielgruppen bestmöglich angesprochen
werden können. Die grundlegende Stellenausschreibung muss auf die Formate der ausge-
wählten Kanäle angepasst werden. Hierbei kann sich die Ausgestaltung am AIDA-Modell
zur Gestaltung von Werbemitteln von Elmo Lewis orientieren (Ullah & Witt, 2018):

• Attention: auffällige und originelle Gestaltung, die sich von Konkurrenzunternehmen
abhebt;

• Interest: weckt Interesse bei der Zielgruppe, etwa durch die EVP;
• Desire: weckt bei den Betrachtenden das Bedürfnis, mehr zu erfahren, etwa durch eine

Chatbotfunktion auf der Karrierewebseite;
• Action: macht Interessierten eine konkrete Bewerbung leicht, z. B. durch eine E-Mail-

Adresse, den Link zu einem Bewerbungsformular oder eine One-Klick-Bewerbungsop-
tion anhand eines Social-Media-Profils.

Wichtig für eine erfolgreiche Bewerberansprache ist es, geeignete Kommunikationskanäle
zu identifizieren, was sich meist in einem Kanalmix realisieren lässt (Ullah & Witt, 2018).

Bewerbungseingang und Screening

Mit Eingang der Bewerbungen beginnt das Screening und es wird eine erste Vorauswahl
durch die Recruiter:innen getroffen. Abhängig vom Unternehmen wird hier eine Untertei-
lung zwischen A-, B- und C-Kandidat:innen vorgenommen, wobei A-Kandidat:innen
äußerst gut auf die Position passen und C-Kandidat:innen eher weniger für die Vakanz in
Betracht gezogen werden. Basierend auf dieser Auswahl wird eine sogenannte Shortlist
erstellt, die dem Fachbereich zusammen mit den Unterlagen für die erste Prüfung der Aus-
wahl zur Verfügung gestellt wird (Torrington et al., 2017). Eine gute Shortlist mit der Aus-
wahl der richtigen Talente zeichnet die Professionalität von Recruiter:innen aus – sie
haben den Bedarf der Fachabteilung korrekt erfasst. Die Konsequenz davon ist eine Ver-
kürzung des Gewinnungsprozesses, wodurch Kosten reduziert werden können. Recrui-
ter:innen sollten hier eine Beratungsfunktion einnehmen und den Fachbereich von den
vorgeschlagenen Kandidat:innen mit entsprechender Begründung überzeugen. Für ein
professionelles Recruiting ist in diesem Prozessschritt das Vorhandensein eines guten
Bewerbermanagements nötig. Aus der Perspektive des Arbeitgeberimages und der Arbeit-
geberattraktivität sollten Bewerbende spätestens nach zwei Tagen eine Bestätigung des
Bewerbungseingangs erhalten. Dies kann durch ein Bewerbermanagementtool oder -sys-
tem (ATS) gelöst werden oder durch eine automatisierte Eingangsbestätigung per E-Mail.

Auswahlverfahren und Entscheidung

Nach Erstellung der Shortlist erfolgt die Auswahl, die meist gemeinsam mit dem jeweiligen
Fachbereich durchgeführt wird. Ein Auswahlverfahren kann hier ein persönliches Inter-
view sein oder aus mehreren Stufen und unterschiedlichen Methoden der Personalaus-
wahl bestehen.
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Der Schritt der Kandidatenauswahl endet damit, dass das Unternehmen ein Angebot
unterbreitet, meist in Form eines Arbeitsvertrags(entwurfs). Im letzten Schritt wird die Ent-
scheidung für und auch durch den:die Kandidat:in getroffen und die Vertragsverhandlun-
gen (erfolgreich) abgeschlossen.

Wichtig für den Erfolg des Recruiting-Prozesses ist das darauffolgende Onboarding, die
Integration neuer Mitarbeitenden in die Organisation innerhalb der meist auf drei oder
sechs Monate festgelegten Probezeit. Neu eingestellte Mitarbeitende in dieser Phase zu
verlieren, ist mit hohen Kosten für das Unternehmen verbunden (Ullah & Witt, 2018).
Daher sollten Unternehmen Wert darauf legen, an eine positive Candidate Experience eine
positive Employee Experience anzuschließen.

4.3 Methoden der Personalauswahl
Es gibt zwei unterschiedliche Ansätze für die Personalauswahl, die je nach gesuchter Ziel-
gruppe eingesetzt werden können. Im sogenannten Hürdenansatz sind die Schritte im
Auswahlprozess Selektionsstufen, die es zu überwinden gilt: Wenn eine Hürde nicht über-
wunden wird, endet der Prozess. Der Hürdenansatz ist im Wesentlichen ein Screeningver-
fahren, das eingesetzt wird, wenn viele Bewerber:innen die Auswahlkriterien erfüllen und
es einen großen Bewerberpool gibt. Dies gilt insbesondere für Stellen auf niedrigerem
Niveau und mit geringeren Qualifikationsanforderungen.

Alternativ durchlaufen alle oder die meisten Bewerber:innen das Auswahlverfahren, etwa
wenn es als Ergebnis des Screenings nur wenige Kandidat:innen gibt, die die Auswahlkri-
terien erfüllen und der Bewerberpool klein ist. Dies trifft beispielsweise auf höhere Füh-
rungs-, Fach- und Expertenpositionen oder die Kernpositionen eines Unternehmens zu.
Dieser Komplettansatz dient zwei wichtigen Zwecken: Erstens bleibt ein ausreichend gro-
ßer Bewerberpool erhalten, sodass das Unternehmen aus einer Reihe von Personen mit
unterschiedlichen Stärken und Schwächen sowie Wertvorstellungen auswählen kann.
Zweitens ermöglicht es dem Unternehmen, Stärken und Schwächen gegeneinander abzu-
wägen, indem es beispielsweise weniger Erfahrung als gewünscht akzeptiert, dafür aber
hervorragenden technischen und zwischenmenschlichen Fähigkeiten den Vorzug gibt
(Entrekin & Scott-Ladd, 2014).

In jedem Fall sollten die Selektionskriterien möglichst vor Beginn der Auswahl festgelegt
werden. Diese können wie in folgender Abbildung in drei Bereiche aufgeteilt werden (Tor-
rington et al., 2017).
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Figure 18: Arten von Selektionskriterien bei der Personalauswahl

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Torrington et al., 2017, S. 188.

Während das Bewerbungsgespräch in Form eines Interviews die weitverbreitetste
Methode zur Personalauswahl ist, wird der Auswahlprozess in vielen Unternehmen durch
weitere Methoden ergänzt.

Interviews

Das Jobinterview ist eine bewährte, vielseitige und flexible Methode zum gegenseitigen
Kennenlernen und zur beidseitigen Bewertung von Bewerber:in und Unternehmen, ob
eine zukünftige Zusammenarbeit wünschenswert und stimmig erscheint. Unternehmen
und Bewerber:innen verfolgen dabei teils unterschiedliche, teils gemeinsame Ziele wie die
folgende Tabelle zusammenfasst.
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Prognostische Validität
Die prognostische Validi-
tät ist ein Begriff aus der

(Personal-)Diagnostik: Je
mehr die Voraussage des

Erfolgs von Bewer-
ber:innen am Zeitpunkt

eins (Auswahlprozess) für
den Zeitpunkt/-raum zwei

(Beschäftigung) zutrifft,
als umso valider gilt das

Auswahlinstrument.

Table 5: Ziele und Funktionen eines Interviews

Unternehmen Bewerber:in beide

• Qualifikationen und Leis-
tungsprognosen erstellen

• qualifizierte Bewerber:innen
gewinnen

• Erwartungen der Bewer-
ber:innen kennenlernen

• Bewerbungsmappe und
Gesprächsinhalte abgleichen

• Auswahlentscheidung vorbe-
reiten

• gelebte Unternehmenskultur
vermitteln

• späteres Commitment vorbe-
reiten

• den Bewerber:innen Selbstse-
lektion ermöglichen

• Angebot ausarbeiten

• Einstellungsangebot erzielen
• Arbeitsbedingungen und

Unternehmensstil abschätzen
• Auskunft über den weiteren

Personalauswahlprozess
erhalten

• Vergleich zwischen Arbeitge-
bern

• Grundlagen für Selbstbeurtei-
lung erhalten

• eigenen Marktwert abschät-
zen

• sich positiv darstellen, „gut
verkaufen“, einen guten Ein-
druck hinterlassen

• sich gegenseitig kennenler-
nen

• Sympathie und Vertrauen auf-
bauen

• Zusammenpassung abschät-
zen

• Absprachen treffen, Bedin-
gungen aushandeln

Source: Cornelia Reindl, 2023.

Recruiter:innen sollten bei Interviews stets beachten, dass beiderseits das Bestreben
besteht, sich in bestmöglichem Licht zu präsentieren. Auch wenn Interviews dadurch
methodisch betrachtet im Vergleich zu Tests oder Assessment-Centern eine eher geringe
prognostische Validität aufweisen, finden sie eine hohe Akzeptanz bei Bewerber:innen
und Unternehmen gleichermaßen (Lochner & Preuß, 2018).

Telefon- oder Videointerview zur Vorauswahl

Ein kurzes Telefoninterview von etwa 15 – 30 Minuten wird häufig in einer Vorauswahl-
phase eingesetzt, um die relevanten Eckdaten und Rahmenbedingungen von Bewerber:in
und Unternehmen im Vorfeld zu klären. Beide Seiten gewinnen so einen ersten Eindruck
(Petry & Jäger, 2021).

Videointerview und asynchrone Interviews

Mit der Zunahme digitaler Kommunikationstechnologien und dem Aufkommen von Video-
konferenzanwendungen sowie den sich verändernden Arbeitsroutinen (sowohl von Perso-
nalverantwortlichen als auch Bewerber:innen) setzt sich das Online-Interview immer
mehr durch. Ein technologievermitteltes Vorstellungsgespräch, in der Regel über eine
Online-Plattform, die Sprache und Video zulässt, kann als Vorauswahlinstrument dienen,
aber auch das klassische persönliche Vorstellungsgespräch ersetzen, was unter anderem
vom Digitalisierungsgrad eines Unternehmens im Allgemeinen und dem Standort des
Unternehmens bzw. des:der Bewerber:in abhängt (Basch et al., 2021).

Neben dem Liveinterview können Interviews auch aufgezeichnet und digital übermittelt
werden. Bei einem asynchronen Videointerview erhalten Bewerbende eine oder mehrere
Fragen von Recruiter:innen, etwa per E-Mail. Kandidat:innen zeichnen ihre Antwort auf
Video auf und übermitteln dieses an das Unternehmen, wo es nach festgelegten Kriterien
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ausgewertet wird (Lochner & Preuß, 2018). Hierzu werden inzwischen auch Technologien
eingesetzt, die mithilfe von künstlicher Intelligenz (KI) Sprache, Stimme und Flüssigkeit
der Aufnahme der Bewerber:innen vorauswerten und daraus Schlüsse auf deren unbe-
wusste Persönlichkeitsmerkmale ziehen (Petry & Jäger, 2021).

Jobinterviews unterschiedlicher Standardisierungsgrade

Unstrukturierte Interviews mit flexiblem Ablauf zählen zu den weitverbreiteten und
beliebtesten Interview-Arten. Die Verläufe während des Gesprächs sind hier sehr offen und
bewerberspezifisch (Kanning, 2017). Die Erfahrung von Recruiter:innen spielt dabei eine
große Rolle. In solchen Interviews ist aufgrund der geringen Vergleichbarkeit allerdings
keine objektive Auswertung möglich. Bewerbende können diese Gesprächsform selbst
stark beeinflussen und bewerten diese Interview-Form als sehr sozial (Ullah & Witt, 2018).

Halbstrukturierte Interviews folgen einem vorab festgelegten Ablauf. Durch im Vorfeld aus-
formulierte Kategorien und Fragen ist eine Vergleichbarkeit gegeben. Allerdings ist die Rei-
henfolge nicht festgelegt, Interviewten bleibt Raum für individuelle Aussagen. Die vordefi-
nierten Fragen werden aus dem Anforderungsprofil der Vakanz, den Teamgegebenheiten
und der Identität des Unternehmens operationalisiert und mit Fragen bezüglich der
Bewerbungsunterlagen ergänzt. Bewerber:innen werden beispielsweise gebeten, selbst-
ständig und frei ihren Werdegang zu erläutern und so eigene Prioritäten zu setzen. Diese
Mischung führt zu einer hohen Akzeptanz sowohl auf Bewerber- als auch auf Unterneh-
mensseite (Ullah & Witt, 2018).

Assessment-Center

Ein weiteres häufig eingesetztes Verfahren in der Personalauswahl ist das Assessment-
Center (AC). Diese werden eher für höherqualifizierte Positionen eingesetzt, wie z. B. für
Traineefunktionen, Young Professionals oder Positionen im mittleren und oberen Manage-
ment. AC für jüngere Talente mit weniger Berufserfahrung im Lebenslauf werden durchge-
führt, damit sie ihre Fähigkeiten durch spezifische Aufgaben wie Rollenspiele, Gruppendis-
kussionen und Präsentationen unter Beweis stellen können (Ullah & Witt, 2018). Es wird
zwischen Gruppen-AC, die mehrere Tage dauern können, und Einzel-Assessments unter-
schieden.

Das Verhalten einzelner Teilnehmenden kann beobachtet und bewertet werden. Auf der
Grundlage der beobachteten Aktivitäten und der damit verbundenen Kompetenzen erstel-
len die Personalverantwortlichen in der Regel eine Matrix, um diese abzugleichen und die
Punktzahl der Teilnehmenden zu ermitteln. Um Objektivität und Fairness für alle Teil-
nehmenden des ACs zu gewährleisten, müssen die Recruiter:innen gut geschult sein und
das Zuständigkeitsverhältnis sollte klein sein, z. B. ein:e Recruiter:in für zwei Bewer-
ber:innen, um eine sorgfältige Beobachtung zu ermöglichen (Torrington et al., 2017).

AC werden auch intern eingesetzt, vor allem in der Personalentwicklung, wobei der
Schwerpunkt auf der Entwicklung von Führungskräften liegt. Typische Übungen sind das
Setzen von Prioritäten in einem vollen Briefkasten zur Beurteilung der organisatorischen
Fähigkeiten, unmoderierte Gruppendiskussionen zur Beurteilung der zwischenmenschli-
chen Fähigkeiten und mündlichen Präsentationen, oft zusammen mit der Lösung einer
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Fallstudie zur Beurteilung der Präsentations- und angewandten Problemlösungsfähigkei-
ten (Dessler, 2015). Ein typisches Merkmal aller AC ist, dass die Übungen unter hohem Zeit-
druck durchgeführt werden. Unabhängig von der Dauer ist der Ablauf eines ACs meist mit
einem strukturierten und vordefinierten Aufbau verbunden, wie in der folgenden Abbil-
dung dargestellt.
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Figure 19: Beispielhafter Ablauf eines Assessment-Centers

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Becker, 2010, S. 110.
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Valide Ergebnisse in AC können mit geschulten Beobachtenden erzielt werden, die keine
Vorinformationen über die Kandidat:innen haben und während der Einschreibung des ACs
keine Informationen über diese austauschen. Jede Fähigkeit sollte idealerweise mehr als
einmal geprüft werden und es sollten nicht mehr als drei Kompetenzen pro Übung bewer-
tet werden. Klare Kriterien für die Bewertung der Kandidat:innen sind unerlässlich, wäh-
rend persönlicher Kontakt zwischen Beobachtenden und Kandidat:innen vermieden wer-
den sollte. Die im AC ausgewählten Übungen sollten idealerweise eine oder mehrere
Aufgaben des Arbeitsplatzes simulieren (Kanning, 2017).

Tests

Neben dem Vorstellungsgespräch und dem AC gibt es weitere Testverfahren, die von Per-
sonaldiagnostiker:innen und Psycholog:innen entwickelt wurden, um die allgemeine
Intelligenz, die allgemeine Eignung oder Leistung und Persönlichkeitsmerkmale zu beur-
teilen. Dabei ist es wichtig, zur Durchführung dieser Verfahren geschultes Personal einzu-
setzen. Falls intern keine Mitarbeitenden die entsprechende Qualifikation mitbringen, soll-
ten externe Spezialist:innen hinzugezogen werden, um eine professionelle Beurteilung
und Auswahl sicherzustellen. Die folgende Tabelle zeigt eine Auswahl häufig angewandter
Tests in Auswahlverfahren.

Table 6: Testverfahren im Überblick

Kognitive Leistungsfähigkeit/Intelligenz

Leistungsprüfsystem (LPS): intellektuelle Leis-
tungsfähigkeit und allgemeine Intelligenz

Verschiedene Aufgaben sind zu lösen, wie z. B. zu
Wortschatz oder Rechenfähigkeit.

Matritzentests wie Standard Progressive Matri-
ces (SPM), Bochumer Matritzentest (BOMAT),
Raven-Test: sprachfreier Intelligenztest mit Fokus
auf logischem Denken

Geometrische Figuren sind durch die korrekte Ant-
wortalternative zu vervollständigen.

Leistungstests

d2-Test: Aufmerksamkeits- und Belastungstests,
Fokus auf Tempo und Konzentration

Ein Reiz muss in einer Vielzahl von visuell ähnlichen
Reizen wiedererkannt und durchgestrichen wer-
den.

Drahtbiegeprobe: Verfahren zur manumotori-
schen Funktionsprüfung

Zur Diagnose des Handgeschicks in handwerkli-
chen Berufen sollen Drähte nach Vorlage bearbeitet
werden.

Persönlichkeitstests

Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Per-
sönlichkeitsbeschreibung (BIP): erfasst berufliche
Orientierung, Arbeitsverhalten, soziale Fähigkeiten,
psychische Konstitution

Bewerbende bewerten Aussagen auf einer mehr-
stufigen Skala von „trifft völlig zu“ bis „trifft gar
nicht zu“.

Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI)/Typologi-
entest nach C. G. Jung: persönliche Verhaltens-
und Entscheidungstendenzen, Extra- bzw. Intraver-
sion

100 Fragen, anhand derer Bewerbende in 16 Per-
sönlichkeitstypen mit je vier Dimensionen einge-
ordnet werden
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Freiburger Persönlichkeitsinventar (FPI): misst
zwölf Eigenschaften zu Belastung und Beanspru-
chung

Fragebogen mit 212 Thesen, die mit „stimmt“ oder
„stimmt nicht“ zu beantworten sind

„Big 5“-Persönlichkeitsmerkmale: erfasst emoti-
onale Stabilität, Verträglichkeit, Gewissenhaftig-
keit, Offenheit für Neues und Extraversion

Fragebogen unterschiedlicher Länge, die auf einer
mehrstufigen Skala bewertet werden

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Dessler, 2015, S. 197–200.

Zunehmendes Interesse angesichts der steigenden Komplexität und Veränderlichkeit von
Jobanforderungen erwecken sogenannte Situational Judgement Tests. Diese gehen über
die kognitive, technische und funktionale Eignung hinaus und versuchen, typische Fähig-
keiten des 21. Jahrhunderts zu erfassen, wie etwa Zusammenarbeit und Teamwork, Krea-
tivität und Vorstellungskraft, kritisches Denken und Problemlösung (Herde et al., 2019).

