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vorwort.

Die erste Idee zum vorliegenden Forschungsprojekt entsprang aus einem Gesprach im
Sommer 2003 zwischen Detlef Bartsch, Head Human Resource Management, Plansee
Group (Reutte) und Dr. Ralf Geymayer, Leiter des Studiengangs ,Management & Recht”
am Management Center Innsbruck (MCI). Herr Bartsch stufte das Thema ,Arbeitgeber-
marke” als strategisch wichtiges Thema fiir die Plansee Gruppe ein und erklarte seine
Bereitschaft, sich an einem praxisnahen Forschungsprojekt zu diesem Thema aktiv zu
beteiligen. Im Rahmen erster Studentenprojekte, die das MCI mit Unterstlitzung und am
Beispiel der Plansee SE in den Jahren 2004 und 2005 zu aktuellen Fragen der Marken-
fihrung und des Personalmarketing durchfiihrte, wurde ein erster Problemaufriss zum
Forschungsthema Employer Branding erstellt. Auf Basis der Arbeitsergebnisse dieser
praxisnahen Vorstudie zum ,War for Talents” am Beispiel Plansee und den Potenzialen,
die eine starke Arbeitgebermarke zur LOosung dieses Problems beizusteuern vermag,
wurde ein Antrag auf Férderung eines umfassenderen Forschungsprojekts beim Tiroler
Wissenschaftsfonds (TWF), dem Fonds zur Férderung der wissenschaftlichen Forschung
und des wissenschaftlichen Nachwuchses in Tirol beantragt. Das Forschungsprojekt
wurde als férderungswiirdig befunden und am 28. November 2005 wurde der Forder-

vertrag in einem Festakt offiziell von Frau Landesrétin Elisabeth Zanon Uberreicht.

Die zentralen Forschungsergebnisse des auf zwei Jahre angelegten Forschungsprojekts
wurden am 22. November 2007 im Rahmen des eintdgigen Symposiums ,Employer
Branding 2007” am Management Center Innsbruck einer breiten Fachéffentlichkeit vor-
gestellt und in Workshops diskutiert. Die Zusage namhafter Experten als Referenten fir
dieses Symposium, die vergleichsweise hohe Teilnehmerzahl und das geographische
Einzugsgebiet sowie die intensive Diskussion wahrend des Veranstaltungstages war ein
weiterer Beleg fur die Aktualitdt und Brisanz des im vorliegenden Forschungsbericht be-

handelten Forschungsthemas.

Ein besonderer Dank des Forscherteams gilt an dieser Stelle dem Tiroler Wissenschafts-
fonds (TWF) und der Plansee Group fir die Initiierung, Begleitung und Férderung dieses

praxisnahen Forschungsprojekts.
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executive summary.

Studiert man in diesen Tagen die Stellenanzeigen nationaler und internationaler Unter-
nehmen in den einschlagigen Print- und Onlinemedien, die auf Personen mit akademi-
scher Ausbildung abzielen, so wird eines schnell klar: Von Unternehmen besonders drin-
gend bendtigt werden Absolventen mit Gberdurchschnittlichen Studienleistungen, exzel-
lenter Ausbildung, internationaler Erfahrung, Belastbarkeit sowie einem hohen Mal3 an
Sozialkompetenz, vor allem Teamgeist, Begeisterungsfahigkeit und emotionale Intelli-
genz. In einem komplexen globalen Marktumfeld werden zudem vermehrt flexible Fach-
experten gesucht, fir die interdisziplindres Denken sowie internationale Projektarbeit
selbstverstandlich ist, wie zahlreiche Studien belegen. Diese besonders erfolgverspre-
chenden und von den Unternehmen besonders dringend bendtigten Leistungstrager in

der Mitarbeiterschaft werden als ,High-Potentials” bezeichnet.