Tests werden teils bereits in der Bewerbungsphase eingesetzt, um das Screening von Kan-
didat:innen zu erleichtern, aber auch im Rahmen von AC oder in Verbindung mit dem Job-
interview. Häufig werden solche Tests als Online-Assessment durchgeführt und automati-
siert ausgewertet, auch mithilfe von KI.

Weitere Methoden im Auswahlverfahren

Neben den dargestellten Auswahlverfahren kann es sinnvoll sein, das Repertoire um fol-
gende Selektionsmöglichkeiten zu erweitern:

• Arbeitsproben und Simulationen: Im Auswahlprozess werden konkrete Situationen
der zu besetzenden Stelle nachgestellt und müssen von den Bewerber:innen gelöst
bzw. bewältigt werden, beispielsweise ein Gespräch mit schwieriger Kundschaft oder
ein Kassenabschluss (Dessler, 2015).

• Hintergrundrecherche und Referenzüberprüfung: Insbesondere bei hohen Führungs-
positionen und politisch relevanten Stellen wird der Hintergrund einer Person geprüft,
um im Nachhinein unangenehme „Enthüllungen“ zu vermeiden, die dem Image des
Arbeitgebers schaden könnten.

Herausforderungen in der Personalauswahl

In der Betrachtung des gesamten bisher beschriebenen Auswahlprozesses und der gän-
gigsten Auswahlverfahren kristallisiert sich eine äußerst komplexe Prozesskette heraus,
die viel Spielraum für (Fehl-)Entscheidungen lässt. Klassische, oftmals unbewusste Fehler,
welche zu Fehlentscheidungen und Verzerrungen in der Personalauswahl führen können,
umfassen (Kanning, 2017):

• Den Halo-Effekt („halo“ = engl. Heiligenschein): Er beschreibt die menschliche Ten-
denz, ein einzelnes, markantes – positives oder negatives – Bewerbermerkmal überzu-
bewerten, anstatt Bewerber:innen differenziert und ganzheitlich in ihrer Vielfalt an
Eigenschaften zu betrachten. Das Einzelmerkmal „lange Lücke im Lebenslauf“ lässt Rec-
ruiter:innen beispielsweise häufig auf mangelnde Leistungsfähigkeit und geringe Ziel-
strebigkeit schließen, obwohl sich die Person bereits in herausfordernden Positionen
bewährt hat und eine große Anzahl relevanter Kompetenzen aufweist.
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• Den Attraktivitätseffekt (Sonderform des Halo-Effekts): Er beschreibt die menschli-
che Tendenz, einer Person aufgrund von äußeren Attraktivitätsmerkmalen automatisch
weitere positive Eigenschaften zuzuschreiben. Entsprechend dieser Verzerrung werden
Personen mit attraktivem Bewerbungsbild im Lebenslauf als klüger oder kooperativer
wahrgenommen und so häufiger zum Interview eingeladen als durchschnittlich oder
weniger „gut“ aussehende Personen.

• Den Erwartungseffekt: Er besagt, dass Vorinformationen, die aus Bewerbungsunterla-
gen stammen oder aus Gesprächen mit Personen, die die Kandidat:innen kennen, auto-
matisch eine bestimmte Erwartung hervorrufen, ohne eigene Kenntnis der Person zu
haben. Erhalten Beobachtende in einem AC beispielsweise die Vorabinformation, dass
ein:e Kandidat:in besonders geeignet sei, so erhält sie gemäß dem Erwartungseffekt
eine höhere Bewertung, als von AC-Beobachtenden, die diese Information nicht erhal-
ten haben.

In der Folge solcher und ähnlicher Verzerrungen der menschlichen Urteilsbildung kommt
es zu Fehlentscheidungen und in der Konsequenz zu Diskriminierung. Dies ist weder im
Interesse des Unternehmens noch der Bewerber:innen. Auch im Kontext der Nutzung von
KI für Screening- und Auswahlverfahren wird das Thema Diskriminierung diskutiert. Einge-
setzte Algorithmen arbeiten so, dass sie die vorhandenen (Vergangenheits-)Daten auf
Muster untersuchen und in ihrer „Entscheidung“, ob eine Person geeignet ist oder nicht,
auf die Eigenschaften bisheriger erfolgreicher Kandidat:innen zurückgreifen. Diese sind
jedoch oft weder zeitgemäß, z. B. durch den Wandel hin zu mehr Geschlechtergerechtig-
keit und Frauen in Führungspositionen, noch wünschenswert, sondern repräsentieren
und replizieren lediglich den Weg, den Unternehmen bisher gegangen sind (Bekken, 2019).

Um Fehlentscheidungen vorzubeugen, empfiehlt Kanning (2017) den Ansatz von drei Qua-
litätskriterien, die auch in der empirischen Sozialforschung Anwendung finden.
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Figure 20: Kriterien für gute Personalauswahl

Source: Cornelia Reindl, 2023.

Die Objektivität steht für die Prüfung, ob unterschiedliche Recruiter:innen zum selben
Ergebnis in der Eignungsbewertung potenzieller Kandidat:innen kommen oder gekom-
men wären. Um diese zu gewährleisten, helfen objektive Beurteilungskriterien aus dem
Anforderungsprofil für das erste Screening und das Einstellungsinterview sowie objektive
Auswahlverfahren und Tests, die wenig Spielraum für individuelle Interpretation lassen.
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Reliabilität
Die Reliabilität misst die
Konsistenz und Verläss-

lichkeit von Bewertungs-
methoden oder -prozes-

sen bei der genauen
Messung von Kandidate-
neigenschaften, Fähigkei-
ten oder Leistungen über

mehrere Instanzen oder
Bewerter:innen hinweg,

wobei jede Messung einer
gewissen Wahrscheinlich-

keit von Messfehlern
unterliegt.

Halbstandardisierte Interviews etwa, die mit einem Leitfaden arbeiten, gewährleisten eine
höhere Objektivität als freie Interviews. Bei der Sichtung von Bewerbungsunterlagen kön-
nen zwei Recruiter:innen unabhängig voneinander eine Shortlist erstellen und die Ergeb-
nisse kritisch miteinander vergleichen. Wichtig ist in jedem Fall eine gute Schulung des
Auswahlpersonals sowie ein geteiltes Verständnis im Recruiting-Team, wie und nach wel-
chen Kriterien zukünftige Mitarbeitende ausgewählt werden.

Vollständige Reliabilität ist quasi unerreichbar, da jede „Untersuchung“, so auch die Aus-
wahl von Bewerbenden, von sogenannten Messfehlern beeinträchtigt wird. Solche Beein-
trächtigungen können bewerberseitig geschehen, beispielsweise wenn eine Frage nicht
richtig verstanden wird, die Person jedoch nicht erneut nachfragen möchte. Unterneh-
mensseitige Fehler können analog in der Frageformulierung liegen und auch ungeplante
Umwelteinflüsse, wie laute Baustellengeräusche, die die Konzentration während eines
ACs beeinträchtigen, sind nicht auszuschließen. Besonders reliabel ist eine Bewertung
dann, wenn sie repliziert wird, das bedeutet im Bewerbungsverfahren insbesondere, dass
ausschlaggebende Kompetenzen von Bewerbenden mehrfach auf unterschiedliche Weise
getestet und bestätigt werden. Dieses Verfahren ist aus der Erstellung von Fragebögen
bekannt, in denen häufig mehrere Fragen zum selben Thema gestellt werden, um die Reli-
abilität sicherzustellen.

Während Objektivität und Reliabilität wichtige Voraussetzungen dafür darstellen, dass
passende Kandidat:innen erkannt werden, sorgt die Validität dafür, dass dies erfolgen
kann (Kanning, 2017). Ein valides Auswahlinstrument erfasst diejenigen Kompetenzen, die
tatsächlich für die zu besetzende Vakanz ausschlaggebend sind. Ein Intelligenztest macht
etwa nur dann Sinn, wenn ein entsprechendes Niveau kognitiver Leistungsfähigkeit für
eine Stelle auch erforderlich ist. Bei der Auswahl personaldiagnostischer Tests ist darauf
zu achten, dass deren Validität in vorangegangenen empirischen Studien belegt wurde.

4.4 Zusammenarbeit mit
Personalberater:innen
Aufgrund des bestehenden Fachkräftemangels wird die Rekrutierung von Fach- und Füh-
rungskräften immer schwieriger. Insbesondere mittelständische Unternehmen sind
gezwungen, ihre Rekrutierungsstrategien zu überdenken. Eine Möglichkeit ist Executive
Search (Manz, 2019). Dahinter steckt die Beauftragung von Personalberater:innen oder
sogenannten Headhunter:innen, um vorwiegend Führungspositionen gezielt und
schnellstmöglich mit den richtigen Kandidat:innen zu besetzen.

Gründe für die Zusammenarbeit mit Personalberater:innen

Je spezifischer eine Stelle ist, desto weniger potenzielle Kandidat:innen sind auf dem
Arbeitsmarkt verfügbar. Deshalb werden insbesondere bei Positionen im mittleren und
oberen Management – aber auch bei der Spezialistensuche – Personalberater:innen
beauftragt, um Kandidat:innen gezielt und nachhaltig anzusprechen (Goldstein et al.,
2017). Oft gibt es zudem Gründe, weshalb Unternehmen Vakanzen oder bestimmte
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Direktansprache
Die Direktansprache
(auch: Executive Search,
Direct Search) ist die
direkte Kontaktaufnahme
mit potenziellen Bewer-
ber:innen über beste-
hende Netzwerke oder für
die Zielgruppe interes-
sante Themen. Sie ist
eher zur Besetzung von
vakanten Führungs- und
Expertenpositionen
geeignet, da diese Recrui-
ting-Form zeitintensiv ist.
Sie wird häufig durch Rec-
ruiting-Spezialist:innen
oder eine externe Perso-
nalberatung umgesetzt.

Schlüsselpositionen nicht offen durch eine Anzeige auf dem Markt platzieren. Hierbei han-
delt es sich etwa um strategische Vakanzen oder die Suche nach Nachfolger:innen im Top-
management, die dem Wettbewerb nicht offensichtlich präsentiert werden sollen. Diese
Positionen werden über einen sogenannten versteckten Arbeitsmarkt rekrutiert, der nicht
für jede:n zugänglich ist und zu dem sich nur spezielle Dienstleister wie Headhunter:innen
einen Zugang verschaffen können (Ullah & Witt, 2018, S. 20).

Personalberater:innen verfügen über persönliche Kontaktdatenbanken sowie ein großes
Netzwerk, worüber sie in kürzester Zeit potenzielle Kandidat:innen durch Direktanspra-
che erreichen können (Peltokorpi, 2021). Die folgende Abbildung fasst gute Gründe
zusammen, warum es für ein Unternehmen zielführend sein kann, spezielle Vakanzen mit
der Unterstützung von Personalberatungen zu besetzen.
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Figure 21: Gründe für den Einsatz einer Personalberatung zur Stellenbesetzung

Source: Cornelia Reindl, 2023.
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Den Vorteilen der Zusammenarbeit mit Personalberatungen stehen die hohen Kosten
gegenüber. Je nach Dienstleister und Vakanz belaufen sie sich auf ca. 25 – 35 Prozent des
Jahreseinkommens der zu besetzenden Stelle. Ein Unternehmen muss demnach genau
abwägen, ob und für welche Positionen sich diese Recruiting-Methode eignet.

Ablauf einer Executive Search

Professionelle Personalberatungen bestehen auf ein Exklusivmandat. Das bedeutet, dass
sie als Einzige mit der Kandidatensuche beauftragt sind und auch das Unternehmen selbst
nicht parallel sucht. So werden Mehrfachansprachen vermieden, welche den Images der
Beratung und des Unternehmens gleichermaßen schaden könnten, und höchste Diskre-
tion gewährleistet (Manz, 2019).

Um eine gezielte Auswahl passender Kandidat:innen zu treffen, erfragen Personalberatun-
gen die Wechselmotivation und machen Kandidat:innen auf das Unternehmen neugierig,
indem sie die Mentalität, die Kultur und die Philosophie erläutern. Durch die Beauftragung
einer Personalagentur wird die Personalabteilung im Rahmen der Rekrutierung bei der
Vorauswahl deutlich entlastet. Ferner gehen Personalberatungen wie in der Tabelle aufge-
zeigt vor.
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Table 7: Vorgehen von Personalberatung bei der Besetzung von Stellen

Erfassungs- und
Zielgespräch

Erstellung eines
Anforderungs-
profils durch

den:die Perso-
nalberater:in

Recherche Direktansprache Erstgespräch
und Übergabe

• Entwicklung
eines gemein-
samen Ver-
ständnisses
der zu besetz-
enden Stelle,
Besonderhei-
ten, Aus-
schlusskrite-
rien und
besondere
Anliegen des
suchenden
Unternehmens

• wird mit dem
Unternehmen
abgestimmt
und bildet die
Grundlage der
Suche

• wird in pas-
sender Form
genutzt, um
den Kandi-
dat:innen zu
vermitteln,
worauf es bei
der Stelle
ankommt

• Personalbera-
tende selektie-
ren über ihren
Talentpool, ihr
persönliches
Netzwerk
sowie über
Business-
Plattformen
(LinkedIn und
Xing) pas-
sende Kandi-
dat:innen.

• Kontakt pas-
sender Kandi-
dat:innen
durch eine
persönliche
Nachricht oder
ein Telefonat

• erfordert Fin-
gerspitzenge-
fühl des:der
Personalbera-
ter:in im Hin-
blick auf die
Vertraulichkeit
gegenüber
dem Kunden-
unternehmen,
die Wechsel-
willigkeit der
Person und die
parallele
Ansprache
mehrerer Per-
sonen, insbe-
sondere bei
Top-Kandi-
dat:innen, die
möglicher-
weise persön-
lich miteinan-
der vernetzt
sind

• Aus einem ers-
ten Interview
geht bei Eig-
nung und Inte-
resse eine Prä-
sentation der
Kandi-
dat:innen mit
allen Informa-
tionen für das
Zielunterneh-
men hervor.

• Das weitere
Auswahlver-
fahren über-
nimmt meist
das Unterneh-
men selbst,
Personalbera-
tende unter-
stützen bei
Bedarf mit
ihrer Fachex-
pertise.

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Goldstein et al., 2017.

Auswahl der passenden Personalberatung

Bei der Auswahl der richtigen Personalberatung sollte die Vertrauensbasis zwischen Auf-
traggeber und Auftragnehmer sichergestellt werden. Wichtig ist es insbesondere, dessen
Markt- und Branchenkenntnisse zu überprüfen (Kariya, 2002).
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Figure 22: Qualitätsstandards für die Arbeit von Personalberatungen

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Goldstein et al., 2017, Kap. I–6.

Die Abbildung gibt einen Überblick über Qualitätsstandards, die Personalberatungen
gemäß der Association of Executive Search Consultants (AESC) erfüllen sollten. Die
Arbeitsweise der Personalberater:innen sollte entsprechend hinterfragt werden, insbeson-
dere die Vorgehensweise bei der Research-Arbeit und den Interview-Prozessen. Bei der
Entscheidung für eine Personalberatung ist es außerdem wichtig, die Qualität der Kandi-
datenansprache zu überprüfen, um potenzielle Kandidat:innen für das Unternehmen zu
gewinnen. Wichtig dabei ist, dass Personalberater:innen die Unternehmenskultur, den
Markt, die Wettbewerber, die Anforderungen und die Unternehmensprodukte verinner-
licht haben (Kariya, 2002).

ZUSAMMENFASSUNG
Wie im Employer Branding und Personalmarketing ist es von großer
Bedeutung, auch in der Rekrutierung eine entsprechende Rekrutie-
rungsstrategie aufzusetzen, die auf der Personalbedarfsplanung basiert.

In der Personalauswahl ist es wichtig, kritisch mit der Urteilsbildung von
Menschen und auch Algorithmen umzugehen. Hinsichtlich menschlicher
Verzerrungen kann ein Vier-Augen-Prinzip oder der Einsatz eines Recrui-
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ting-Teams hilfreich sein. Wichtig ist in jedem Fall, dass die einzelnen
Schritte sorgfältig analysiert und durchgeführt werden, um einen wert-
schätzenden Prozess für beide Seiten zu gewährleisten mit dem Ziel,
eine Stelle mit der richtigen Person zu besetzen.

Die Rekrutierungsstrategie ist Grundlage für den Rekrutierungsprozess,
der auch in Hinsicht auf die Candidate Experience von großer Bedeu-
tung ist. In einem umkämpften Arbeitsmarkt bestimmter Zielgruppen ist
es sehr wichtig, neben der Employer Brand ein Vertrauen zu Bewerben-
den aufzubauen, um sie nicht an ein anderes Unternehmen zu verlieren.
Es ist notwendig, dies bereits in der Personalauswahl zu berücksichti-
gen, um Bewerbenden einen respektvollen und wertvollen Eindruck zu
vermitteln.

Die Kernmethode zur Auswahl der Bewerber:innen stellen nach wie vor
Interviews in verschiedenen Settings (Präsenz, Telefon oder Video) dar.
Diese werden ergänzt durch Auswahlmethoden wie Assessment-Center,
Tests und weitere Methoden, je nach Zielsetzung und Schwerpunkten im
Auswahlprozess.

Eine Sonderform des Recruitings, die vor allem in der Besetzung von
Führungspositionen eingesetzt wird, stellt die Personalgewinnung mit-
hilfe externer Personalberatungen dar. Hier spielt insbesondere die ver-
trauensvolle Zusammenarbeit mit dem Dienstleister sowie die Qualität
des Netzwerks, über das die Beratung verfügt, eine Schlüsselrolle.
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LEKTION 5
RECRUITING- UND
KOMMUNIKATIONSKANÄLE

LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion wirst Du in der Lage sein, ...

– einzuschätzen, wie in der Bewerberkommunikation eine positive Candidate Experience
verankert werden kann.

– zu beschreiben, welche Online-Recruiting-Kanäle genutzt werden können.
– zu erläutern, welche Offline-Recruiting-Kanäle auch heute noch wichtig für die Perso-

nalgewinnung sind und aus welchen Gründen.



Candidate Experience
(CX)

Die Candidate Experience
ist die Summe aller ideal-

erweise positiven Wahr-
nehmungen, Erlebnisse

und Erfahrungen, die
Bewerber:innen an den

unterschiedlichen Touch-
points während der

Bewerbungsphase (Can-
didate Journey) mit

einem Unternehmen
sammeln.

5. RECRUITING- UND
KOMMUNIKATIONSKANÄLE

Einführung
Für die Mehrzahl der Unternehmen ist die Ausschreibung der Stellenanzeigen immer noch
der favorisierte Rekrutierungskanal. Die Veröffentlichung über Internet-Jobbörsen ist
heutzutage günstiger als die Ausschreibung in Printmedien. Die Unternehmen haben hier
die Möglichkeit, eine breitere Masse auf dem Arbeitsmarkt anzusprechen und somit mehr
potenzielle Kandidat:innen zu erreichen. Dabei werden Online-Jobbörsen meist von Groß-
unternehmen genutzt, allerdings ziehen auch die kleinen Unternehmen nach, um sich ent-
sprechend auf dem Arbeitsmarkt und bei der Zielgruppe zu positionieren. Die firmenei-
gene Karrierewebseite stellt einen weiteren Kanal dar, der Unternehmen als einfachste
und günstigste Strategie für die Gewinnung von neuen Mitarbeitenden dient.