GemalR den Ergebnissen aktueller Befragungen von Personalentscheidungstragern wer-
den in den nachsten Jahren die groRten Personalengpésse in dieser Gruppe der High-
Potentials vor allem bei den Techniker- und Ingenieurberufen sowie bei Mathematikern
und Naturwissenschaftlern zu erwarten sein. Allein in Deutschland kénnen ca. 100.000
Ingenieurstellen dauerhaft nicht besetzt werden, der damit verbundene Wertschop-
fungsverlust betrégt einer aktuellen Studie zufolge jahrlich 20 Milliarden Euro (Quelle:
SZ vom 20.8.2007, Seite 1). Das Problem der Rekrutierung von hoch qualifizierten Ar-

beitskraften trifft kiinftig vor allem solche Unternehmen besonders stark, deren Firmen-
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name oder Produkte trotz wirtschaftlichen Erfolgs bei den relevanten Zielgruppen im
Personalmarkt relativ unbekannt sind (sogenannte ,hidden champions”). Oft handelt es
sich hierbei um Industriegtterhersteller und zumeist um kleine oder mittel-groRe Unter-
nehmen (KMU). Sie missen spirbare Wettbewerbsnachteile auf dem Personalmarkt ge-
geniuber starken Endverbrauchermarken und traditionell beliebten Arbeitgebern, wie z.B.
BMW, Porsche, Boss, Lufthansa oder Red Bull hinnehmen, weil die Bekanntheit der Un-
ternehmen als potentielle Arbeitgeber mal3geblich von der Bekanntheit ihrer Produkte
und/oder Dienstleistungen beeinflusst wird. Unternehmen werden in Zukunft vermehrt
Personalmarktforschung betreiben missen, wenn sie Uber die rekrutierungsrelevanten
Eigenschaften und Bedirfnisse ihrer Zielgruppen am Arbeitsmarkt hinreichend informiert
sein wollen. Dazu gehért auch die Befragung von Absolventen und potentiellen Bewer-
bern hinsichtlich Entscheidungskriterien bei der Jobsuche und Arbeitgeberauswahl, nach
praferierten Informationsquellen und Zugangswegen sowie nach den fir sie personlich

wichtigen materiellen und immateriellen Werten.
Zentrale Ergebnisse der Untersuchung sind im folgenden fokussiert dargestellt:

e Der ,War for Talents” zwingt Unternehmen zur Verbesserung ihres akquisitori-
schen Potentials auf internen und externen Personalméarkten. Markenstrategie

und Markentechnik sind dafir geeignet.

® Moderne Markenfilhrung muss der Multifunktionalitdt von Marken zur Orientie-
rung fir unterschiedliche Stakeholder-Gruppen gerecht werden. Zugleich ist eine
glaubwiirdige, in den zentralen Attributen einheitliche Kommunikation (,Corpora-

te One Voice Strategy”) sicherzustellen.

e Der Markenkern muss deshalb insbesondere fiir Produkt- und Arbeitgebermarke
gleich sein. Zielgruppenspezifische Ausdifferenzierungen sind aber méglich und

erforderlich.

e Arbeitgebermarken miissen unverwechselbar positioniert und fir die Zielgruppen
klar erkennbar und attraktiv profiliert werden. Die ,eierlegende Wollmilchsau” ist

unglaubwirdig und utopisch.
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® Auch ,Hidden Champions” und KMUs kdnnen starke Arbeitgebermarken wer-
den, wenn sie bestimmte inhaltliche, prozessuale und formale Anforderungen

der Markenfihrung erfillen.

e Ohne attraktive Unternehmenskultur und stimmige Corporate Identity kann keine
Uberzeugende  Arbeitgebermarke aufgebaut werden (formale  Guideli-

nes/Standards).

* Die Markenpositionierungspyramide ist ein geeignetes Tool, um Arbeitgebermar-
ken strategisch zu positionieren und zu profilieren (inhaltliche Guideli-

nes/Standards).

e Die Entwicklung, Um- oder Neupositionierung muss einem Prozess der entschei-
dungsorientierten Betriebswirtschaftslehre folgen. Ein erfolgskritischer Schritt ist
dabei die konsensuale Abstimmung des Markenkerns der Unternehmensmarke
auf Top-Management-Ebene zwischen Corporate Marketing, Corporate Human

Resources und Corporate Communications (prozessuale Standards).

® Employer Brands missen durch interne und externe Kommunikation erlebbar

gemacht werden.

e Employer Branding ist ein Prozess, der sich vom Recruiting bis zum Post
Employment erstreckt. Alle Kontaktpunkte zwischen Unternehmen und Mitarbei-

ter bzw. Bewerber sind markenpragend.

e Der Bekanntheitsgrad eines Unternehmens ist eine notwendige, allerdings nicht

hinreichende Bedingung fir die Beliebtheit als Arbeitgeber.

e Unternehmen erwarten von High Potentials vor allem Macher-Eigenschaften, in-

terdisziplinares Denken und Problemlésungsfahigkeit.

e Die Erwartungen von High Potentials an ihre Arbeitgeber und die Vorstellungen
der Unternehmen dariber differieren Uberraschenderweise zum Teil erheblich.

Dies gilt insbesondere bei den wichtigen Attraktivitdtsfaktoren ,Ge-
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halt/Einkommen®, ,Arbeitsplatzsicherheit”, ,Karrieremdéglichkeiten” und ,Work-

Life-Balance®”.

Empirisch lassen sich die ,White Collar High Potentials” (Akademiker) in vier
Cluster mit pointiert formulierbaren Namen differenzieren: ,Work-Life-Balance-
Typ” (10%), ,Opportunistische Einkommensmaximierer” (16%), ,Karriereorien-
tierte Performer” (37%) und ,Internationale Weltverbesserer” (12%). Diese
zeichnen sich durch signifikant unterschiedliche Einstellungen, Werte und Erwar-
tungen an ihre (kinftigen) Arbeitgeber aus. Das identifizierte Profil erlaubt je-
weils die Konzeption eines mal3geschneiderten Personalmarketing-Mix durch in-
teressierte Arbeitgeber (z.B. Zugangswege, Kommunikationsbotschaften, Vergu-

tungsregelung).

Empirisch lassen sich auch bei den ,Blue Collar High Potentials” (angehende
Facharbeiter) vier Cluster unterscheiden: ,Profitorientierte” (30%), ,Karriereori-
entierte” (15%), ,Pflegeleichte” (12%) und ,Standorttreue” (13%). Auch hier
kénnen aus den Befragungsergebnisse erste verladssliche Aussagen Uber die ge-

eignete Ansprache dieser Gruppen abgeleitet werden.

Die Mdoglichkeit zur Mitgestaltung der Arbeitszeit durch die Arbeitnehmer fihrt

zu hoéherer Zufriedenheit und zu besserer Produktivitat.

Employer Branding kann dabei helfen, die Diskrepanzen bei der Beurteilung der
Attraktivitatsfaktoren bis zu einem gewissen Grad zu Uberbriicken bzw. im Sin-
ne eines attraktiven Gesamtpakets umzuwerten (positive Nutzen verstarken, ne-

gative Nutzen Uberdecken).
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1 gewinnung von high potentials durch

starke arbeitgebermarken.

1.1 PROBLEMSTELLUNG

Im Markt fir qualifizierte Fach — und Fihrungskréfte zeichnet sich in den nachsten Jah-
ren ein deutlicher Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt ab. Wahrend in der jlingeren
Vergangenheit manche hochqualifizierten und -motivierten Hochschulabsolventen und
HTL-Abganger lange Zeit auf eine Anstellung warten mussten, prognostizieren aktuelle
Untersuchungen fir die nachsten Jahre einen sogenannten ,war for talents” zwischen
den Unternehmen. Getrieben und verschérft wird dieser Wettbewerb um die besten Mit-
arbeiter durch die sich belebende weltwirtschaftliche Konjunktur, einen wachsenden Be-
darf an sogenannten ,high potentials” zur Bewaéltigung immer anspruchsvollerer Mana-
gementaufgaben in einem komplexen internationalen Marktumfeld sowie die Umkehrung
der Bevolkerungspyramide in den westlichen Industrienationen. Als ,high potentials” be-
zeichnet man in der Regel junge Menschen mit exzellenter Ausbildung, berufliche und

internationale Erfahrung sowie hoher Einsatzbereitschaft und Leistungsfahigkeit.