Durch die genannten Rekrutierungskanäle können Kandidat:innen angesprochen werden,
die auf Stellensuche bzw. wechselmotiviert und somit offen für eine neue Herausforde-
rung sind.

5.1 Candidate Experience und
Bewerbermanagement
Damit sich am Ende eines Recruiting-Prozesses die richtigen Kandidat:innen auch für den
Arbeitgeber entscheiden, sind die Candidate Experience und die Kommunikation vor und
während des Bewerbungsprozesses ausschlaggebend – auch im Hinblick auf die Arbeitge-
berattraktivität. So, wie es im Customer Relationship Management (CRM) eine Kundenzuf-
riedenheit als Ergebnis einer positiven Customer Journey gibt, kann dies anhand der Can-
didate Experience und Candidate Journey auf den Bewerbungsprozess übertragen
werden (Ullah & Witt, 2018). Im CRM wird gerne von den sogenannten „Moments of Truth“
(Ullah & Witt, 2018, S. 174) gesprochen als anderer Ausdruck für die Touchpoints mit den
Kund:innen, mit der Philosophie, dass jeder Berührungspunkt eine neuerliche Chance ist,
die Experience positiv zu beeinflussen, zu begeistern und im Idealfall dazu zu motivieren,
positive Erfahrung weiterzugeben.

Kommunikation und Touchpoints gezielt positiv gestalten

Die Kommunikation findet – im ersten Schritt – unabhängig vom eingesetzten Rekrutie-
rungskanal oder Medium überall dort statt, wo Menschen, Bewerber:innen und Kandi-
dat:innen direkt oder indirekt mit Mitarbeitenden, Produkten, Dienstleistungen oder der
Marke des Unternehmens in Berührung kommen. Potenzielle Mitarbeitende machen somit
unterschiedliche Erfahrungen an diesen Kontaktpunkten, die jedes Mal eine entspre-
chende Wahrnehmung generieren. Grob kann zwischen der Orientierungsphase, der
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Bewerbungsphase und der Entscheidungsphase unterschieden werden. Wie in der folgen-
den Abbildung zu sehen ist, gibt es in jeder Phase zahlreiche Kontaktpunkte, in die es sich
als Unternehmen für einen erfolgreichen und professionellen Bewerbungs- und Recrui-
ting-Prozess zu investieren lohnt.
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Figure 23: Touchpoints während der Candidate Journey

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Ullah & Witt, 2018, S. 174.

Bei der Candidate Experience handelt es sich um eine strategisch wichtige Größe im Rec-
ruiting-Prozess, denn die Wahrnehmung von Bewerber:innen kann den Ausschlag dafür
geben, sich bewusst für oder gegen einen Arbeitgeber zu entscheiden. Deshalb ist es wich-
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tig, hinsichtlich des Kandidatenerlebens für eine vertrauensvolle Beziehung während des
Bewerbungsprozesses zu sorgen, um eine erste Bindung zu Kandidat:innen herzustellen.
Eine Bewerbung ist letztendlich immer ein Vertrauensbeweis für das jeweilige Unterneh-
men.

Administration und Bewerbermanagement

Ein elektronisch-basiertes Bewerbermanagementsystem oder Applicant Tracking System
ermöglicht eine deutlich schnellere und übersichtlichere Bearbeitung von eingehenden
Bewerbungen (Verhoeven, 2020). Dies kann ein positives Erleben der Candidate Journey
unterstützen. Idealerweise stellt ein E-Recruitment-System den gesamten Recruiting-Pro-
zess dar. Dieser umfasst die Stellenausschreibung und die gesamte Kommunikation zwi-
schen Unternehmen und Bewerbenden bis zum Abschluss des Recruiting-Prozesses. Der
gesamte elektronische Personalzyklus beginnt an der elektronischen Schnittstelle eines
Unternehmens zu den potenziellen Mitarbeiter:innen – den Kommunikationsmedien des
Recruitings wie z. B. Karrierewebseiten oder Stellenausschreibung in einem Online-Job-
portal. Die Abwicklung über den Online-Weg ermöglicht es, relevante personenbezogene
Daten bei der Bewerbung von Kandidat:innen einfacher zu erfassen (Konschak, 2014).
Auch Papierbewerbungen können mithilfe eines Bewerbermanagementsystems einfacher
erfasst werden, was eine schnellere Kommunikation mit Bewerber:innen ermöglichen und
so die Candidate Experience verbessern kann.

Rechtliche Aspekte

Um eine positive Candidate Experience nicht zu gefährden und Rechtssicherheit im Rec-
ruiting-Prozess zu gewährleisten, müssen Unternehmen die entsprechenden Richtlinien
einhalten (Ulbricht, 2014):

• Urheberrechtsgesetz (UrhG) und Impressumspflicht: Die Rechte der Ersteller:innen
von Bildern, Texten und Videos werden durch das UrhG geschützt und Unternehmen
müssen dies beim Veröffentlichen von Inhalten auf Social Media wahren. Eine Veröffent-
lichung sollte nur mit ausdrücklicher, schriftlicher Zustimmung des:der Rechteinhaben-
den erfolgen. Bei Bildern, in welchen Personen aus dem eigenen Unternehmen abgebil-
det werden, muss die Einwilligung der Personen zur Nutzung und Veröffentlichung
vorliegen.

• Datenschutzgrundverordnung (DSGVO): Die Kommunikation mit Bewerber:innen
über Online-Medien umfasst in aller Regel den Austausch von Daten und fällt unter die
DSGVO. Diese regelt EU-weit den Umgang mit personengezogenen Daten. Soweit eine
Person nicht ausdrücklich der Nutzung ihrer Daten zugestimmt hat (oder dies durch
aktive eigene Mitteilung ihrer Daten tut), dürfen nur Daten verarbeitet werden, die
öffentlich zugänglich sind. Es dürfen entsprechend zwar auch Daten von Business-Platt-
formen wie LinkedIn oder Xing verwendet werden, dies sollte jedoch nur soweit genutzt
werden, wie es dem Vertrauensaufbau gegenüber Kandidat:innen zuträglich ist. Bei
Informationen aus freizeitorientierten sozialen Netzwerken wie YouTube oder Facebook
ist hier die Zweckbindung der Datennutzung – die Gewinnung von Informationen im
Bewerbungsprozess – fraglich, da Bewerber:innen ihre Informationen dort nicht zu die-
sem Zwecke veröffentlichen.
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Personengezogene
Daten

Alle Informationen, die
eine Person identifizieren

oder in ihrer Summe
identifizierbar machen,

unterliegen einem beson-
deren gesetzlichen Schutz
der deren Erhebung, Nut-

zung, Speicherung, Verän-
derung und unbefugte
Offenlegung umfasst.

Wichtige Grundsätze zur
Verarbeitung personen-

bezogener Daten umfas-
sen die Zweckbindung

und die freiwillige Zustim-
mung.

• Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG): Unternehmen müssen im Bewerbungs-
prozess darauf achten, Diskriminierung aufgrund des Geschlechts, der ethnischen Her-
kunft, der Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexu-
ellen Identität zu verhindern. Auf AGG-Konformität muss in der Formulierung von
Stellenanzeigen geachtet werden, indem etwa der Jobtitel geschlechterneutral oder mit
dem Zusatz „männlich/weiblich/divers“ ergänzt wird. Wenn Stellenbewerber:innen in
ihren Unterlagen einen Grad der Behinderung angeben, ist in der Regel die Schwerbe-
hindertenvertretung im Bewerbungsverfahren hinzuzuziehen.

• Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG): Laut dem BetrVG kann ein im Unternehmen vor-
handener Betriebsrat verlangen, dass Vakanzen innerhalb des Betriebs ausgeschrieben
werden. Weiterhin kann der Betriebsrat Einsicht in die Bewerbungsunterlagen aller
Bewerber:innen sowie deren Ergebnisse und Bewertungen im Auswahlverfahren verlan-
gen. Unternehmen müssen hinsichtlich der Besetzung von Stellen aus dem externen
Arbeitsmarkt gegenüber dem Betriebsrat darlegen können, dass keine interne Person
durch die externe Besetzung einen Nachteil erfährt, etwa weil sie selbst genauso gut für
die Stelle geeignet wäre.

Unternehmen müssen beim Recruiting und insbesondere der Kommunikation auch auf
die rechtlichen Rahmenbedingungen achten, um eine positive Unternehmensreputation
zu festigen.

5.2 E-Recruiting: Recruiting-Kanäle
online
Inzwischen dürften Online-Recruiting-Kanäle die analogen oder Offline-Wege des Recrui-
tings in den meisten Fachgebieten und Branchen überholt haben (Entrekin & Scott-Ladd,
2014). Während der wichtigste Kanal hier sicherlich die Karrierewebseite des Unterneh-
mens ist, spielen auch soziale Medien, mobiles Recruiting sowie Direktansprache über
Online-Kommunikationswege eine Rolle.

Karrierewebseite des Unternehmens

Die unternehmenseigene Karrierewebseite stellt zweifellos das wichtigste Kommunikati-
ons- und Rekrutierungsinstrument für jedes Unternehmen dar (Baum & Kabst, 2014). Hier
suchen potenzielle Mitarbeitende nach Informationen über die Arbeitgebereigenschaften,
Einstiegsmöglichkeiten, Stellenausschreibungen, den Bewerbungsprozess und die Unter-
nehmenskultur. Sie gilt als Dreh- und Angelpunkt für alle weiteren Kommunikations- und
Rekrutierungskanäle sowie Social-Media-Aktivitäten und Employer-Branding-Aktivitäten
(Ullah & Witt, 2018). Aus finanzieller Sicht betrachtet ist sie mitunter die kostengünstigste
Variante für jedes Unternehmen, entsprechende Botschaften und Stellenausschreibungen
zu veröffentlichen. Aus Effizienzsicht betrachtet rekrutieren Unternehmen etwa ein Drittel
ihrer Mitarbeitenden über die Karrierewebseite (Kanning, 2017).
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Selbsteinschätzung
Verfahren oder Tests zur
Bewertung der eigenen
Fähigkeiten, Fertigkeiten,
Stärken und Schwächen
ermöglichen eine Selbst-
einschätzung, um die Eig-
nung für eine bestimmte
Stelle oder Rolle zu ermit-
teln.

Nutzerzentrierte Gestaltung

Zur ansprechenden Gestaltung der Karrierewebseite kann die sogenannte CUBE-Formel
nach Scholz et al. (2001) ein Ansatzpunkt sein:

• Content: Inhalte sollten für Bewerber:innen relevant und attraktiv sein.
• Usability: Die Seite sollte so gestaltet sein, dass Nutzende problemlos finden, was sie

suchen.
• Branding: Die Karrierewebseite ist das Herzstück der Arbeitgebermarkenkommunika-

tion.
• Emotionalität: Nutzende sollen den Aufenthalt auf der Seite als positiv erleben.

Diese Punkte sollen dazu beitragen, nutzerzentrierte Erlebnisse zu schaffen und eine hohe
Besucherfrequenz zu erreichen, Bewerber:innen die konkrete Stellenbewerbung so ein-
fach wie möglich zu machen und letztlich als attraktives Unternehmen wahrgenommen zu
werden (Cober et al., 2004).

Online-Bewerbungsformulare

Bewerbungen können auf der Karrierewebseite meist entweder über die Weiterleitung an
eine E-Mail-Adresse oder über ein Online-Bewerbungsformular eingereicht werden. Der
Vorteil von Online-Bewerbungsformularen ist, dass die Bewerberdaten direkt und ohne
Zusatzaufwand mit dem Applicant Tracking System (ATS) verknüpft werden können.
Erweiterte Bewerbungsformulare machen auch ein Erstscreening möglich, indem die
Angaben der Bewerber:innen zu Aus- und Weiterbildung, Berufserfahrung und Kompeten-
zen mit dem Stellenprofil abgeglichen werden (Dessler, 2015).

Online-Bewerbungsformulare können das Recruiting außerdem dabei unterstützen, lang-
fristig einen Talentpool aufzubauen, indem Bewerber:innen ihre – natürlich freiwillige –
Zustimmung zur Speicherung ihrer Daten geben. Bei neuen Vakanzen kann ein Unterneh-
men gegebenenfalls auf bereits vernetzte Kandidat:innen zugehen.

Online-Assessment

Des Weiteren kann die Karrierewebseite auch bereits ein Online-Assessment anbieten.
Durch Tests oder Spiele gewinnen Interessierte etwa einen Einblick in den zukünftigen
Arbeitsplatz und erhalten die Grundlage für eine Selbsteinschätzung (Diercks & Kupka,
2013). Wie beim Assessment-Center werden auf spielerische Weise psychologische Verfah-
ren hinterlegt. Dadurch werden Emotionen geweckt und eine positive Candidate Experi-
ence begünstigt.

Weitere Aspekte von Bewerberinteresse

Die Karrierewebseite sollte neben der Employer Value Proposition (EVP) und den ent-
sprechenden Benefits für Mitarbeitende Informationen zu Diversity, Work-Life-Balance
und sozialen Projekten des Unternehmens sowie entsprechende Arbeitgebersiegel und -
auszeichnungen beinhalten, wie z. B. Bewertungen durch Great Place to Work, Preise und
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Diversity
Der Begriff Diversity steht

für die bewusste Inklu-
sion und Repräsentanz

von Menschen mit unter-
schiedlichem Hinter-

grund, unterschiedlichen
Perspektiven und Identi-

täten, um eine offenere
und ausgewogene Beleg-

schaft zu schaffen.

Auszeichnungen für Familienfreundlichkeit (Capelli, 2001; Überschaer & Baum, 2020). Eine
virtuelle Tour durch das Unternehmen kann die potenzielle Stelle für Bewerber:innen
erlebbar machen.

Recruiting-Plattformen und Online-Stellenbörsen

Die digitale Variante des Stellenmarktes in Printmedien sind die im Internet existierenden
Jobbörsen wie Indeed, Monster oder Stepstone. Aufgrund der immer stärkeren Internet-
nutzung, des Generationenwechsels und der veränderten Kommunikationswege haben
diese Rekrutierungskanäle die Platzierung einer Stellenanzeige in Tages- und Wochenzei-
tungen als Informationsquelle abgelöst. Laut Kanning (2017) ist die Online-Stellenbörse
der effizienteste Weg der Stellenbesetzung mit einem Erfolgsfaktor von 1,9, d. h., etwa
jede zweite Stellenausschreibung über ein Online-Portal führt zum Ziel.

Für den deutschsprachigen Arbeitsmarkt existieren derzeit weit über 1.000 Jobportale im
Internet. Hierbei wird zwischen klassischen und speziellen (funktionale oder regionale
Spezialisierung) Jobbörsen sowie (Meta-)Jobsuchmaschinen (Stellenangebote von Job-
börsen werden mit der Karrierehomepage des Unternehmens verknüpft) unterschieden.
Eine Stellenanzeige – egal, ob on- oder offline – enthält klassischerweise fünf Aspekte wie
aus der folgenden Abbildung ersichtlich.
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Figure 24: Typische Elemente einer Stellenanzeige

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Kanning, 2017, S. 69–70.

Klassische oder auch allgemeine Online-Jobbörsen bieten für alle Branchen, Berufe, Karri-
erelevel und Standorte Möglichkeiten, ihre Stellenangebote zu veröffentlichen. Neben
eigenständigen Jobbörsen, hinter denen ein Unternehmen steht, verfügen auch die gro-
ßen Printmedien wie ZEIT oder Süddeutsche über bei Bewerbenden beliebte Jobbörsen.
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Daneben gibt es spezialisierte Jobbörsen, die häufig in der jeweiligen Zielgruppe über
einen hohen Bekanntheitsgrad verfügen und teilweise als primäre Quelle bei der Suche
nach freien Stellen dienen. Für bestimmte Zielgruppen und Positionen wird im Recruiting
ein Fokus auf Städte oder Regionen gesetzt, etwa bei der Rekrutierung von Vertriebsmitar-
beiter:innen, die meistens im Verkaufsgebiet ansässig sind. Auch hier gibt es unterschied-
liche Anbieter wie beispielsweise meinestadt.de, zudem können auch die Online-Stellen-
märkte regionaler Tages- und Wochenzeitungen in Betracht gezogen werden.

Meta-Jobbörsen haben für die Stellensuchenden den Vorteil, dass gleich mehrere Jobbör-
sen nach bestimmten Kriterien durchsucht werden können. Dabei werden oft auch Karrie-
rewebseiten von Unternehmen durchforstet und passende Stellen angezeigt.

Die Herausforderung besteht darin, die richtige Stellenbörse auszuwählen, um eine
gezielte Kommunikation und einen erfolgreichen Rekrutierungsprozess sicherzustellen
(Ullah & Witt, 2018).

Recruiting über soziale Medien und Business-Netzwerke

Die Effizienz von sozialen Medien als direkter Recruiting-Kanal ist niedriger als die anderer
Kanäle – laut Kanning (2017) müssen hier fünfmal so viele Stellen ausgeschrieben werden,
als letztlich über Social Media besetzt werden können. Durch Social-Media-Aktionen kön-
nen Unternehmen jedoch ihre Bekanntheit steigern und sich als Arbeitgeber positionie-
ren, um so Mitarbeitende auf sich aufmerksam zu machen.

Die Nutzung von Social Media ist hauptsächlich dadurch gekennzeichnet, dass soziale
Medien sogenannte Dialogmedien sind, im Gegensatz zu klassischen Webseiten und Print-
medien. Soziale Medien und auch Business-Netzwerke wie LinkedIn und Xing haben den
Vorteil eines direkten Rückkanals zu den Nutzenden. Diese Medien eignen sich deshalb
ideal für den Kontakt- und Beziehungsaufbau und die Kommunikation mit potenziellen
Bewerber:innen und Interessierten (Goldstein et al., 2017). Die meisten Kanäle haben
sogenannte „Sharing-Funktionen“, die das Teilen bestimmter Inhalte mit anderen Mitglie-
dern verschiedener Social-Media-Kanäle erleichtern. Somit können Beiträge, die von der
Zielgruppe angenommen werden, schnell geteilt sowie auch von Mitarbeitenden verbrei-
tet werden und eine entsprechende Reichweite wird generiert.

Das Unternehmen Siemens weckt beispielsweise durch das Veröffentlichen technologie-
bezogener Themen auf der Business-Plattform LinkedIn Interesse. Auf die Reaktion
„Gefällt mir“ einer Person reagiert das Unternehmen teils direkt und knüpft so Kontakte
auf der Suche nach jungen Kandidat:innen in den MINT-Bereichen (Mathematik, Informa-
tik, Naturwissenschaften, Technik).