Das Problem der Rekrutierung von hochqualifizierten Arbeitskraften trifft kiinftig vor al-
lem solche Unternehmen besonders, deren Firmenname oder Produkte trotz wirtschaftli-
chen Erfolgs bei den relevanten Zielgruppen im Personalmarkt relativ unbekannt ist
(,hidden champions”). Sie haben signifikante Wettbewerbsnachteile gegeniliber starken
Marken wie BMW, Siemens, Red Bull oder Swarovski. Zusétzlich verscharft wird dieser
Wettbewerbsnachteil, wenn der Sitz dieser Unternehmen in nicht urbanen Regionen

liegt. Dies gilt beispielsweise fir viele bedeutende Tiroler Unternehmen.

Aus diesem Grund wird der Aufbau einer starken — das heif3t bekannten, positiv besetz-
ten, eigenstandig positionierten und klar profilierten - Arbeitgebermarke immer mehr zu
einem zentralen Erfolgsfaktor von kleinen und mittelgrossen Unternehmen (KMU) im
Wettbewerb um die begehrten ,high potentials” und damit auch fir den dauerhaften
Unternehmenserfolg. Dabei haben gerade solche Unternehmen eine groRe Chance, die
.Besten” zu gewinnen und zu halten, die hinreichend sicherstellen kénnen, dass ihre

zentralen, kommunizierten und gelebten Unternehmenswerte mit den persdnlichen
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Wertvorstellungen der Mitarbeiter Ubereinstimmen. Zu diesen aktuellen und besonders
bedeutsamen Attraktivitdtsfaktoren zéhlen nach neuesten Erkenntnissen vor allem ein
gutes Arbeitsklima, Work-Life-Balance, eine herausfordernde Tatigkeit und gute Weiter-
bildungsmaoglichkeiten. Durch eine gut positionierte Arbeitgebermarke (,employer
brand”) werden diese Werte fokussiert, mit Signalwirkung fir den Arbeitsmarkt verse-

hen und erkennbar nach au3en kommuniziert.

Das Forschungsprojekt Employer Branding ist an der Schnittstelle von Marketing und

Human Resource Management angesiedelt.

Human
Resources

* Mitarbeiter-
Rekrutierung

Marketing

Marktsegmentierung
und Zielgruppen-
auswahl

Marketing-Mix Mitarbeiter-

fihrung

Unternehmens-
identitat (Cl)

Mitarbeiter-
entwicklung

Unternehmens-
image

Mitarbeiter-
bindung

Markenpositionierung
und Markenfiihrung

Abb. 1: Employer Branding als Schnittstelle zwischen
Strategischer Markenfiihrung und Human Resource Management

1.2 ZIELSETZUNG

Ziel des Projekts ist es, praxisnahe inhaltliche, formale und prozessuale Standards zur
erfolgreichen Positionierung und Profilierung einer starken Markenpersonlichkeit (,Ar-
beitgebermarke”) in zukinftig stark umkampften Personalmarktsegmenten (hochqualifi-
zierte/-motivierte Fach-/ Filhrungskrafte) zu erarbeiten und in Praxisprojekten mit Tiroler
Unternehmungen zumindest in Grundziigen praktisch umzusetzen. Im Rahmen des auf

zwei Jahre terminierten Projektvorhabens wird ausgehend von eigenen empirischen Un-
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tersuchungen und unter Einbeziehung des ,State of the Art” in Wissenschaft und Un-
ternehmenspraxis ein Konzept zur systematischen und kreativen Gestaltung und Pflege
von Arbeitgebermarken - insbesondere fir KMU - entwickelt. Auf dieser Grundlage
werden zum einen konkrete unternehmensspezifische Problemlésungen fir die kooperie-
renden Unternehmungen entwickelt und deren Umsetzung begleitet. Darlber hinaus sol-
len die verallgemeinerbaren Erkenntnisse in praxisnahen Publikationen und thematischen
Veranstaltungen dokumentiert und entsprechende inhaltliche, formale und prozessuale
Leitlinien und Standards formuliert werden. SchlieRlich soll ein Transfer des erarbeiteten
Know-hows zu Unternehmen und in die Hochschullehre erfolgen. Daflir werden ziel-
gruppen- und zweckspezifische Publikationen, Seminare und Vortragsveranstaltungen

sowie geeignete Vorlesungsunterlagen und Fallstudien konzipiert und umgesetzt.