Für Stellensuchende haben soziale Netzwerke wie etwa LinkedIn den Vorteil, dass sie je
nach ihren Profilangaben passende Stellen oder interessante Unternehmen vorgeschla-
gen bekommen (Goldstein et al., 2017).
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Social-Media-Guidelines und Personaleinsatz

Voraussetzungen für ein funktionierendes und professionelles Social-Media-Recruiting
sind einerseits das Aufsetzen von Social-Media-Guidelines und andererseits das Vorhan-
densein von personellen Ressourcen. Spätestens wenn sich ein Unternehmen entschließt,
das Potenzial sozialer Medien für die Erweiterung seiner Bekanntheit und Verbreitung sei-
ner Employer-Branding-Botschaften aktiv zu nutzen, sollte eine Social-Media-Police etab-
liert werden, in der entsprechende Verhaltensregeln für Mitarbeitende im Umgang mit den
sozialen Medien festgelegt werden. Typische Inhalte sind dabei folgende (Konschak, 2014,
S. 189):

• „Trennung zwischen offiziellen Vertreter[:innen] des Unternehmens und privaten Äuße-
rungen von Mitarbeiter[:innen]

• Hinweise zur gewünschten Qualität der Beiträge
• Verpflichtung auf Ehrlichkeit, Höflichkeit und Respekt gegenüber den Leser[:innen]
• Sicherstellung der Trennung von Meinungen und Fakten
• Klärung, welche Informationen vertraulich zu behandeln sind
• Hinweise zum Umgang mit Kund[:innen] und der Berichterstattung über Kundenbezie-

hungen
• Verpflichtung auf Einhaltung rechtlicher Grundsätze (z. B. Urheberrecht, Persönlich-

keitsrechte, Datenschutz)
• Tipps zum Schutz der eigenen Persönlichkeit
• Nennung der Verantwortlichen für die Social-Media-Kommunikation im Unternehmen.“

Mit Social Media ist ein hoher Aufwand in Form von Zeit und Pflege verbunden, weil diese
Kanäle für die Nutzenden rund um die Uhr zur Verfügung stehen und abrufbar sind. Wich-
tig dabei ist, dass kontinuierlich Inhalte gepostet werden und die Kanäle mit Neuigkeiten
und aktuellen Themen zu pflegen sind. Das Ziel dabei ist es, das Interesse der Nut-
zer:innen aufrechtzuerhalten (Petry & Jäger, 2021).

Nicht zuletzt besteht auch die Möglichkeit, dass Mitarbeitende als „Corporate Influen-
cer:innen“ agieren und so dazu beitragen, das Unternehmen bekannter und attraktiver zu
machen (Hesse et al., 2021).

Mobiles Recruiting

Inzwischen werden mobile Endgeräte wie Smartphones und Tablets im Alltag häufiger
und vielfältiger für digitale Anwendungen genutzt als Computer (Petry & Jäger, 2021).
Mobiles Recruiting bedeutet entsprechend, dass die Kommunikation mit möglichen
Bewerber:innen über mobile Endgeräte stattfindet, potenzielle Kandidat:innen von Unter-
nehmen oder Personalberatungen über mobile Geräte kontaktiert und angesprochen wer-
den und Karriereseiten und Recruiting-Anwendungen für die Ansicht auf mobilen Geräten
optimiert sind. Noch nicht ausgereift ist dagegen die mobile Bewerbung, die aufgrund der
Größe des Bildschirms mobiler Endgeräte sowie deren Tastaturfunktionalität bislang nur
eingeschränkt angeboten wird (Petry & Jäger, 2021). Es ist jedoch zunehmend möglich,
mithilfe der Plattformen LinkedIn und Xing den eigenen Lebenslauf in ein Bewerbungsfor-
mular zu importieren.
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Beispiele für mobiles Recruiting sind mobiloptimierte Job- oder Karriere-Apps, mobile
Karrierewebseiten von Unternehmen oder auch mobile Applikationen von Online-Jobbör-
sen, etwa mit Benachrichtigungsfunktion, wenn eine neue passende Stelle veröffentlicht
wurde. Weitere Beispiele sind die sozialen Netzwerke, die Informationen zum Job bereit-
stellen, welche über das Mobiltelefon abgerufen werden können.

5.3 Recruiting-Kanäle offline
Während davon auszugehen ist, dass Online-Recruiting-Kanäle ihren Vormarsch fortset-
zen, behalten Offline-Recruitingkanäle für bestimmte Zielgruppen und Zielsetzungen
immer noch eine Relevanz.

Stellenanzeigen in Printmedien

Tageszeitungen dienen nach wie vor einer breiten Leserschaft der täglichen Information
über das Geschehen in ihrer Region. Hier wird insbesondere die ältere Zielgruppe ange-
sprochen sowie Personen, die in ländlicheren Gebieten wohnen und den Stellenmarkt aus
generellem Interesse lesen. Durch dortige Anzeigen kann auf neue Arbeitgeber aufmerk-
sam gemacht werden. Sicherlich sind auch in Berufsgruppen, wie denen des Handwerks,
des Gewerbes, des Services im eher niedrigen Lohnsektor, der Verwaltung etc., Personen
vertreten, die weniger digitalaffin, jedoch zugleich äußerst qualifiziert und damit für
Arbeitgeber interessant sind. Die fehlende Digitalaffinität kann dabei auf persönlichen Ein-
stellungen, aber auch schlichtweg aufgrund bisher wenig notwendiger Berührungspunkte
mit digitalen Anwendungen basieren.

Für Employer-Branding-Maßnahmen eignen sich durchaus auch Zeitschriften und Nach-
richtenmagazine, die eine hohe Auflage mit entsprechend großer Reichweite haben. Glei-
ches gilt auch für stärker zielgruppenorientierte Magazine wie Frauenzeitschriften, Män-
nermagazine oder Jugendzeitschriften (Ullah & Witt, 2018). Bestimmte Zielgruppen lassen
sich über sogenannte Special-Interest-Zeitschriften adressieren. Diese verfügen häufig
über einen Kleinanzeigenteil, in dem auch Platz für Stellenanzeigen ist. Zu nahezu jedem
Interessengebiet gibt es entsprechende Publikationen, seien es Autos, bestimmte Sportar-
ten, Reisemagazine, Computer oder noch spezifischere Themen wie mechanische Uhren,
Musikinstrumente, Computerspiele oder mobile Kommunikationsgeräte. Zur Zielgruppe
dieser Magazine gehören in der Regel Expert:innen aus dem jeweiligen Gebiet. Auch zahl-
reiche Fachzeitschriften stehen zur Verfügung (Konschak, 2014).

Insgesamt ist jedoch zu sagen, dass Stellenanzeigen in Printmedien deutlich kosteninten-
siver und in ihrer Erstellung oftmals aufwändiger ausfallen als Online-Anzeigen (Immer-
schitt & Stumpf, 2019). Somit will ihr Einsatz und Nutzen wohl überlegt sein. Baum und
Kabst (2014) zeigten in einer Studie, dass Karrierewebseiten zwar einen stärkeren Effekt
auf die Anziehung von Bewerber:innen haben als Offlinemedien, letztere verstärken aber
den Effekt von Online-Medien, da sie zur Bekanntheit des Unternehmens „auf vielen Kanä-
len“ beitragen. Insofern gilt auch die Prämisse der passenden Mischung für die Zielsetzung
und Zielgruppe sowie die Rahmenbedingungen des suchenden Unternehmens.
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Veranstaltungen

Karriere- und Recruiting-Veranstaltungen – allen voran Jobmessen, auf denen sich Unter-
nehmen präsentieren und vakante Stellen aufzeigen – bieten die Möglichkeit, sich als
attraktiver Arbeitgeber bei potenziellen Bewerber:innen zu präsentieren und mit der
gesuchten Zielgruppe in Kontakt zu treten. Im Hinblick auf die Candidate Experience ist
dies eine gute Möglichkeit, Vertrauen und eine erste Beziehung zu potenziellen Mitarbei-
tenden aufzubauen und die einzigartigen Arbeitgeberbotschaften zu transportieren.
Neben Veranstaltungen mit Event- oder Workshop-Charakter existieren zahlreiche Karrie-
remessen, die ein arbeitsuchendes oder ein wechselwilliges Publikum ansprechen und bei
denen sich Arbeitgeber präsentieren. Insbesondere die erfahreneren Zielgruppen werden
oft auf Produkt- und Fachmessen angetroffen.

Neben Veranstaltungen mit einer breiten Zielgruppe bieten spezifische Karrieremessen
zielgruppenspezifische Herangehensweisen, etwa das jährliche Vortrags- und Karrieree-
vent der Plattform her-career.com, die sich ausschließlich an Frauen wendet, oder VDI-Ver-
anstaltungen, die sich speziell auf das Ingenieurwesen fokussiert. Lokale Karrieremessen
legen häufig den Fokus auf die jüngere Zielgruppe für die Gewinnung von Auszubildenden.
Den Nutzen für die Rekrutierung von Lehrlingen untermauern Immerschitt und Stumpf
(2019, S. 128): „An Karrieremessen, bei denen Schüler[:innen] angesprochen werden, führt
… kein Weg vorbei, wenn es um den persönlichen Kontakt mit künftigen Absolvent[:innen]
des sekundären Bildungssektors geht. In Deutschland fanden allein im Jahr 2018 über 200
Messen statt“. Besuche solcher Karrieremessen werden häufig von Lehrkräften organisiert
und involvieren die gesamte Schulklasse.

Events, die auf dem eigenen Unternehmensgelände stattfinden, sind ebenfalls interes-
sante Möglichkeiten, um den zukünftigen Arbeitgeber erlebbar zu machen, insbesondere
für kleinere und mittelständische Unternehmen (KMU), die eher unbekannt sind (Immer-
schitt & Stumpf, 2019). Hier können gezielt Gruppen wie beispielsweise Schulklassen oder
Studierende einer bestimmten Fachschaft eingeladen werden. Idealerweise stellt das
Unternehmen seine Vertreter:innen und Einstiegsmöglichkeiten durch Präsentationen
und Workshops vor (Konschak, 2014).

Hochschulrecruiting

Hochschulmessen sind der geeignete Rekrutierungskanal für die Gewinnung von Studier-
enden und Absolvent:innen. Es können entweder Direkteinsteigende nach dem Studium
oder aber Praktikant:innen, Werkstudent:innen oder Verfassende einer praxisnahen
Abschlussarbeit gewonnen werden. Solch eine Tätigkeit geht in vielen Fällen in eine Fest-
anstellung über. Hier fokussieren sich Unternehmen meist auf bewusst gewählte Hoch-
schulen mit dem gesuchten fachlichen Fokus bzw. regionaler Nähe (Stotz & Wedel, 2013).

An fast allen Hochschulen findet ein- bis zweimal im Jahr eine Rekrutierungsveranstaltung
statt. Hier haben Unternehmen in einem bestimmten Rahmenprogramm die Möglichkeit,
sich durch einen authentischen, ansprechenden Karrieremessestand, durch Präsentatio-
nen, Workshops, Speeddatings oder andere Hochschulmaßnahmen zu präsentieren. Es
bietet sich die Gelegenheit für Unternehmen, Kontakte und Beziehungen zu Profes-
sor:innen und Entscheider:innen innerhalb der Hochschule aufzubauen und zu pflegen.
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Berufliche Rehabili-
tation

Die berufliche Rehabilita-
tion ist eine in Deutsch-

land im Sozialgesetzbuch
IX festgelegte Leistung zur
Teilhabe am Arbeitsleben

und Leben in der Gesell-
schaft, die finanzielle

Unterstützung sowie Hil-
festellungen zur Wieder-

eingliederung in den bis-
herigen oder einen neuen

Beruf bietet und auch
erforderliche Unterstüt-

zungen und Weiterbildun-
gen bis hin zum Erlernen

eines neuen Berufs
umfasst.

Incentive
Dieser Begriff bezeichnet

im Zusammenhang mit
Wirtschaftstätigkeiten

besondere Maßnahmen
oder Anreize, die geeignet
sein sollen, Mitarbeitende

oder die Kundschaft zu
Verhalten im Interesse

des Incentive-Gebers zu
motivieren, wie etwa ein

materieller oder monetä-
rer Bonus.

Auch die Kontaktaufnahme zur Studienberatung bzw. dem Karrierecenter kann eine wich-
tige Rolle spielen, um eine langfristige Kooperation herzustellen (Immerschitt & Stumpf,
2019).

Recruiting durch Vermittlung

Unternehmen steht stets auch die Möglichkeit zur Verfügung, über die Agentur für Arbeit
Personal zu suchen. Der Anteil der Unternehmen in Deutschland, der diesen Kanal nutzt,
liegt bei etwa 40 – 45 Prozent (Immerschitt & Stumpf, 2019). Insbesondere für KMU ist dies
ein nicht zu unterschätzender Kanal. Personen, die über die Arbeitsagentur vermittelt wer-
den, sowie die anstellenden Unternehmen werden häufig mittels Sozialleistungen wie
finanziellen Anreizen, Sprachkursen oder sonstigen Qualifizierungsprogrammen unter-
stützt.

Ein Sonderfall, in dem auch die Arbeitsagentur als Vermittlerin agieren kann, sind hoch-
qualifizierte, oft sehr erfahrene Personen, die aufgrund einer dauerhaften Beeinträchti-
gung ihrer Leistungsfähigkeit (z. B. durch einen Unfall oder ein Burn-out-Syndrom) nicht
mehr in ihrem bisher ausgeübten Beruf tätig sein können und im Rahmen einer sogenann-
ten beruflichen Rehabilitation eine neue Jobperspektive suchen. Diese Personen sind
meist hochmotiviert, sich etwa durch eine „Umschulung“ weiter zu qualifizieren und sich
im Rahmen einer beruflichen Wiedereingliederung in eine neue Stelle zu integrieren, und
können einen äußerst wertvollen Personalzuwachs darstellen. Auch hier unterstützen
Sozialleistungsträgerinnen, wie die gesetzlichen Krankenversicherungen, die Rentenversi-
cherung, die Berufsgenossenschaft oder die Agentur für Arbeit, mit unterschiedlichen
Leistungen (Arling & Spijkers, 2019).

Weiterhin fällt unter die Vermittlung als Recruiting-Kanal die Zusammenarbeit mit Perso-
nalberatungen, die Unternehmen im Rahmen eines Mandats dabei unterstützen, eine –
meist hochrangige oder schwierig zu besetzende – Vakanz zu füllen (Peltokorpi, 2022).

Mitarbeiterempfehlungsprogramme und -plattformen

Eine kostengünstige Alternative zu anderen Recruiting-Kanälen stellen Mitarbeiterempfeh-
lungen dar (Kanning, 2017). Die Herausforderung dabei ist es, die Mitarbeitenden über
aktuelle Stellenangebote auf dem Laufenden zu halten und sie entsprechend zu informie-
ren. Wichtig ist auch, dass die Unternehmenswerte gelebt werden, sodass begeisterte oder
zufriedene Mitarbeitende zu Markenbotschafter:innen des Unternehmen und des Arbeit-
gebers werden. Durch geeignete und authentische Incentives oder ein intern konzipiertes
Mitarbeitende-werben-Mitarbeitende-Programm kann das Personal dazu motiviert wer-
den, die Personalabteilung entsprechend zu unterstützen (Konschak, 2014). Insbesondere
eine andauernde wertschätzende Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden und Arbeit-
geber macht eine Weiterempfehlung wahrscheinlich, was erneut unterstreicht, wie wich-
tig es ist, im Rahmen von Employer Branding und Recruiting die Employee Experience mit-
zudenken und zu gestalten (Xiong et al., 2013). Um das, was ein Unternehmen zum
wünschenswerten Arbeitgeber macht, auch transportieren zu können, hilft es Mitarbeiten-
den außerdem, wenn intern die Arbeitgeberwerte, -leitlinien und -vorzüge angemessen
häufig kommuniziert werden, etwa durch Storytelling in Mitarbeiterzeitschriften oder -
newsletter.
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Sind Mitarbeitende von ihrem Arbeitgeber überzeugt, so sind sie gegebenenfalls auch
dazu zu motivieren, diese Überzeugung in Arbeitgeberbewertungsportalen wie kununu
nach außen zu tragen – ein Kommunikationskanal den Unternehmen nicht bewusst steu-
ern können, der ihnen aber stark nützen oder schaden kann (van Hoye & Lievens, 2007).

ZUSAMMENFASSUNG
Basierend auf dem Rekrutierungsprozess folgt die Nutzung der Rekrutie-
rungskanäle. Um hier die richtige Auswahl zu treffen, ist es wichtig, die
Zielgruppen genau zu kennen.

Die Kommunikation mit und das Erreichen der Zielgruppe ist das Haupt-
ziel, um sich als Arbeitgeber bekannt zu machen und/oder die Quantität
bzw. die Qualität der Bewerbungen zu steigern.

Egal, ob die Zielgruppe über Online- oder Offline-Medien zu erreichen
ist, Relevanz hat, eine authentische Wirkung bei potenziellen Bewerben-
den zu hinterlassen. Meist zeigt sich, dass Unternehmen dann ihre
Vakanzen am erfolgreichsten besetzen, wenn sie bewusst eine Mischung
der effizientesten Recruiting-Kanäle auswählen und bedienen.
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LEKTION 6
INTERNATIONALES RECRUITING UND
EMPLOYER BRANDING

LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion wirst Du in der Lage sein, ...

– die Rolle des internationalen Recruitings zu beschreiben.
– Ansatzpunkte für globales Employer Branding und Recruiting darzulegen.
– zu erläutern, welches Potenzial hinter einem globalen Talentmanagement steckt und

welche Erfolgsfaktoren dafür wichtig sind.



6. INTERNATIONALES RECRUITING UND
EMPLOYER BRANDING

Einführung
Daniel ist Leiter der Recruiting-Abteilung des im DACH-Bereich tätigen Konzerns Innova-
Pharma, welcher innovative Lösungen für die Gesundheitsvorsorge entwickelt. Das Unter-
nehmen plant eine Expansion in aufstrebende Märkte in Lateinamerika, insbesondere
Chile und Brasilien. Mit dem Ziel, von Wissen und Netzwerken hinsichtlich regionaler
Absatzmärkte zu profitieren, hat das Topmanagement entschieden, dass Mitarbeitende in
den entsprechenden Zielländern rekrutiert werden sollen, anstatt Mitarbeitende aus
Europa nach Chile und Brasilien zu entsenden. Daniel, der in London und Berlin studiert
hat und in der Zentrale in Genf arbeitet, sieht sich und sein Team einer ganzen Reihe von
Herausforderungen hinsichtlich der Personalbeschaffung und des Employer Branding
gegenüber:

• Wie kann es gelingen, die regulatorischen Bestimmungen, Qualifikationen und kulturel-
len Normen der jeweiligen Märkte zu verstehen und zu erfüllen?

• Wie können die Rekrutierungsstrategien an die lokalen Bedürfnisse und Erwartungen
angepasst werden?

• Welche Ansätze zur Talentgewinnung helfen in den Zielmärkten und -ländern, qualifi-
zierte und motivierte Mitarbeitende zu finden?

Ein grundlegendes Problem ist der Mangel an Fachkräften in den aufstrebenden Märkten
sowie die teils eingeschränkte Vergleichbarkeit des Qualifikationsniveaus von Studiengän-
gen in unterschiedlichen Ländern. InnovaPharma muss daher innovative Ansätze zur
Talentgewinnung entwickeln, wie beispielsweise die Investition in Ausbildungs- und Trai-
neeprogramme sowie die Zusammenarbeit mit lokalen Hochschulen und Universitäten.
Dies erfordert die Etablierung langfristiger Beziehungen zu Bildungseinrichtungen.