1.3 GANG DER UNTERSUCHUNG

Der Gang der Untersuchung ist in den nachfolgenden beiden Abbildungen visualisiert.

Kick-Off
Oktober
2004 Februar Oktober Februar Oktober
2005 2005 2006 2006
Wintersemester 2004 Sommersemester 2005 Wintersemester 2005
Arbeitsfléche 1: Die Anforderungen von High Potentials an zuklinftige Arbeitgeber Zusammen-
fassung der
Experteninterviews, Erstellung Auswertung der Fragebdgen Optimierung der Fragen, - A
s " bisherigen
der ersten Fragebogen; Erstellung von Online- .
Befragungen Fragebdgen Ergebnisse,
Analyse,
Arbeitsfliche 2: Arbeitsfliche 5: Arbeitsfliche 10. Festlegung
Markenfiihrung Attraktivitatsmessung Management-Vergitung Fahrplan
2007,
Arbeitsfliche 3: Arbeitsfldche 6: Arbeitsflache 11: Vel.'fassen
Recruiting Plansee Ehemalige Mitarbeiter i Zwischen-
bericht
Arbeitsfliche 4:
rbeitsfléc e Arbeitsflidche 7: Instrumente der PM-Kommunikation
Benchmarking
Arbeitsflidche 8: Leitbild
Arbeitsfliche 9:  First
Impression
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Zwischen- Projekt-

bericht abschluss
Dezember F;g’(;‘;’ 0;‘;‘:)"7‘” Februar
2007 2008
Wintersermester-2006 Sommersemester 2007 Wintersemester-2007

Erstellung eines Konzeptes fiir die Erstellung von Case Studies - Zusammen-

Arbeitgebermarke von Plansee Markenfiihrung und fassung,

Personalmanagement kritische

Durchfiihrung von Befragungen unter Reflexion,

Personalverantwortlichen zum Erstellung

Stellenwert der Arbeitsgebermarke Forschungs-

endbericht,

Verdichtung der Ergebnisse mittels Prasentationen und Vortragsunterlagen fir Einbettun

Osterreichische, insbesondere Tiroler Unternehmungen. Coaching ausgewahlter 9

Betriebe. der zentralen

Ergebnisse

Beitrag zur Fachtagung und Methoden

Européisches Forum der s .

Wirtschaftskommunikation in (:ile ——

(EUKO) in Salzburg Ableitung von

neuem

Veranstaltung Symposium Forschungs-

»~Employer Branding" am bedarf,

Management Center - .
Innsbruck (MCI) Definition
weiterer

Présentation Ergebnisse vor Forschungs-
Arbeitskreis Personalleiter, aufgaben.
WKO Tirol (28.11.2007)

2 herausforderungen an die rekrutierung

im ,,war for talents*.

2.1 DIE ENTWICKLUNG DES
~WAR FOR TALENTS”

Ende der 1990er Jahre hat McKinsey den ,War for Talents” proklamiert (vgl. Chambers
et al. 1998; spater auch Axelrod et al. 2001). Basierend auf einer Befragung von 77
US-basierten Unternehmen wurde festgestellt, dass Unternehmen immer gréRere
Schwierigkeiten haben, Top Performer (Talente) flr Flhrungspositionen zu gewinnen
und im Unternehmen zu halten. Besonders bendtigt werden von Unternehmen heutzuta-
ge Absolventen mit exzellenter Ausbildung, internationaler und praktischer Erfahrung
sowie einem hohen Ausmall an Sozialkompetenzen wie z.B. Teamgeist und Begeiste-
rungsfahigkeit. In einem komplexen Marktumfeld werden zudem vermehrt flexible Fach-
experten gesucht, fir die interdisziplinar vernetztes Denken und internationale Projektar-

beit selbst-verstandlich sind, wie die Studien von McKinsey eindrucksvoll belegen. Diese
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besonders erfolgversprechenden Mitarbeiter werden auch als ,High Potentials” bezeich-

net.