Im Hinblick auf das Employer Branding möchte Daniel das Engagement von Innova-
Pharma für Forschung und Entwicklung nutzen sowie die Unternehmenskultur, die auf
Experimentierfreude, menschlicher Nähe und abteilungsübergreifender Zusammenarbeit
basiert. Er ist jedoch unsicher, inwieweit digitale Plattformen in den Zielländern nützlich
sind, um seine Botschaften zu kommunizieren. Möglicherweise müssen hier neue Wege
gefunden werden, um potenzielle Kandidat:innen aufmerksam zu machen und ihnen Ein-
blicke in das Unternehmen zu bieten.

Um die interne Zusammenarbeit möglichst reibungslos zu gestalten, plant Daniel für die
Mitarbeitenden der Personalabteilung Weiterbildungen, beispielsweise im Bereich inter-
kulturelle Kommunikation. Die Mitarbeitenden der Fachabteilungen sollen Kurzworks-
hops zu kultureller Sensibilisierung erhalten sowie mit Formaten zum Austausch von
Erfahrungen zwischen den bisherigen und den neuen Standorten unterstützt werden.
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Interkulturelle Kommu-
nikation
Kommunikation zwischen
Menschen mit unter-
schiedlichen kulturellen
Identitäten, die die Sensi-
bilität für andere Kulturen
einschließlich ihrer Werte,
Überzeugungen und
Interaktionsformen för-
dert, das Selbstbewusst-
sein über die eigenen kul-
turellen Merkmale stärkt
und insgesamt hilft, sich
in einer sich schnell ver-
ändernden Welt zurecht-
zufinden, wird als inter-
kulturell bezeichnet.
Diversity Management
Das Diversity Manage-
ment ist eine Teilaufgabe
des Personalmanage-
ments. Es geht darum, die
individuellen Unter-
schiede der Mitarbeiten-
den im Sinne einer positi-
ven Wertschätzung zu
tolerieren, um sie für den
Erfolg des Unternehmens
nutzbar zu machen. Das
Hauptziel ist, eine pro-
duktive Gesamtatmo-
sphäre im Unternehmen
zu erreichen.
Expatriate Management
Das Expatriate Manage-
ment beinhaltet die Ver-
waltung, Betreuung und
Unterstützung von Mitar-
beitenden, die von einem
Unternehmen ins Ausland
entsendet werden, um
dort für einen bestimm-
ten Zeitraum zu arbeiten.
Es umfasst die Vorberei-
tung des Auslandsaufen-
thalts, die Bereitstellung
von Unterkunft und Versi-
cherungen, Unterstüt-
zung bei der Visabeantra-
gung, kulturelle
Weiterbildung und Anpas-
sung sowie Karriereent-
wicklung der Expatriates.

Dieses fiktive Fallbeispiel zeigt, dass internationales Recruiting und Employer Branding
Vorteile, aber auch Herausforderungen mit sich bringen kann. Durch internationale Rekru-
tierung und globales Talentmanagement gewinnen Unternehmen die richtigen Mitarbei-
tenden für den Eintritt in neue Märkte. Sie finden Mitarbeitende mit wertvollen Fähigkei-
ten, die auf dem heimischen Markt schwer zu finden sind. Darüber hinaus steigern
Unternehmen den Wert von Teams durch eine vielfältige Belegschaft. Aufgrund der Globa-
lisierung und der unterschiedlichen Kulturen wird dies ein immer wichtigerer Aspekt der
Personalbeschaffung und letztlich des Diversity Management.

6.1 Recruiting und Employer Branding
aus globaler Perspektive
Ursprünglich konzentrierte sich das internationale Personalmanagement auf die Auswahl,
insbesondere die Ermittlung von Erfolgsfaktoren sowie die Vergütung von im Ausland täti-
gen Mitarbeiter:innen. Das Expatriate Management ist nach wie vor von großer Bedeu-
tung, aber auch andere Bereiche wie die Betreuung von Staatsangehörigen des Gastlan-
des und Drittstaaten, die Integration weltweiter HR-Praktiken, die
Managemententwicklung und andere strategisch relevante Themen nehmen einen breite-
ren Raum ein. Das internationale Personalmanagement umfasst drei große Bereiche, die
jeweils auch Aufgaben der Personalgewinnung und des Employer Branding betreffen
(Sparrow et al., 2017):

1. Anwerbung, Einbindung und Bindung von Mitarbeitenden in vielen verschiedenen
Ländern, um strategische, globale Unternehmensziele zu erreichen. Dazu gehört auch
das Management international mobiler Mitarbeitender;

2. Anpassung der zentralen HRM-Strategien und -praktiken an die neuen Anforderungen
des internationalen Wettbewerbs bei gleichzeitiger Berücksichtigung lokaler Pro-
bleme und institutioneller Anforderungen in jedem Land, in dem das Unternehmen
tätig ist;

3. Ausbau der globalen Kompetenzen und Fähigkeiten innerhalb der Personalabteilung,
z. B. durch die Entwicklung von globalen Kompetenzzentren.

Der Fachkräftemangel zwingt Unternehmen dazu, außerhalb ihrer Landesgrenzen nach
geeigneten Mitarbeiter:innen zu suchen. Bei der internationalen Personalgewinnung gibt
es jedoch einiges zu beachten. Kulturelle Unterschiede und Sprachbarrieren sind nur zwei
Beispiele. Damit internationales Recruiting zu einer Erfolgsgeschichte wird, brauchen
Unternehmen individuelle Lösungen. Besonders wichtig und zugleich herausfordernd ist
die Entwicklung einer starken Arbeitgebermarke.

Notwendigkeit von internationalem Recruiting und Employer Branding

Aufgrund des globalen Wettbewerbs um die besten Talente stehen Unternehmen vor der
Herausforderung, adäquate internationale Employer-Branding-Strategien zu entwickeln,
um unterschiedliche Zielgruppen parallel anzusprechen und sich von konkurrierenden
Arbeitgebern zu differenzieren. Dabei sollten Employer-Brand-Manager:innen verstehen,
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welche Faktoren die Arbeitgeberwahl in verschiedenen Märkten beeinflussen, was unter-
schiedliche Kulturen bei der Arbeitgeberwahl motiviert und welche Gemeinsamkeiten zwi-
schen den Ländern bestehen (Scullion & Collings, 2011).

Darauf aufbauend stellt sich die Frage, welche Faktoren die Attraktivität von Arbeitgebern
in verschiedenen Zielgruppen bestimmen und inwieweit die Nationalität potenzieller
Bewerber:innen die Bewertung dieser Faktoren beeinflusst. In einigen Ländern herrscht
z. B. eine stärkere Ausrichtung auf Talententwicklung, Bildung und Ausbildung vor, wes-
halb solche Angebote dort eher als attraktiver wahrgenommen werden (Gallardo-Gallardo
et al., 2020). Das Ausmaß der länderspezifischen Unterschiede in Bezug auf die Präferen-
zen bestimmter Faktoren kann als Grundlage für die Entscheidung über den Umfang der
Standardisierung oder Differenzierung von Employer-Branding-Strategien herangezogen
werden (Phillips et al., 2014).

Auf internationaler Ebene erhöhen die unterschiedlichen Präferenzen die Komplexität, da
die Rekrutierung meist lokal erfolgt, der Einsatz der Mitarbeitenden aber in der Regel
international oder multinational ist (Mosley, 2014). Eine internationale Arbeitgebermarke
kann daher wesentlich dazu beitragen, die Aufgaben der Rekrutierung zu meistern und die
Erreichung dieser Ziele nicht nur zu ermöglichen, sondern sogar zu beschleunigen und zu
optimieren.

Internationale Mobilität

Laut einer Umfrage unter mehr als 200.000 Arbeitnehmenden in 190 Ländern ändern sich
Mobilität und Flexibilität ausländischer Bewerber:innen (Kovács-Ondrejkovic et al., 2021).
Während in der ersten Runde der Studie im Jahr 2014 die Bereitschaft internationaler
Talente, im Ausland zu arbeiten, bei 63,8 Prozent lag, ist im Jahr 2020 nur noch die Hälfte
der Befragten (50,4 Prozent) dazu bereit. Dies hängt sicherlich mit der weltweiten
Covid-19-Pandemie und der daraus resultierenden Zunahme der Telearbeit zusammen.
Die Umfrageteilnehmenden zeigen jedoch nach wie vor eine hohe internationale Flexibili-
tät, z. B. für einen ausländischen Arbeitgeber aus der Ferne zu arbeiten. Was die bevorzug-
ten Länder betrifft, so ergab die Umfrage eine Top-10-Liste der Länder, in die die Befragten
bereit wären, arbeitsbedingt umzuziehen (Kovács-Ondrejkovic et al., 2021):

1. Kanada,
2. Vereinigte Staaten (US),
3. Australien,
4. Deutschland,
5. Vereinigtes Königreich (UK),
6. Japan,
7. Schweiz,
8. Singapur,
9. Frankreich und
10. Neuseeland.

Eine weitere Dimension der internationalen Mobilität ist die generelle Reisebereitschaft
von Beschäftigten. Insbesondere im Experten- und Führungskräftebereich ist die Bereit-
schaft zu regelmäßigen internationalen Dienstreisen und längeren Auslandsaufenthalten
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Remote Work
Als Remote Work wird das
ortsunabhängiges Arbei-
ten von Zuhause oder
mobil mithilfe digitaler
Technologien und tragba-
rer Hardware, vorwiegend
im Bereich der Wissensar-
beit und computerge-
stützten Tätigkeiten,
bezeichnet.

durchaus eine gängige Anforderung. Phillips et al. (2014) unterstreichen in einer Studie,
dass Arbeitgeber, welche bereits im Auswahlverfahren des Recruiting-Prozesses transpa-
rent und deutlich die tatsächlichen Reiseanforderungen kommunizieren, mit motivierten
und langfristig an das Unternehmen gebundenen Beschäftigten rechnen können. Perso-
nen, die nicht bereit (oder fähig) sind, häufig und weit zu reisen, können so frühzeitig den
Bewerbungsprozess verlassen. Die Autor:innen beschreiben ein „globales Mindset“ (Phil-
lips et al., 2014, S. 161) außerdem als Voraussetzung für erfolgreiches Arbeiten in internati-
onalen Kontexten, welches sie wie folgt beschreiben:

• persönliche Wissensstruktur, die Offenheit und Bewusstsein für kulturelle Vielfalt und
die Fähigkeit, mit ihr umzugehen, vereint;

• flexible Ansichten über angemessenes und unangemessenes kontextbezogenes Verhal-
ten;

• hohe Akzeptanz einer neuen Kultur.

Gleichwohl hat der starke Trend zur Remote-Arbeit auch die Politik der Arbeitgeber hin-
sichtlich des Arbeitsplatzes, der Reisebereitschaft bzw. eines notwendigen Umzugs verän-
dert. Viele Unternehmen bieten ausländischen Arbeitnehmenden die Möglichkeit, in
einem beliebigen internationalen Firmenbüro oder sogar vollständig aus der Ferne zu
arbeiten, ohne in ein anderes Land reisen oder umziehen zu müssen. Ermöglicht wird dies
auch durch den technologischen Fortschritt bei der Speicherung und gemeinsamen Nut-
zung von Daten und der virtuellen Zusammenarbeit (Collings & Isichei, 2018).

Ansatzpunkte für die internationale Personalgewinnung

Voraussetzungen für die erfolgreiche Gewinnung internationaler Bewerber:innen sind die
Kenntnis der Kultur, die Überwindung der Sprachbarriere und die Verbesserung der orga-
nisatorischen Aspekte im Zusammenhang mit der internationalen Beschäftigung (Beck,
2012). Angesichts dieser Herausforderungen ist die internationale Personalgewinnung ein
lukratives Tätigkeitsfeld für Personalberatungen bzw. Headhunter:innen. Deren Einsatz
konzentriert sich allerdings meist auf die Suche und Anwerbung von Elitetalenten, welche
Positionen an der Spitze der Unternehmenshierarchie oder spezialisierte Fachkräftepositi-
onen besetzen (Goldstein et al., 2017).

Der Trend zur internationalen Fernbeschäftigung oder Remote Work kann eine vielver-
sprechende Strategie sein, um den lokalen Fachkräftemangel zu beheben. Dies könnte
Arbeitnehmenden den Aufwand eines Umzugs ersparen und gleichzeitig Kosten für das
beschäftigende multinationale Unternehmen einsparen. Diese Strategie kann dazu die-
nen, die Vielfalt der Belegschaft zu erhöhen. Einige Unternehmen dienen bereits als Bei-
spiel, wie das Softwareunternehmen GitLab, das 1.300 Mitarbeitende in 65 Ländern
beschäftigt, ohne ein einziges Büro zu haben (Kovács-Ondrejkovic et al., 2021). Eine
Herausforderung ist hierbei jedoch, Mitarbeitende ausreichend an das Unternehmen zu
binden und eine starke soziale und kulturelle Einbindung trotz der Zusammenarbeit auf
Distanz zu ermöglichen.
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Ansatzpunkte für eine internationale Employer-Branding-Strategie

Internationale Personalgewinnung erfordert internationales Employer Branding. Dabei ist
einer der wichtigsten Stellhebel die Entscheidung, welche Anteile der Arbeitgebermarke
und Aktivitäten zu deren Kommunikation global oder national einheitlich und welche regi-
onal spezifisch und angepasst sein sollen (Graham & Cascio, 2018). Grundsätzlich ist eine
sinnvolle Kombination aus globaler Standardisierung und lokaler flexibler Anpassung
wichtig. So wird einerseits eine konsistente Arbeitgebermarke über Ländergrenzen hinweg
aufgebaut, andererseits aber auch genügend Freiraum für kulturelle Unterschiede gelas-
sen (Mosley, 2014). Für eine Region oder ein Land sind oft spezielle Personalmarketing-
und Recruiting-Spezialist:innen zuständig. Die Strategie in Bezug auf Branding, Richtlinien
und Rahmenprozesse wird hingegen zentral festgelegt. Dies hat den Vorteil, dass die stra-
tegische Kontrolle über die jeweiligen Länder und die im Employer Branding vermittelten
Botschaften von einer zentralen Stelle aus gesteuert werden kann (Beck, 2012). Mosley
(2014) fasst diese Herausforderung als das Ziel zusammen, „global consistency and local
fit“ (S. 73) zu erreichen. Angenommen, die Arbeitgebermarke bleibt also global, so sollte
dennoch ein gewisser Freiheitsgrad für die lokale Anpassungsfähigkeit gegeben sein. Je
nach lokaler Beschäftigungs- und Arbeitsmarktsituation kann es z. B. auch notwendig
sein, die Kommunikationsstrategie einer Arbeitgebermarke auf eine bestimmte Ziel-
gruppe wie Frauen in technischen Berufen zu fokussieren.

Ein weiterer Ansatzpunkt, den es zu beachten gilt, sind die Bedürfnisse und Wünsche
potenzieller Kandidat:innen, die je nach Kultur und Land variieren können (Graham & Cas-
cio, 2018). So können beispielsweise die Grundzüge der Arbeitgebermarke wie etwa der
Markenclaim international identisch sein, während jedoch die Employer Value Proposition
(EVP) in unterschiedlichen Ländern unterschiedliche Elemente umfassen kann, um kultu-
rell geprägte Bedürfnisse zu adressieren. In Kulturkreisen, die eher individualistisch
geprägt sind wie Deutschland, die USA, Australien oder Kanada, liegen Erwartungen an
Arbeitgeber etwa stark im Bereich persönlicher Flexibilität, Leistung und Karrieremöglich-
keiten. In eher am Wohlergehen der Gemeinschaft orientierten (sogenannten kollektivisti-
schen) Kulturen, wie etwa in lateinamerikanischen Ländern, fokussieren Arbeitnehmende
eher auf Aspekte wie Familie und soziale Zugehörigkeit, Anpassungsfähigkeit und Konflikt-
vermeidung. Eine völlig einheitlich gestaltete und kommunizierte Arbeitgebermarke wird
vermutlich nicht in allen Kontexten erfolgreich sein und muss deshalb entsprechend regi-
onal angepasst werden (Graham & Cascio, 2018).

In Zusammenhang mit der EVP steht neben der Frage, ob eine internationale Employer
Brand funktionieren kann, auch das praktische Anliegen nach gewünschten, möglichen
und landesspezifisch üblichen Mitarbeitervorteilen sowie Vergütungshöhen und -model-
len. Die weltweiten Vergütungspolitiken und -praktiken für Beschäftigte, z. B. Bargeld,
Leistungsprämien, Sozialleistungen, Kapitalbeteiligung, und die Vergütungshöhe hängen
von unterschiedlichen Rahmenbedingungen ab, wie die folgende Abbildung zeigt.
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Figure 25: Länder- bzw. regionsspezifische Einflussfaktoren auf die Vergütungspolitik
von Unternehmen

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Newman et al., 2017, S. 12.

Ein Beispiel für einen wirtschaftspolitischen Einflussfaktor ist das in Deutschland seit 2015
gültige Mindestlohngesetz (MiLoG), gemäß welchem Unternehmen Beschäftigten und frei-
willigen Praktikant:innen einen Mindestbruttolohn je Zeitstunde (Stand Januar 2024:
12,41 €) vergüten müssen. Eine Mindestlohnkommission beschließt alle zwei Jahre über
Anpassungen der Mindestlohnhöhe, beispielsweise in Abhängigkeit der Inflationsrate
(Börschlein et al., 2022). Internationale Vergütungsstrategien können gemäß Newman
(2020) in drei strategische Vorgehensweisen unterschieden werden:

• Localizer: agieren in der Vergütungspolitik regionsspezifisch und völlig unabhängig von
der Zentrale;

• Globalizer: agieren nach einem international einheitlichen Vergütungssystem zur
Unterstützung der Konsistenz an allen globalen Standorten, wobei die Zentrale und die
lokalen Einheiten Ideen und Wissen austauschen und bei Bedarf lokale Marktmerkmale
implementieren;

• Exporteure: agieren nach einem Gesamtvergütungssystem, das in der Zentrale entwi-
ckelt und zur Umsetzung an alle Standorte weltweit exportiert wird.

Unterschiedliche Rahmenbedingungen beeinflussen die Wahl der entsprechenden Strate-
gie – ähneln sich beispielsweise die Tätigkeitsbereiche und die dafür erforderliche Ausbil-
dung stark, so wird ein Unternehmen eher ein Gesamtvergütungssystem „exportieren“,
um die Mitarbeiterzufriedenheit aufrecht zu erhalten. Unterscheiden sich dagegen die
Tätigkeitsbereiche stärker, ist eine – insgesamt vermutlich kostengünstigere – „Localizer“-
Strategie leichter zu rechtfertigen.
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Globales Talentma-
nagement

Das globale Talentma-
nagement bezieht sich
auf die Gesamtheit der

HRM-Aktivitäten, die im
Kontext internationaler
Unternehmen durchge-

führt werden, um Talente
in unterschiedlichen

Tätigkeitsbereichen opti-
mal zu betreuen.

6.2 Globales Talentmanagement
Im heutigen globalisierten und vom Fachkräftemangel geprägten Arbeitsmarkt gewinnt
das Talentmanagement eine immer größere Bedeutung. Global agierende Unternehmen
müssen in der Lage sein, qualifizierte Mitarbeiter:innen sowohl lokal als auch internatio-
nal zu gewinnen, zu entwickeln und zu binden. Ein effektives globales Talentmanage-
ment ermöglicht es Unternehmen, ihre Wettbewerbsfähigkeit zu steigern, Innovationen
voranzutreiben und erfolgreich auf dem internationalen Markt zu agieren.