Als ein Grund flr die erwahnte Arbeitsmarktsituation wurde u.a. die demographische
Entwicklung genannt, dennoch sind es zusétzliche, an die ,High Potentials” gestellte
qualitative Anforderungen, die die Suche erschweren werden. Diese ergeben sich aus

einer Reihe von Entwicklungen, die Chambers et al. (1998, S. 47 f.) aufzeigen:

1) Steigende Komplexitat der wirtschaftlichen Verflechtungen: Die internationale Verla-
gerung von wirtschaftlichen Aktivitdten — sei es Produktion, Vertrieb, Forschung und
Entwicklung, u.a. — ist auch fir kleine und mittlere Betriebe eine notwendige Option
geworden. Diese erfordert unternehmerische Fach- und Fihrungskrafte im Unterneh-
men, die sich im multikulturellen Kontext mit Sicherheit bewegen kdénnen, exzellente
Sprachkenntnisse (insbesondere Englisch) aufweisen, mit neuen Technologien, die die
internationale Zusammenarbeit ermoglichen, umgehen kénnen und die Fahigkeit besit-

zen, Teams in dezentralen, vielschichtigen Organisationen zu fiihren.

2) Die Job-Mobilitat steigt stetig an: Unternehmen missen damit rechnen, dass ihre be-
sten Koépfe immer wieder von Headhuntern und Konkurrenzunternehmen umworben
werden: ,A war once conducted as a sequence of setpiece recruiting battles is trans-
forming itself into an endless series of skirmishes as companies find their best people,
and in particular their future senior executives, under con-stant attack” (Chambers et al.
S. 48). Es genligt nicht, einmal im Wettbewerb um die begehrten Talente erfolgreich

gewesen zu sein, man muss seine besten Mitarbeiter stéandig ,neu gewinnen”.

Die McKinsey-Studien stellten bei den Untersuchungen fest, dass die Top-Performer (die
sog. ,A-Players”, das sind die besten 20% der Manager) ,raise operational productivity,
profit, and revenue much more than average perfomers” (Axelrod et al. 2001, S. 10).
Abbildung 2 zeigt, dass gemal den befragten Unternehmen den Leistungstragern (,A-
Player”) in Management-Positionen im Durchschnitt bis zu 49% der Profitsteigerung in
einem Jahr zugeschrieben werden kann. Die schlechtesten Manager hingegen tragen

nichts zur Profitsteigerung bei.
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freod peopic arg great for businasse

Wear of rasponscs from 210 corporate officers

“How muck more daes g high peelorine: gensrate
anraly thar an average pertormar?

(4

Increased Increased Innrease_d
preductivity in profit in genarak revence i
operaticns roles management roles sales roles

aource Mokinsey's War for Taent 2000 survey of 410 corporate officers at 36 dace
U5 compantes

Abb. 2: Top Perfomer generieren bessere Ergebnisse
(Quelle: Axelrod et al 2001, S. 10)
Seit den Untersuchungen von Chambers et al. sind 10 Jahre vergangen und das
Schlagwort ,war for talents” wurde zu einem ,buzz word”. In der Zwischenzeit haben
sich einige Komponenten des ,Krieges um die Talente” relativiert, z.B. hat sich der
plotzliche Aufschwung der Nachfrage nach Management-Talenten in den Unternehmen
der ,New Economy” gelegt. Nicht verandert hat sich jedoch die demographische Ent-
wicklung (auch in Europa) und beeinflusst noch immer den ,Markt flr Talente”, vor al-
lem auf der Angebotsseite: In Osterreich etwa wird die Anzahl der verfiigbaren Arbeits-
kréfte in der Altersgruppe zwischen 30 und 44 (Gruppe der High-Potentials) von noch
knapp 46% im Jahr 2001 bis zum Jahr 2050 um ca. 15% zugunsten jener der lber 45-
jéhrigen abnehmen wird, wéhrend sich die Zahl der 15-29-jdhreigen annahernd konstant

halten wird, wie Abbildung 3 zeigt:
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2001 2010 2020 2030 2050 2060
[l 15-29 Jahre [l 30-44 Jahre 145 u.m. Jahre