Talentmanagement geht über das reine Recruiting hinaus und ist darauf ausgerichtet,
Mitarbeitende langfristig zu entwickeln und zu binden. Im Gegensatz zum Recruiting, wel-
ches sich auf die Besetzung von vakanten Stellen fokussiert, wählt der Talentmanage-
mentansatz eine proaktive und strategische Herangehensweise. Anstatt sich nur auf das
Finden und Einstellen von Talenten für eine bestimmte Stelle zu konzentrieren, identifi-
ziert das Talentmanagement frühzeitig intern oder extern Talente. Das Unternehmen
bleibt mit ihnen im Rahmen eines internen oder externen Talentpools in Kontakt und
macht im Falle einer passenden Vakanz ein Angebot, wie schematisch in folgender Abbil-
dung dargestellt.
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Figure 26: Unterschied zwischen Recruiting-Prozess und Talentmanagement

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Trost, 2014, S. 12.
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Talentmanagement ist darüber hinaus als ganzheitliche Strategie zu verstehen, die den
gesamten Mitarbeiterlebenszyklus von der Anwerbung bis zur Nachfolgeplanung berück-
sichtigt. Globales Talentmanagement zeichnet sich insbesondere durch folgende Kennzei-
chen aus:

• Fokus auf individuellen Stärken, Potenzialen und Interessen: Talentmanagement
zielt darauf ab, Mitarbeitende dabei zu unterstützen, ihre Fähigkeiten zu entfalten und
ihre Karriereziele zu erreichen – einschließlich des Sammelns von Auslandserfahrung.

• Förderung einer Unternehmenskultur, die die Mitarbeiterbindung und -motivation
fördert: Talentmanagement erkennt an, wie wichtig es insbesondere für multinational
agierende Unternehmen ist, Personal zu binden und berücksichtigt Aspekte wie Mitar-
beiterengagement, Work-Life-Balance, Weiterbildungsmöglichkeiten und die Schaffung
eines inklusiven und unterstützenden Arbeitsumfelds.

• Identifizierung und Entwicklung von potenziellen Nachfolger:innen für Schlüssel-
positionen im Unternehmen: Talentmanagement beinhaltet die Planung der zukünfti-
gen Mitarbeiterbesetzung, um sicherzustellen, dass das Unternehmen über qualifizierte
und kompetente Führungskräfte verfügt. Dies schafft Kontinuität und ermöglicht es
dem Unternehmen, sich erfolgreich weiterzuentwickeln, auch in Zeiten des Wandels.

Insgesamt betrachtet Talentmanagement Mitarbeitende als wertvolle Ressourcen und
erkennt ihre Bedeutung für den langfristigen Erfolg des Unternehmens. Es fördert die Ent-
wicklung einer starken Mitarbeiterbasis, die das Unternehmen mit ihren Fähigkeiten,
ihrem Wissen und ihrer Leidenschaft vorantreibt. Durch die ganzheitliche Sichtweise trägt
Talentmanagement dazu bei, eine talentorientierte Kultur zu schaffen und das Unterneh-
men auf nachhaltigen Erfolg auszurichten. Immer mehr Unternehmen verstehen Talent-
management nicht nur als die gezielte Förderung besonderer Potenzialträger:innen, son-
dern weiten den Talentbegriff auf alle Mitarbeiter:innen aus (Altmeier et al., 2015).
Schließlich ist davon auszugehen, dass alle Mitarbeitenden in ihrer spezifischen Rolle und
Aufgabe zum Erfolg eines Unternehmens beitragen.

Ansatzpunkte für globales Talentmanagement

Das globale Talentmanagement umfasst eine breite Palette von Praktiken und Strategien,
die darauf abzielen, Talente weltweit zu identifizieren, anzuziehen, zu entwickeln und zu
halten. Dazu gehören Aspekte wie internationales Recruiting, die Schaffung einer attrakti-
ven Arbeitgebermarke, die Implementierung von globalen Mobilitätsprogrammen, die kul-
turelle Integration von Expatriates, die Talententwicklung und Nachfolgeplanung auf
internationaler Ebene sowie die Gestaltung von leistungsorientierten Vergütungssyste-
men.

In ihrem Rahmenmodell eines globalen Talentmanagements geben Scullion und Collings
(2011) einen Überblick über die wichtigsten Stellschrauben und Aktivitäten eines globalen
Talentmanagements, wie die folgende Tabelle zeigt.
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Table 8: Rahmenmodell des internationalen Talentmanagements

Treiber Herausforderungen HR-Aktivitäten Ergebnisse

• Globalisierung
• Digitalisierung
• Demografie und
Fachkräftemangel

• veränderte Anforde-
rungen an Fach-
kräfte

• erforderliche Anzahl
• richtiger Einsatzort
• passende Qualifika-

tionen und Motiva-
tion

• passende Vergütung

• Verzahnung mit
Organisationsstrate-
gie

• Mitarbeitereinsatz-
planung

• Anziehung und Aus-
wahl von Talenten

• Training und Perso-
nalentwicklung

• Leistungsbewertung
• Vergütungskonzept

und Mitarbeitervor-
teile

• Mitarbeiterbindung
• Personalabbau

• Platzierung von
Talenten
◦ in der erforderli-

chen Anzahl
◦ am richtigen Ort
◦ mit passenden

Qualifikationen
und Motivation

◦ in passender Ver-
gütungshöhe

• Zukunftsfähigkeit
und Wettbewerbs-
vorteil des Unter-
nehmens

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Scullion & Collings, 2011, Kap. 2.

Die Treiber, welche die Notwendigkeit eines globalen Talentmanagements unterstreichen,
sind die global wirkenden Trends der Globalisierung, Digitalisierung, Demografie und des
Fachkräftemangels sowie veränderte Anforderungen an die Qualifikation und auch die
Motivation und Leistungsbereitschaft von Fachkräften. Diese Treiber führen zu Herausfor-
derungen bezüglich des Talentmanagements, die Unternehmen bewältigen müssen,
darunter (Scullion & Collings, 2011):

• die Verfügbarkeit zu weniger Talente, wenn sie gebraucht werden;
• zu hohe Verfügbarkeit von Talenten, z. B. bei Verlagerung von Produktionsstandorten

ins Ausland;
• eine Verfügbarkeit von Talenten am falschen Ort (oder in der falschen Position);
• eine für das Unternehmen zu hochpreisige Verfügbarkeit von Talenten.

Daraus folgen unterschiedliche HR-Aktivitäten wie der Ab- oder Aufbau von Arbeitskräften
und Stellen im Ursprungsland des Unternehmens oder die Rekrutierung von Personal für
neue Betriebsstätten in kostengünstigeren Ländern. Darüber hinaus muss das Personal-
management unter Umständen vorhandenes Personal schulen und weiterentwickeln,
anstatt neues Personal von außen einzustellen. Möglicherweise müssen Leistungsma-
nagement und Vergütungssysteme verbessert oder an die Rahmenbedingungen in ande-
ren Ländern angepasst werden. Die Personalmanagementstrategie muss hierzu eng mit
der Unternehmensvision und -strategie verzahnt werden. Ein gelingendes globales Talent-
management sorgt dafür, dass Personen in der erforderlichen Anzahl mit passenden Qua-
lifikationen und Motivation in passender Vergütungshöhe am richtigen Ort verfügbar sind.
Dies stärkt die Position des Unternehmens am Markt und seine Zukunftsfähigkeit (Scullion
& Collings, 2011).
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Erfolgsfaktoren

Wenngleich es offensichtlich scheint, dass multinationale Unternehmen gut daran tun,
Ressourcen in die Bewältigung der globalen Talentherausforderungen zu investieren,
bleibt der Erfolg dieser Bemühungen schwer messbar. Auf der Grundlage der Antworten
von mehr als 1.300 Führungskräften weltweit haben Guthridge et al. (2008) Hindernisse für
den Einsatz von HR-Maßnahmen für das globale Talentmanagement ermittelt. Viele dieser
Hindernisse für ein erfolgreiches Talentmanagement bestehen bereits für inländische
Unternehmen, sind aber in globalen Unternehmen noch komplexer und schwieriger zu
überwinden. Als eine Schwierigkeit aufseiten der Führung wurde die Tatsache identifiziert,
dass Führungskräfte zu wenig Zeit und Priorität für das Talentmanagement aufwenden
und sich nicht ausreichend für die Karriere ihrer Mitarbeitenden engagieren, weil sie mög-
licherweise diese Aktivitäten als weniger wichtig ansehen als ihre Managementaufgaben.
Auch Organisationsstrukturen, sei es auf der Grundlage von Regionen, Produkten oder
Funktionen, können der Zusammenarbeit und der gemeinsamen Nutzung von Ressourcen
– wie beispielsweise eines Talentpools – über Grenzen hinweg im Wege stehen.

Demnach sind für ein erfolgreiches globales Talentmanagement insbesondere proaktive
Führungskräfte notwendig, die mitarbeiterorientiert und mit Weitblick führen. Organisati-
onsstrukturen sollten Offenheit fördern, beispielsweise durch Netzwerkstrukturen und
intensive abteilungsübergreifende Kommunikation und Zusammenarbeit. Personalabtei-
lungen müssen für ein erfolgreiches Talentmanagement über die erforderlichen Kompe-
tenzen verfügen, um die Herausforderung wirksam angehen zu können. Zu diesem Zweck
sollten Personalverantwortliche kritische Einflussfaktoren kontinuierlich bewerten und
analysieren, darauf aufbauend Systeme entwickeln, die auf die unternehmensspezifischen
globalen Herausforderungen zugeschnitten sind und die strategischen Unternehmensziele
mit dem globalen Talentmanagement verknüpfen. Letzteres gelingt besonders in Zusam-
menarbeit mit den Führungskräften.

ZUSAMMENFASSUNG
Angesichts globaler Märkte ist die zunehmende Bedeutung von interna-
tionalem Recruiting und Employer Branding sowie globalem Talentma-
nagement unumstritten. Internationales Recruiting ermöglicht den
Zugang zu unterschiedlichen Talentpools, die Vielfalt und Innovation in
Organisationen fördern können. Das internationale Employer Branding
betont die Bedeutung einer starken Arbeitgebermarke, um Talente anzu-
ziehen und langfristig zu binden. Im globalen Wettbewerb müssen
Unternehmen ihre einzigartigen Merkmale und ihre attraktive Unterneh-
menskultur hervorheben, um potenzielle Bewerber:innen zu überzeu-
gen.

Insbesondere angesichts der Herausforderungen der internationalen
Personalgewinnung und des internationalen Employer Branding ist das
globale Talentmanagement ein vielversprechender, ganzheitlicher
Ansatz zur Gewinnung, Entwicklung und Bindung von Talenten auf inter-
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nationaler Ebene. Globales Talentmanagement geht über das reine Rec-
ruiting und Employer Branding hinaus und umfasst die systematische
Identifizierung von Talenten, die Förderung ihrer beruflichen Entwick-
lung, die kulturelle Integration von Expatriates und die Planung der
Nachfolge in Schlüsselpositionen.

Durch das Verständnis der Bedeutung von internationalem Recruiting
und Employer Branding sowie globalem Talentmanagement können
Unternehmen ihre strategischen Ressourcen optimieren, um hochquali-
fizierte Talente zu gewinnen und langfristig zu binden.
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LEKTION 7
MESSBARKEIT VON EMPLOYER BRANDING
UND RECRUITING

LERNZIELE

Nach der Bearbeitung dieser Lektion wirst Du in der Lage sein, ...

– wichtige Leistungsindikatoren zu unterscheiden, um den Erfolg von Employer-Brand-
ing-Aktivitäten zu bewerten.

– zentrale Kennzahlen zu beschreiben, um den Erfolg von Recruiting-Aktivitäten zu mes-
sen.



Effektivität
Die Effektivität ist die

Fähigkeit, das
gewünschte Ergebnis zu

erreichen oder die gesetz-
ten Ziele zu erfüllen („das
Richtige tun“). Der Fokus

der Effektivitätsbewer-
tung liegt auf der Qualität

der Ergebnisse.
Effizienz

Die Effizienz ist der opti-
male Einsatz von Zeit-,

Personal- und finanziellen
Ressourcen, um ein

bestimmtes Ziel zu errei-
chen, und die Vermei-
dung von Verschwen-

dung. Die
Effizienzbewertung fokus-

siert sich auf den Auf-
wand, der zur Erreichung
der Ergebnisse eingesetzt

wird.

7. MESSBARKEIT VON EMPLOYER
BRANDING UND RECRUITING

Einführung
Personalmarketing und der Aufbau einer Arbeitgebermarke sind langfristig angelegt und
benötigen eine gewisse Zeit, um Erfolge zu erzielen. Beide Aktivitätsbereiche sind mit Kos-
ten verbunden. Um eine kontinuierliche Verbesserung der Effektivität und Effizienz der
eingesetzten Mittel zu ermöglichen, sind sowohl langfristige als auch kurzfristige Beobach-
tungen der Ergebnisse einzelner Kampagnen oder Maßnahmen notwendig (Breaugh &
Starke, 2000).

Effektivität und Effizienz

Effektivität und Effizienz sind zwei unterschiedliche Konzepte, die im Zusammenhang
mit der Bewertung von Erfolg und Zielerreichung verwendet werden. Idealerweise
umfasst die Messbarkeit von Erfolgsfaktoren sowohl die Effektivität als auch die Effizienz.
Diese sind eng miteinander verbunden. Die folgende Tabelle beschreibt die unterschiedli-
chen Sichtweisen auf das Recruiting und das Employer Branding. Aus diesen können kon-
kret Kennzahlen für die jeweiligen Zielbereiche ermittelt werden, die im Fokus der Bewer-
tung stehen.

Table 9: Effektivität- und Effizienzbewertung in Recruiting und Employer Branding

Recruiting/Personalgewinnung Employer Branding

Effektivität Erfolg bei der Suche und Gewinnung
qualifizierter Kandidat:innen, die den
Anforderungen der offenen Stellen ent-
sprechen
• erfolgreiche Besetzung von Positio-

nen mit geeigneten Kandidat:innen,
die langfristig im Unternehmen
erfolgreich sind

Erfolg bei der Positionierung und Wahr-
nehmung des Unternehmens als attrak-
tiver Arbeitgeber bei der Zielgruppe
• Unternehmen wird als attraktiver

Arbeitgeber wahrgenommen.
• Es gelingt, passende Kandidat:innen

anzuziehen.

Effizienz optimaler Ressourceneinsatz, um die
gewünschten Rekrutierungsziele zu
erreichen
• Minimierung von Personal- und Zeit-

aufwand sowie Kosten für den gesam-
ten Rekrutierungsprozess

• Identifizierung und Nutzung effektiver
Rekrutierungsmethoden

• Optimierung des Bewerbungsprozes-
ses

• Einsatz von Technologien und Auto-
matisierung

optimaler Ressourceneinsatz in Aufbau
und Pflege der Arbeitgebermarke
• Die richtigen Kanäle einsetzen.
• Die richtigen Methoden einsetzen.
• Botschaften zielführend kommunizie-

ren.
• Zeit, Budget und Personalressourcen
effektiv einsetzen.

Source: Cornelia Reindl, 2023.
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Key Performance
Indicator
Das Akronym KIP ist ein
Oberbegriff für quantita-
tive Messgrößen, die
angeben, wie ein Team,
eine Einheit oder ein
Unternehmen bei der
Erreichung strategischer
und operativer Geschäfts-
ziele abschneidet.

Kennzahlen

Um die Wirkung und Effektivität von Aktivitäten im Bereich Employer Branding und Rec-
ruiting zu messen, ist es wichtig, mit entsprechenden Kennzahlen oder sogenannten Key
Performance Indicators (KPIs) zu arbeiten (Ullah & Witt, 2018).

Relevante Kennzahlen leiten sich in erster Linie aus den definierten Zielen ab, die im
Employer Branding, Personalmarketing und Recruiting angestrebt werden. Geht es bei-
spielsweise darum, die Bekanntheit als Arbeitgeber zu steigern, ist es sinnvoll, die Anzahl
der Besuche der Karrierewebseiten zu messen. Liegt der Fokus eher auf der Verbesserung
der Qualität der eingehenden Bewerbungen, dann sollte das Verhältnis von Bewerbungen
zu Einladungen und Vorstellungsgesprächen sowie Angebotsabgaben betrachtet werden.

7.1 Messbare Erfolgsfaktoren im
Employer Branding
Über den Bekanntheitsgrad und die Attraktivität eines Unternehmens geben Erhebungen
zur Position in Arbeitgeberrankings, Arbeitgeberbewertungen, Employee-Referral-Pro-
grammen sowie die Ergebnisse aus Austrittsfeldern Aufschluss. Diese Messfelder werden
im Folgenden diskutiert, wobei Veränderungen in der Arbeitswelt und neue Trends stets
berücksichtigt und einbezogen werden sollten.

Kennzahlen zur Erfassung der Effektivität des Employer Branding

(Brand) Awareness

Die Awareness misst den Bekanntheitsgrad der Arbeitgebermarke bei potenziellen Bewer-
ber:innen. Sie gibt an, wie viele potenzielle Kandidat:innen das Unternehmen als attrakti-
ven Arbeitgeber wahrnehmen und darüber informiert sind.

Ein Indikator für eine hohe Brand Awareness kann eine hohe Besucherzahl auf der Karrie-
rewebseite des Unternehmens sein. Ullah und Witt (2018) unterscheiden die Besuchenden
einer Karrierewebseite in drei Gruppen (S. 329):

• Besucher:innen: besuchen die Karriereseite, ohne Daten zu hinterlassen;
• Interessent:innen: hinterlegen Kontaktdaten, z. B. die Mailadresse, ohne sich konkret

zu bewerben;
• Bewerber:innen: bewerben sich auf eine tatsächliche Vakanz.

Die Anzahl der Bewerber:innen bildet eine Kennzahl, deren Entwicklung stets zu beobach-
ten ist und die im Idealfall weiterhin in deren Qualitätsniveau unterteilt wird, etwa nach
der Passung zur Stellenanzeige. Interessent:innen und Besucher:innen bilden eine weitere
Potenzialgruppe, denen beispielsweise über niedrigschwellige Methoden wie Kurzbewer-
bungsformulare ein etwas verbindlicherer Kontakt angeboten werden kann (Ullah & Witt,
2018).
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User Journey
Die User Journey ist ein

Oberbegriff für die
„Reise“ von Webseiten-

nutzenden/-besuchenden
durch die Unterseiten, die

sowohl die Reihenfolge,
die Häufigkeit sowie die

Zugangswege (über Links
auf der Seite oder über

das Seitenmenü) der
Bewegungen erfasst, was

Rückschlüsse auf deren
Interessen sowie die Qua-
lität der Seitengestaltung

zulässt.

Neben der Besucherzahl ist auch die sogenannte User Journey, eine Analyse der Bewe-
gungen, die die User:innen auf den Unterseiten machen, aufschlussreich für die Optimie-
rung der Webseite und die Interesse(n) der Zielgruppe(n) (Rütten, 2020). Je höher die
Klickzahl auf eine Seite sind, umso relevanter ist die Informationen auf dieser Seite für
Besuchende.

Eine weitere Möglichkeit zur Bewertung der Brand Awareness sind Beobachtungen in den
sozialen Medien. Hier können zum einen Erwähnungen des Unternehmens, etwa über eine
Benachrichtigungsfunktion oder eine aktive Suche beobachtet werden. Zum anderen gilt
es, durch ein kontinuierliches Monitoring die Wirkung der unternehmenseigenen Social-
Media-Aktivitäten zu bewerten (Ullah & Witt, 2018). Hierzu bieten viele soziale Medien vor-
gefertigte Auswertungen an, wie etwa die Anzahl der Follower:innen oder Klickzahlen/
Reaktionen auf Beiträge (Rütten, 2020).

Position in Arbeitgeberrankings

Arbeitgeberrankings spielen eine wichtige Rolle im Kontext der Bewertung von Recruiting
und Employer Branding, da sie potenziellen Bewerber:innen und der Öffentlichkeit Infor-
mationen darüber liefern, welche Unternehmen von unabhängigen Organisationen auf
der Basis objektiver Kriterien als attraktive Arbeitgeber bewertet werden (Dineen & Allen,
2016). Diese Rankings können Bewerber:innen bei der Entscheidung helfen, welches
Unternehmen ihren beruflichen Bedürfnissen und Vorlieben am besten entspricht. Zu den
bekanntesten Arbeitgeberrankings zählen folgende:

• „Great Place to Work“-Ranking: Die jährlich von der Organisation „Great Place to
Work“ erstellte Bewertung basiert auf Umfragen unter Mitarbeitenden und bewertet
Unternehmen anhand ihrer Arbeitsplatzkultur, der Beziehung zwischen Beschäftigten
und Führungskräften, der Glaubwürdigkeit des Managements und der Vertrauenskultur
im Unternehmen.

• „Fortune 100 Best Companies to Work For“: Das „Fortune“-Ranking listet die 100 bes-
ten Unternehmen als Arbeitgeber auf und bewertet, basierend auf Umfragen unter
Mitarbeitenden, Aspekte wie Arbeitsplatzkultur, Vergütung, Leistungen, Entwicklungs-
möglichkeiten und Mitarbeiterengagement.

• „LinkedIn Top Companies“: Die jährlich aktualisierte Liste des Business-Netzwerks
LinkedIn der Topunternehmen, bei denen Fachkräfte gerne arbeiten möchten, basiert
auf Faktoren wie Jobnachfrage, Mitarbeiterbindung, Wachstum der Mitarbeiterzahl und
sozialer Aktivität des Unternehmens auf LinkedIn.

• „Forbes Best Employers“: Die von Forbes veröffentlichten Listen der besten Arbeitge-
ber in verschiedenen Kategorien beinhalten regionale, branchenspezifische und inter-
nationale Rankings. Die Bewertung basiert auf Umfragen unter Mitarbeitenden und ver-
schiedenen Kriterien wie Vergütung, Arbeitsplatzkultur,
Weiterentwicklungsmöglichkeiten und Arbeitgeberimage.

• „Glassdoor Employees’ Choice Awards“: Basierend auf Bewertungen durch Mitarbei-
tende auf der Plattform Glassdoor werden Bewertungen und Erfahrungsberichte zu
Mitarbeiterzufriedenheit, Unternehmenskultur, Führungskräftebewertungen und weite-
ren Faktoren veröffentlicht.
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Dies sind nur einige Beispiele für bekannte Arbeitgeberrankings. Es gibt viele weitere regi-
onale, branchenspezifische und spezialisierte Rankings, die Unternehmen bewerten und
vergleichen. Sie alle dienen Bewerber:innen als Orientierungshilfe bei der Auswahl von
Unternehmen, die ihren Karrierezielen und Wertvorstellungen entsprechen. Unternehmen
können diese Rankings nutzen, um ihre Arbeitgebermarke zu stärken, indem sie ihre Plat-
zierung verbessern und das positive Image des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber
fördern (Ullah & Witt, 2018).

Arbeitgeberbewertungen

Arbeitgeberbewertungsplattformen wie kununu, Glassdoor oder Indeed spielen eine
bedeutende Rolle im Kontext der Bewertung von Recruiting und Employer Branding (Rüt-
ten, 2020; Saini & Jawahar, 2019). Diese Plattformen ermöglichen es Mitarbeitenden, ihre
Erfahrungen mit einem Arbeitgeber öffentlich zu teilen und potenziellen Bewerber:innen
einen Einblick in die Unternehmenskultur, das Arbeitsumfeld und andere relevante
Aspekte zu geben (Stotz & Wedel, 2013). Arbeitgeberbewertungsplattformen erfüllen wich-
tige Funktionen für Arbeitgeber wie die folgende Abbildung zeigt.

Figure 27: Funktionen von Arbeitgeberbewertungsplattformen

Source: Cornelia Reindl, 2023.

Insgesamt haben Arbeitgeberbewertungsplattformen wie kununu eine erhebliche Auswir-
kung auf das Recruiting und das Employer Branding, da sie Transparenz schaffen, die
Arbeitgebermarke beeinflussen und Unternehmen wertvolles Feedback und Verbesse-
rungsmöglichkeiten bieten. Sie sollten diese Plattformen aktiv für sich einsetzen, etwa
indem sie Bewerber:innen nach dem Interview, Mitarbeiter:innen sowie Praktikant:innen
darum bitten, das Unternehmen zu bewerten (Rütten, 2020).
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Employee-Referral-
Programm

Bei Employee-Referral-
Programmen handelt es

sich um Mitarbeitende-
werben-Mitarbeitende-

Programme, die Mitarbei-
tende, welche

Jobkandidat:innen emp-
fehlen, mit einem finanz-

iellen oder materiellen
Bonus belohnen, meist,

wenn der:die Kandidat:in
am Ende eines Bewer-

bungsprozesses einge-
stellt wird.

Arbeitgeberplattformen können auch hilfreiche Hinweise zur Bewertung der Employer
Value Proposition (EVP) geben. Eine spezifische Kennzahl, die direkt die Qualität der EVP
oder die Einzigartigkeit der Employer Brand misst, ist nicht allgemein etabliert. Die EVP ist
vielmehr das Ergebnis einer ganzheitlichen Strategie, die Elemente wie Unternehmenskul-
tur, Werte, Vision, Karrieremöglichkeiten und das Mitarbeitererlebnis umfasst. Die Bewer-
tung der Einzigartigkeit erfordert daher eine umfassende Analyse verschiedener Indikato-
ren, zu denen Arbeitgeberbewertungsplattformen wertvolle qualitative und quantitative
Daten liefern können.

Employee-Referral-Programm

Mitarbeiterempfehlungsprogramme oder sogenannte Employee-Referral-Programme,
wie Radancy (ehem. Firstbird) oder Talentry (Rütten, 2020), sind ein wertvolles Instru-
ment, um qualifizierte Bewerber:innen anzuziehen und die Effektivität des Recruiting- und
Employer-Branding-Prozesses zu steigern. Wenn Mitarbeitende ihr Netzwerk aktivieren,
um eine offene Stelle zu besetzen, reduziert dies außerdem die Effizienzkennzahl Time to
Fill maßgeblich, weil Interessent:innen schneller von der Vakanz erfahren, in manchen Fäl-
len sogar bevor diese konkret öffentlich ausgeschrieben ist.

Die Bewertung von Employee Referrals kann beispielsweise anhand folgender Kennzahlen
erfolgen:

• Anzahl der empfohlenen Kandidat:innen: Die Gesamtzahl der empfohlenen Kandi-
dat:innen kann ein Indikator für das Engagement der Mitarbeitenden und indirekt für
die Wirksamkeit des Employee-Referral-Programms sein.

• Einstellungsquote von empfohlenen Kandidat:innen: Die Prozentzahl der empfohle-
nen Kandidat:innen, die tatsächlich eingestellt werden, kann Auskunft über die Qualität
der Empfehlungen und die Effektivität des Programms geben.

• Mitarbeiterbeteiligung am Employee-Referral-Programm: Die Beteiligungsrate der
Mitarbeitenden, beispielsweise gemessen an der Registrierung auf einer Empfehlungs-
plattform, kann zeigen, wie bereitwillig und interessiert diese grundsätzlich daran sind,
Kandidat:innen zu empfehlen.

Austrittsinterviews

Eine Möglichkeit zur Gewinnung wertvoller Daten zur Arbeitgebermarke sind Interviews
mit Mitarbeitenden, die das Unternehmen aus Eigeninitiative verlassen. Hier besteht die
Möglichkeit, Informationen über die Hintergründe des Austritts zu erfahren und daraus
Muster für die Verbesserung von Arbeitsbedingungen und der EVP zu erkennen. Austritts-
interviews können außerdem dazu beitragen, ein positives Verhältnis der ehemaligen Mit-
arbeiter:innen zum Unternehmen aufrechtzuerhalten und gegebenenfalls dazu führen,
dass diese das Unternehmen – trotz des Austritts – weiterempfehlen (Spain & Groysberg,
2016) oder in seltenen Fällen später sogar wiedereingestellt werden (Mattmüller et al.,
2019). Damit Austrittsinterviews gelingen und eine verwertbare Datenqualität liefern, sind
folgende Aspekte wichtig:
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• Vertrauen: Der Nutzen von Austrittsinterviews hängt in hohem Maße von der Ehrlich-
keit und Offenheit ausscheidender Mitarbeiter:innen ab. Gründe, warum Menschen hier
häufig nicht offen mit Ursachen für ihre Entscheidung umgehen, können Zeitdruck oder
fehlende Motivation sein, jedoch auch die Sorge, dass negative Aussagen ihnen scha-
den, beispielsweise weil sie ein positives Arbeitszeugnis erhalten möchten (Spain &
Groysberg, 2016). Dies kann gelöst werden, indem das Austrittsinterview nach Ausstel-
lung der Referenz erfolgt.

• Standardisierung: Ergebnisse aus Austrittsinterviews sind umso wertvoller, wenn
daraus nicht nur Einzelerkenntnisse, sondern Muster und Häufigkeiten erkannt werden
können. Zugleich ist es wichtig, auf die individuelle Situation der Ausscheidenden ein-
zugehen, um ehrliche Hintergründe zu erfahren und denjenigen nicht das Gefühl zu
geben, sie seien Teil eines anonymisierten Standardprozesses, der sich nicht für sie als
Person interessiert (Spain & Groysberg, 2016). Ein halbstandardisierter Interviewleitfa-
den, der individuelle Anpassungen und Nachfragen erlaubt, macht es möglich, Muster
und Häufigkeiten zu erkennen und so gegebenenfalls Maßnahmen zur Bindung von
Mitarbeitenden abzuleiten.

Kennzahlen zur Erfassung der Effizienz des Employer Branding

Effizienz von Kommunikationskanälen

Die Bewertung der Effizienz eingesetzter Kanäle und Methoden zur Verbreitung der Arbeit-
gebermarke erfasst, welche Kanäle die besten Ergebnisse in Bezug auf Kosteneffizienz und
Reichweite erzielen.

Die Anzahl der Besuchenden der Karriereseite und der unternehmenseigenen Webseite
gibt Aufschluss über das Interesse potenzieller Bewerber:innen. Hier können die Dauer der
Besuche, der Verlauf der Besuche, die Anzahl der wiederkehrenden Besuchenden und die
Quelle der Webseitenbesuche erfasst werden. Zur kontinuierlichen Verbesserung des
Mediums können entsprechende Online-Marketing-Maßnahmen eingeleitet werden (Mos-
ley, 2014).

Ein weiterer Indikator dafür, dass die gewählten Kommunikationskanäle die Bekanntheit
und Attraktivität als Arbeitgeber fördern, sind die Reaktionen in den sozialen Medien, wie
die Anzahl der Follower:innen und der Grad der Interaktion mit den Follower:innen. Glei-
ches gilt für die Anzahl der Besuche von Unternehmensprofilen und Abonnements von
Unternehmensnachrichten.

Auch die Qualität und Beliebtheit einzelner Stellenanzeigen z. B. in Online-Stellenbörsen
lässt sich beispielsweise mithilfe der Klickhäufigkeit oder der Häufigkeit, mit der eine Stel-
lenanzeige im eigenen Netzwerk geteilt wurde, bewerten. Darüber hinaus ist die Betrach-
tung der Anzahl an Initiativbewerbungen, die ein Unternehmen erhält, interessant. Diese
geben Hinweise darauf, wie erfolgreich Employer-Branding-Maßnahmen wie etwa Hoch-
schulmarketing oder eine Employer-Branding-Kampagne zu bewerten sind (Stotz &
Wedel, 2013). Hilfreich für die Förderung von Initiativbewerbungen ist sicherlich, diese
Option direkt auf der Karrierewebseite des Unternehmens anzubieten.
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7.2 Messbare Erfolgsfaktoren im
Recruiting
Auch im Recruiting können verschiedene Kennzahlen entweder auf die Effektivität oder
die Effizienz des Prozesses hinweisen. Diese Aufteilung ist allerdings nicht immer streng
getrennt, da einige Kennzahlen Indikatoren für beide Aspekte sein können. Es hängt von
den Zielen und Prioritäten des Unternehmens ab, welche Kennzahlen zur Messung von
Erfolgsfaktoren als wichtig erachtet werden.

Kennzahlen zur Erfassung der Effektivität des Recruitings

Bewerberqualität und Ansprache der relevanten Zielgruppe

Entscheidend ist nicht, dass möglichst viele, sondern möglichst viele passende Bewerbun-
gen eingehen. Die Qualität der Bewerber:innen wird sich schlussendlich erst im Arbeits-
prozess erweisen. Jedoch kann eine Eignungsquote erhoben werden, die den Anteil geeig-
neter Kandidat:innen unter allen Bewerber:innen ausweist. Die Eignungsquote berechnet
sich aus der Anzahl aller eingegangener Bewerbungen im Verhältnis zur Anzahl derjenigen
Kandidat:innen, die ein hinreichendes Spektrum der erforderlichen Fähigkeiten des Stel-
lenprofils erfüllen (Stotz & Wedel, 2013).

Je mehr qualifizierte Bewerbungen eingehen, desto besser konnte die Zielgruppe von den
Qualitäten des Arbeitgebers überzeugt werden. Die Bewerberqualität kann anhand des
Anteils der Bewerbungen gemessen werden, bei denen der nächste Auswahlschritt (Tele-
foninterview oder persönliches Gespräch) eingeleitet wurde. Auch das Verhältnis von
unterbreiteten zu angenommenen/abgelehnten Angeboten und die Verbleibquote neuer
Mitarbeiter:innen nach der Probezeit geben Aufschluss darüber, ob die richtigen Bewer-
ber:innen angesprochen wurden.

Eine Überprüfung der Herkunft der Bewerbenden nach Schule, Hochschule, Ausbildungs-
weg oder bisherigem Arbeitgeber zeigt darüber hinaus, ob die gewünschte Zielgruppe
angesprochen wird. Des Weiteren können die Quote der internen/externen Bewerbungen
sowie die Besetzungsquote mit internen/externen Kandidat:innen Aufschluss über die
Reichweite der Rekrutierungsstrategie geben (Mosley, 2014).

Quality of Hire (QoH): Qualität der Bewerber:innen

Die Kennzahl Qualität der Bewerber:innen (QoH) gibt Aufschluss darüber, ob die einge-
stellten Kandidat:innen den Anforderungen der Stelle entsprechen und langfristig erfolg-
reich im Unternehmen sind bzw. zum Unternehmenserfolg beitragen (Ragazzo, 2021). QoH
bewertet die Qualität der eingestellten Kandidat:innen anhand der Auswertung der Einar-
beitungszeit oder Leistungsbewertungen nach einer bestimmten Zeit, etwa nach einem
halben Jahr oder Jahr (Rütten, 2020).

Ergänzend zur QoH ist es für das Recruiting-Team sinnvoll, zur Qualität von Stellenbeset-
zungen regelmäßig Feedback der internen Stakeholder:innen einzuholen, insbesondere
das von Führungskräften und Fachabteilungen.
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Candidate Experience und Bewerbungsprozess

Bei der Candidate Experience geht es darum, Feedback zum Bewerbungsprozess von
Bewerber:innen einzuholen, die sich auf eine Stelle beworben haben. Es ist einfacher,
Feedback von eingestellten Bewerber:innen zu erhalten, aber das Feedback von abge-
lehnten Bewerber:innen hat einen größeren Mehrwert (Ragazzo, 2021). Grundsätzlich gilt
hier die Regel, je schneller Unternehmen in den einzelnen Bewerbungsschritten agieren,
umso wahrscheinlicher ist es, dass es zu einer Einstellung kommt (Ullah & Witt, 2018). Im
Umkehrschluss kann erhoben werden, wie viele Bewerbende den Prozess ohne Beendi-
gung abgebrochen haben und an welchem Touchpoint, wobei die Ursache dafür (z. B.
alternatives Stellenangebot) aufwändig auf individueller Ebene (z. B. durch Nachfrage per
E-Mail) zu ermitteln ist.

Bewerbermanagementsysteme bzw. Applicant Tracking Systems (ATS) arbeiten mit dem
jeweils aktuellen Status eines Bewerbungsprozesses und bieten meist auch die integrierte
Möglichkeit, diesen quantitativ zu bewerten (Rütten, 2020). Die Gesamtdauer des Prozes-
ses kann hier ebenso als Kennzahl genutzt werden, wie die Dauer je Status. Durch Letzt-
eres lässt sich besonders gut identifizieren, wenn der Bewerbungsprozess immer an der
gleichen Stelle „hakt“.

Candidate Net Promoter Score (CNPS) und Employee Net Promoter Score (ENPS)

Aufschluss über die Zufriedenheit der potenziellen Jobkandidat:innen kann auch der Can-
didate Net Promoter Score (CNPS) als Abwandlung des Net Promoter Score (NPS) geben.
Dieser misst auf Basis der typischen NPS-Frage die „Bereitschaft zur Weiterempfehlung
von Arbeitgebern aufgrund der Erfahrungen im Bewerbungsprozess“ (Verhoeven, 2020, S.
60).

Der NPS wurde erstmals vom Business-Strategen und New-York-Times-Bestsellerautor Fre-
derick Reichheld als Vertriebskennzahl vorgestellt, um anhand einer einzigen Frage die
Wahrscheinlichkeit der Weiterempfehlung einer Dienstleistung, eines Produktes oder
eines Services, etwa in der Kundenbetreuung, zu bewerten (Reichheld, 2003).

Diese Kennzahl ist leicht übertragbar auf das Personalmanagement als CNPS und basiert
auf der Frage: „Auf einer Skala von 0 bis 10, wie wahrscheinlich ist es, dass Sie das Unter-
nehmen als Arbeitgeber weiterempfehlen würden?“ Der CNPS teilt die Befragten in drei
Kategorien ein: Promotoren (9 – 10 Punkte), Passive (7 – 8 Punkte) und Detraktoren (0 – 6
Punkte). Die Kennzahl wird berechnet, indem der Prozentsatz der Detraktoren vom Pro-
zentsatz der Promotoren abgezogen wird (Verhoeven, 2020):CNPS = % Promotoren − % Detraktoren
Analog kann die Kennzahl als Employee Net Promoter Score (ENPS) auch ein Indikator für
die Zufriedenheit und Loyalität von Mitarbeitenden gegenüber der Arbeitgebermarke und
dem Unternehmen sein und kann in regelmäßigen Kurzbefragungen zur Erfassung des
Betriebsklimas erhoben werden, beispielsweise quartalsweise. Ein hoher ENPS deutet
darauf hin, dass die Mitarbeitenden das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber wahr-
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nehmen und bereit sind, es weiterzuempfehlen (Immerschitt & Stumpf, 2019). CNPS und
ENPS geben weiterhin Einblicke in die Effektivität des Employer Branding und die Fähig-
keit des Unternehmens, eine positive Arbeitgebermarke aufzubauen und zu pflegen.