Abb. 3: Altersstruktur der Erwerbspersonen in Osterreich
(Quelle: Statistik Austria 2007)
Gemald aktueller Befragungen von Personalentscheidungstragern in Deutschland, wer-
den in den nachsten Jahren die groRten Engpésse im Personalmarkt vor allem bei den
Techniker- und Ingenieurberufen sowie bei Mathematikern und Naturwissenschaftlern zu
erwarten sein (s. dazu Kirchgeorg/Loorber 2002, S. 32 f.; VDI 2005). Statistische Prog-
nosen der Kultusministerkonferenz betreffend Absolventenzahlen in den oben angefihr-
ten Bereichen zeigen bis 2015 einen nur minimalen Anstieg bzw. eine stagnierende

Entwicklung (Statistische Veroffentlichungen 2005).

Was bedeutet das fir den Arbeitsmarkt? Eine verknipfte Betrachtung der beiden Prog-
nosen zeigt, dass vornehmlich in der Gruppe der High Potentials die groRten Defizite zu
verzeichnen sein werden. Die Anzahl der Absolventen in den relevanten Fachrichtungen
wird nicht oder nur marginal zunehmen, wéahrend der Bedarf an High-Potentials groRer
wird, weil sich demographisch die Zahl der 30- bis 44-jahrigen Erwerbstatigen zuguns-
ten der ,Gruppe 45 +“, die nicht mehr zu den High-Potentials zahlt, verringert. Allein in
Deutschland kénnen ca. 100.000 Ingenieurstellen dauerhaft nicht besetzt werden, der
damit verbundene Wertschopfungsverlust betragt einer aktuellen Studie zufolge jahrlich
20 Milliarden Euro (Stddeutsche Zeitung Nr. 190 vom 20.8.2007, Seite 1). Eine weite-
re Studie des VDI Vereins Deutscher Ingenieure, in der jeweils ca. 500 angestellte Inge-

nieure und Studenten befragt wurden, ergab beispielsweise, dass nur ca. 40% der Inge-
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nieure nach eigenen Angaben flieBend Englisch sprechen und 46% der Studierenden
~gerade mal Schulenglisch”. Auch hinsichtlich der Management- und Sozialkompetenzen
bleiben Absolventen und berufstatige Ingenieure hinter den Erwartungen (VDI 2005).
Eine Befragung von 4.000 deutschen Unternehmen - durchgefiihrt im Auftrag der
Commerzbank — ergab, dass drei von vier GrolBunternehmen glauben, es werde in den
nachsten finf Jahren splrbar schwerer werden, qualifiziertes Personal zu finden. Als
Grund dafiir wird auch das sinkende Bildungsniveau angegeben. Zu den haufigsten
Schwéchen gehoéren unzureichende Fremdsprachenkenntnisse und mangelnde internati-
onale Arbeitserfahrung. Auch vermissen viele Unternehmen grundlegende Eigenschaften
wie Lernfahigkeit, Flexibilitdt, Kundenorientierung oder soziale Kompetenzen. Deshalb
wollen die meisten von ihnen (83 Prozent) Aus- und Weiterbildung noch starker selbst in
die Hand nehmen (Commerzbank AG 2006). Dieser Befund illustriert eindricklich, dass
die Beflirchtung einer Verscharfung des Wettbewerbs um qualifizierte Arbeitskrafte ge-

rechtfertigt ist (dazu auch Olesch 2000).