Mitarbeiterbindung und Mitarbeiterengagement

Die eng miteinander verbundenen Bereiche Mitarbeiterbindung und Mitarbeiterengage-
ment spielen im Kontext der Bewertung von Recruiting und Employer Branding eine wich-
tige Rolle.

Eine starke Mitarbeiterbindung ist ein Indikator für ein effektives Employer Branding und
eine erfolgreiche Personalgewinnung. Wenn Mitarbeitende mit dem Unternehmen ver-
bunden sind, sind sie eher geneigt, dauerhaft im Unternehmen zu bleiben und eine lang-
fristige Bindung aufzubauen. Eine hohe Mitarbeiterbindung führt zu einer höheren Mitar-
beiterzufriedenheit, geringerer Fluktuation und einem geringeren Bedarf an erneuter
Rekrutierung und Einarbeitung (Scullion & Collings, 2011). Im Gegensatz dazu ist Mitarbei-
terfluktuation mit hohen Kosten sowohl für den laufenden Betrieb (z. B. Qualitätseinbu-
ßen, Lieferengpässe, verschlechterte Kundenbeziehungen) als auch für die Neubesetzung
der Stelle verbunden. Engagierte Mitarbeitende sind motiviert, ihr Bestes zu geben, zeigen
eine hohe Leistungsbereitschaft und tragen aus Eigeninitiative zum Erfolg des Unterneh-
mens bei. Um diese beiden Aspekte zu fördern, spielen vor allem drei Faktoren eine Rolle:
die Gestaltung von Arbeitsinhalten, die Arbeitsbedingungen sowie die Mitarbeiterführung
(Kanning, 2017).

Die Bewertung von Mitarbeiterbindung und Mitarbeiterengagement kann über verschie-
dene Kennzahlen erfolgen:

• Retention Rate: Die Retention Rate ist der Prozentsatz der Neueinstellungen, die nach
einem festgelegten Zeitraum, etwa nach der Probezeit, nach einem Jahr oder nach
mehreren Jahren, noch im Unternehmen tätig sind (Rütten, 2020).

• Mitarbeiterzufriedenheitsumfragen: Umfragen zur Mitarbeiterzufriedenheit können
Hinweise auf mögliche Bereiche liefern, in denen Verbesserungen vorgenommen wer-
den können, beispielsweise in den Bereichen Stolz der Mitarbeitenden auf das Unter-
nehmen, Arbeitsbedingungen, Führungsverhalten und -qualitäten, Kommunikation,
Wertschätzung, Weiterentwicklungsmöglichkeiten und Entgelt/Mitarbeitervorteile.
Bereits ab der zweiten Durchführung einer standardisierten Befragung lassen sich Ent-
wicklungen erkennen, die Aussagen zur Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit
zulassen (Stotz & Wedel, 2013).

• Fluktuationsrate: Die Fluktuationsrate gibt an, wie viele Mitarbeitende das Unterneh-
men verlassen. Eine niedrige Fluktuationsrate deutet auf eine starke Mitarbeiterbin-
dung hin. Sie wird in vielen Unternehmen standardisiert nach der sogenannten Schlü-
ter-Formel gemessen (Stotz & Wedel, 2013), welche aussagekräftiger ist als andere
Berechnungen, weil sie sich auf freiwillige Austritte konzentriert. Zunächst wird ein zu
betrachtender Zeitraum festgelegt, beispielsweise das vergangene Geschäftsjahr, und
der Personalbestand zu Beginn dieses Zeitraums festgehalten. Die prozentuale Fluktua-
tionsrate ergibt sich dann aus dem Verhältnis der freiwilligen Abgänge (∙ 100) zum Per-
sonalbestand zu Beginn des zu betrachtenden Zeitraums einschließlich der Zugänge im
betrachteten Zeitraum:
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Anzahl freiwillige Abgänge  · 100Personalbestand zu Stichtag +   Zugänge im betrachteten Zeitraum = Fluktuationsrate in %
Angenommen, zu Beginn des Geschäftsjahres 2023 lag der Personalbestand bei 1.500
Mitarbeiter:innen und im Jahresverlauf kamen 22 Neuzugänge hinzu, während 56 Mitar-
beitende das Unternehmen aufgrund eigener Kündigung verließen, so beträgt die Fluk-
tuationsquote in diesem Fall 3,7 Prozent für das Jahr 2023.

• Arbeitsunfähigkeitsquote: Auch die Arbeitsunfähigkeitsquote im Unternehmen, oft als
„Krankenstand“ bezeichnet, kann ein Teilindikator für die Mitarbeiterbindung sein, da
Fehlzeiten Hinweise auf psychische und körperliche Belastungen geben (Stotz & Wedel,
2013). Es empfiehlt sich daher eine Fehlzeitenanalyse.

Eine gesteigerte Produktivität und hohe Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden, mess-
bar beispielsweise an der Entwicklung von monats- oder quartalsweisen Ergebnissen pro
Team oder Abteilung, können des Weiteren auf ein hohes Engagement hinweisen.

Es ist wichtig, die Mitarbeiterbindung und das Mitarbeiterengagement im Zusammenhang
mit dem Recruiting und dem Employer Branding zu betrachten, da sie den Erfolg dieser
Bereiche beeinflussen können.

Kennzahlen zur Erfassung der Effizienz des Recruitings

Zur Bewertung der Effizienz des Recruitings gibt es vielfältige Möglichkeiten. Zu den wich-
tigsten Indikatoren für effizientes Recruiting zählt die Beobachtung von Bewerbungsein-
gängen, die Time to Fill und Time to Hire, die Bewertung der Kanäle, über die Personen
sich bewerben (Source of Hire), die Candidate Conversion Rate sowie eine regelmäßige
Analyse der Kosten des Recruitings. Diese werden im Folgenden näher erläutert.

Bewerbungseingänge

Eine hohe bzw. steigende Zahl von eingehenden Bewerbungen ist ein wesentliches Merk-
mal für effektives Personalmarketing und auch Employer Branding. In Relation dazu ist die
jeweilige Anzahl der offenen Stellen zu berücksichtigen, von der die Menge der eingehen-
den Bewerbungen abhängt. Aus diesem Grund gibt das Verhältnis der Anzahl der Bewer-
bungen zur Anzahl der ausgeschriebenen Stellen einen genaueren Hinweis auf die Wir-
kung von Personalmarketingmaßnahmen. Darüber hinaus kann auch die regionale
Herkunft der Bewerber:innen Aufschluss über die Kommunikationsmaßnahmen und die
mögliche Steigerung der Bekanntheit und Attraktivität geben (Dessler, 2015).

Time to Fill (TtF)

Die Kennzahl Time to Fill (TtF) gibt die Zeitdauer von der Veröffentlichung der Stellenan-
zeige bis zur Einstellung an. Diese Dauer wird meist in der Anzahl der Tage angegeben
(Rütten, 2020). Eine kürzere TtF deutet auf eine effiziente Talentakquise bzw. möglicher-
weise auch auf eine starke Arbeitgebermarke hin.
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Conversion
Im Kontext der Bewer-

tung von Recruiting und
Employer Branding

bezieht sich „Conversion“
(engl.) auf den jeweiligen

Umwandlungsprozess
vom Status Interessent:in

zum Status Bewerber:in
zu tatsächliche:r Kandi-

dat:in zu neue:r Mitarbei-
ter:in.

Time to Hire (TtH)

Die Kennzahl Time to Hire (TtH) konzentriert sich auf den Bewerbungsprozess. Sie gibt die
benötigte Zeitdauer vom ersten Kontakt der Bewerber:innen mit dem Unternehmen bis
zur Einstellung an. TtH gibt Auskunft über die effiziente Durchführung des Bewerbungs-
prozesses. Wenngleich die TtH eher eine effizienzfokussierte Kennzahl ist, lässt sie eben-
falls Rückschlüsse auf die Qualität der Bewerbungen und des Rekrutierungsprozesses zu
(Mosley, 2014).

Eine damit verbundene Kennzahl ist die Offer Acceptance Rate. Sie zeigt ein Verhältnis
zwischen den angenommenen und den abgegebenen Vertragsangeboten. Wichtig sind die
Angebote, die (erst) nach Verhandlungen angenommen wurden, denn für die Personalab-
teilung ist es wichtig, zu verstehen, warum verhandelt wird. Ebenso bedeutend sind die
Gründe für die Ablehnung von Angeboten seitens Kandidat:innen. Ehrliches Feedback von
den Bewerber:innen hilft, den Bewerbungsprozess bzw. die EVP zu verbessern, ist aber
schwierig einzuholen (Ragazzo, 2021).

Source of Hire (SoH)

Um die effizientesten Recruiting-Kanäle zu identifizieren, gilt es, die Aktivitäten dieser
Kanäle kontinuierlich zu überwachen und herauszufinden, über welche Quelle die häu-
figsten bzw. die vielversprechendsten Talente den Weg zur Bewerbung gehen. Die Quelle,
die den größten Erfolg zeigt, sollte den größten Fokus und die größte Investition erhalten
(Ragazzo, 2021).

Neben Online-Kanälen sollten auch die genutzten Offline-Kommunikationskanäle auf ihre
Effizienz hin evaluiert werden. So können beispielsweise auf einer Jobmesse potenzielle
Kandidat:innen mithilfe eines Tablets ihre Kontaktdaten hinterlassen und Recruiter:innen
so den Erfolg von halbjährlichen oder jährlichen Vor-Ort-Veranstaltungen über den Zeit-
vergleich besser bewerten (Ullah & Witt, 2018).

Candidate Conversion Rate

Die Conversion als mehrstufige Kennzahl gibt in einzelnen Schritten jeweils an, wie viele
Bewerber:innen den gesamten Bewerbungsprozess erfolgreich abschließen und letztend-
lich eine Stelle angeboten bekommen. Die Candidate Conversion Rate gibt Auskunft darü-
ber, wie effizient das Recruiting (und auch das Employer Branding) darin sind, Bewer-
ber:innen zu gewinnen und sie dazu zu bringen, den nächsten Schritt im
Rekrutierungsprozess zu unternehmen. Eine hohe Konversionsrate zeigt an, dass ein gro-
ßer Prozentsatz der potenziellen Bewerber:innen den Übergang von Interesse zu tatsächli-
cher Bewerbung erfolgreich vollzieht. Die Conversion kann verschiedene Phasen umfas-
sen, je nach dem welcher Aspekt des Recruiting- oder Employer-Branding-Prozesses
betrachtet wird, wie aus der folgenden Abbildung hervorgeht.
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Figure 28: Phasen und Kennzahlen der Conversion im Bewerbungsprozess

Source: Cornelia Reindl, 2023.
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Eine ähnliche Betrachtungsweise geht von der Anzahl zu besetzender Stellen aus, um ein-
zuschätzen, wie viele Bewerber:innen notwendig sind, um diese mit qualifizierten Perso-
nen zu besetzen (Dessler, 2015). Angenommen ein Unternehmen muss innerhalb eines
halben Jahres 25 Stellen neu besetzen, so kann es auf Basis unternehmensspezifischer
Erfahrungswerte eine „Recruiting Yield Pyramid“ (Dessler, 2015, S. 161) entwickeln, die
zeigt, wie viele Bewerbungen dafür durchschnittlich generiert werden müssen. Um eine
solche Schätzung zu erzielen, wird der Bewerbungsprozess vom Ende her betrachtet, also
von der Zielvorgabe 25 zu besetzendender Stellen, wie in der folgenden Abbildung in der
untersten Pyramidenstufe exemplarisch dargestellt. Wird die jeweils notwendige Anzahl
von Kandidat:innen pro Phase im Auswahlprozess nach oben hin summiert, so ergibt sich
die Gesamtanzahl der erforderlichen Personen pro Bewerbungsschritt und insgesamt:

• Eine Entscheidung des Unternehmens, dass im Bewerbungsprozess für eine Stelle
jeweils zwei Topkandidat:innen zur letzten Auswahl stehen sollten (1:2), da Bewer-
ber:innen möglicherweise im letzten Schritt die Stelle nicht annehmen, bedeutet insge-
samt 50 notwendige Finalkandidat:innen.

• Die Selektion von pro Stelle zwei (und insgesamt betrachtet 50) „Finalist:innen“ geht
aus Intensivinterviews mit drei (und insgesamt betrachtet 75) Bewerber:innen (Ratio
2:3) hervor.

• Diese drei Bewerber:innen sind das Ergebnis der Vorauswahl aus vier (und insgesamt
100) geeigneten und somit zum Gespräch eingeladenen Kandidat:innen (Ratio 3:4).

• Unternehmenserfahrungen haben gezeigt, dass sich in der Screeningphase aus im
Schnitt sechs Bewerbungseingängen (und somit in Summe 600) ein:e geeignete:r Kan-
dit:in ergibt (1:6).

So könnte ein Unternehmen auf der Basis der gesammelten Erfahrungen zum Ergebnis
kommen, dass pro vakante Stelle im Schnitt 24 eingehende Bewerbungen im genannten
halben Jahr notwendig sind, also insgesamt 600 Bewerbungen oder in anderen Worten
ein Verhältnis von 24:1 aus Bewerbungseingängen und zu besetzender Stellen besteht.
Dieser Schätzwert kann mit der tatsächlichen Zahl von Bewerbungseingängen verglichen
werden. Ein Bewerbungseingang unterhalb dieses Schätzwerts gibt den Hinweis darauf,
dass Recruiting-Aktivitäten verstärkt werden sollten, um ausreichend Bewerbungen zu
generieren.
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Figure 29: Erfahrungsbasierte Schätzung erforderlicher Bewerbungsverfahren

Source: Cornelia Reindl, 2023 in Anlehnung an Dessler, 2015, S. 161.
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Eine solche Visualisierung – die für jedes Unternehmen spezifisch zu treffen ist, da sie ins-
besondere von dessen Erfahrung, dessen Recruiting-Prozess sowie vom Umfang zur Verfü-
gung stehender Kandidat:innen abhängt – kann dabei helfen, die Ressourcen der Perso-
nalabteilung für Stellenbesetzungen besser zu bewerten. Diese Bewertung unterstützt
weiterhin dabei, das Kosten-Nutzen-Verhältnis von unterstützenden Tools zur automati-
sierten Bewerberselektion und -verwaltung abzuwägen. Gleichwohl kann diese nur ein
Anhaltspunkt sein, da für manche Stellen deutlich mehr Bewerber:innen das Screening
durchlaufen, um auf geeignete Kandidat:innen zu stoßen und andererseits nicht auf jede
Vakanz sechs mögliche Bewerbungen vorliegen.

Stadelmann (2017) illustriert anhand eines Fallbeispiels der Daimler TSS, der IT-Tochter
des Daimlerkonzerns, die Konversionsrate als Ergebnis einer Recruiting-Kampagne, für die
Interessent:innen zur Bewerbung nur ein Kurzvideo einreichen mussten, vier Monate nach
Kampagnenstart folgendermaßen: „Wir zählen bereits über 20.000 Besucherinnen und
Besucher auf der Kampagnenseite. 75 Videobewerbungen gingen ein, viele davon waren
wirklich sehr cool. Schlussendlich waren 50 passende Profile darunter“ (S. 307). Auch
wenn die Zahlensprünge beachtlich erscheinen, bewertete das Unternehmen die Konver-
sionsrate als vollen Erfolg, insbesondere angesichts des hart umkämpften IT-Arbeits-
markts, der starken Konkurrenz in diesem Bereich sowie mit Blick auf die Neuartigkeit des
Recruiting-Ansatzes (Stadelmann, 2017).

Die Bewertung der Konversionsrate im Recruiting und Employer Branding kann auch
dabei helfen, Engpässe oder Schwachstellen im Prozess zu identifizieren und Verbesserun-
gen vorzunehmen. Wenn beispielsweise die Konversionsrate von Bewerber:innen zu Vor-
stellungsgesprächen niedrig ist, könnte dies darauf hindeuten, dass die Ausschreibungen
nicht die ausreichend qualifizierten Kandidat:innen ansprechen oder dass der Bewer-
bungsprozess zu kompliziert ist. Durch die Messung und Optimierung der Konversionsrate
können Unternehmen ihren Rekrutierungsprozess effizienter gestalten und sicherstellen,
dass sie qualifizierte Talente ansprechen und diese erfolgreich in neue Mitarbeitende
umwandeln können (Ragazzo, 2021).

Entsprechend der notwendigen Bewerberzahlen steigt auch der Aufwand im Recruiting an
Stellenausschreibungen, Bewerberkommunikation, Screening, Administration und Aus-
wahlverfahren (Dessler, 2015).

Kostenanalyse

Um die Investitionen zu erfassen, die für Personalmarketing- oder Employer-Branding-
Maßnahmen aufgewendet wurden, sollten die Ausgaben den Ergebnissen gegenüberge-
stellt werden. Idealerweise wird eine Kostenstelle für Personalmarketing eingerichtet, auf
der alle Ausgaben gebucht und abgerechnet werden. Drei Kennzahlen sind gängig, um das
Kostenverhältnis im Recruiting zu bewerten (Rütten, 2020; Weinert et al., 2022):

• Cost per Hire (CpH): gibt die durchschnittlichen Kosten an, die für die Einstellung neuer
Mitarbeitender anfallen. Eine niedrigere CpH deutet darauf hin, dass die Ressourcen
effizient genutzt werden.

• Cost per Application (CpA): gibt die durchschnittlichen Kosten an, die pro Bewerbung
anfallen, also beispielsweise in Abhängigkeit vom Kommunikationskanal.
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• Cost of Vacancy (CoV): stellt die Kosten dar, die dem Unternehmen durch eine unbe-
setzte Stelle entstanden sind, und berechnet sich aus der Differenz des entgangenen
Umsatzes pro nichtbesetzter Stelle und deren Jahresgehalt.

ZUSAMMENFASSUNG
Kennzahlen oder Key Performance Indicators sind wichtige Messgrößen,
um sowohl die Effektivität als auch die Effizienz von Recruiting- und
Employer-Branding-Aktivitäten messbar zu machen. Die Themen
Employer Branding, Personalmarketing und Rekrutierung neuer Mitar-
beitender kosten Geld und in der Praxis muss dafür zunächst ein Budget
zur Verfügung stehen. Dabei ist es wichtig, dass sich diese Investition
auszahlt und langfristige Erfolge bringt.

Aus diesem Grund spielen das kontinuierliche Überwachen, Messen und
Anpassen eine wesentliche Rolle, um die Investition gegenüber der
Geschäftsführung zu rechtfertigen.

Die Möglichkeiten, Recruiting- und Employer-Branding-Aktivitäten mess-
bar zu machen, werden durch digitale Anwendungen und Bewerberma-
nagementsysteme, die relevante Daten automatisch speichern, in den
kommenden Jahren vermutlich umfangreicher werden.
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