Das Problem der Rekrutierung von hoch qualifizierten Arbeitskraften trifft kiinftig vor al-
lem solche Unternehmen besonders stark, deren Firmenname oder Produkte trotz wirt-
schaftlichen Erfolgs bei den relevanten Zielgruppen im Personalmarkt relativ unbekannt
sind (sogenannte ,hidden champions”). Sie kénnen splirbare Wettbewerbsnachteile ge-
genlber starken Marken im KonsumgUterbereich, wie z.B. BMW, Red Bull oder Swa-
rovski aufweisen, vor allem wenn man bedenkt, dass die ,Bekanntheit der Unternehmen
als potenzielle Arbeitgeber stark von der Bekanntheit ihrer Produkte und/oder Dienstleis-
tungen beeinflusst wird, die potenzielle Mitarbeiter ggf. bereits in ihrer Rolle als Konsu-
menten kennengelernt haben” (Grobe 2003, S. 64). Zusatzlich verscharft wird dieser
Wettbewerbsnachteil, wenn der Unternehmenssitz in nicht urbanen Regionen liegt. Dies

gilt beispielsweise fir viele bedeutende (Tiroler) Unternehmen im B2B-Bereich.
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2.2 ARBEITGEBERATTRAKTIVITAT AUS DER SICHT VON
HIGH-POTENTIALS

2.2.1 Gang der Untersuchung

Die Befragung von High Potentials hinsichtlich der Attraktivitat zukinftiger potentieller
Arbeitgeber wurde in zwei Tranchen durchgefliihrt. In einem ersten Teilprojekt (2005)
wurden angehende Akademiker sowie angehende HTL-Absolventen nach ihren Meinun-
gen, Einstellungen und Praferenzen befragt. Im zweiten Teilprojekt 2006 ergédnzte man
dann die Befragung der angehenden Akademiker durch eine umfangreiche Online-
Befragung. Die Fragebdgen aus 2005 finden sich in Anlage 1 und 2, der Online-
Fragebogen in Anlage 3.

e Akademiker/
High Potentials

n=549 n=387 n=66

Personalleiter/-manager

Schriftliche Befragung Online Befragung Schriftliche Befragung/

Online Befragung

Lander: Osterreich und Osterreich, i
6 weitere Lander* Deutschland, Schweiz Osterreich, insb. Tirol
n=171

Schriftliche Befragung

Osterreichweit

+ Expertengesprache (Personalmanagement, Marketing)

Abb. 4: Einbettung der High-Potentials Befragung in das Gesamtprojekt
(Quelle: Eigene Darstellung)
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2.2.2 Attraktivitditsbezogene Merkmale eines Arbeitgebers

Die Gewichtung der von den Unternehmen kommunizierten Attraktivitdtsmerkmale
stimmt nicht immer mit den Erwartungen der High Potentials lberein, wie in Abbildung

5 ersichtlich wird:

Attraktivitatsfaktoren | sehr wichtig < > unwichtig|
Unternehmensbezogene:

Internetauftritt
Karriere:

Job-Rotation
Soziale Kriterien:

Kinderbetreuung/Schulen I I I I

@ Tatsachliche Einstellung ‘ Von Unternehmen erwartete Einstellungen von HP

Abb. 5: Von Unternehmen erwartete und tatsachliche Einstellungen von HP
hinsichtlich der Arbeitgeberattraktivitdt im Vergleich
(Quelle: Eigene Darstellung)

Die roten Kreise in obiger Abbildung kennzeichnen interessante Abweichungen zwischen

den erwarteten und den tatsachlichen Einstellungen:
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Unternehmen stecken in der Regel viel Zeit und Energie in den Aufbau eines entspre-
chend positiven Unternehmensimages, weil sie der Meinung sind, dass sie ein solches
bei den High Potentials attraktiv erscheinen ldsst. Tatsachlich aber spielt das Unterneh-
mensimage bei den High Potentials eine nicht so bedeutende Rolle. Es ist viel mehr die
Identitat eines Unternehmens, seine positive Kultur, die einen Arbeitgeber aus der Sicht
der High Potentials attraktiv macht. Auf das Konzept einer ganzheitlichen, insbesondere

der identitatsorientierten Markenfiihrung wird noch explizit in Kapitel 3 eingegangen.

Die grofRte Licke klafft beim Attraktivitatsfaktor ,Umsatz”: Wiederum denken die Un-
ternehmen, dass sie ein hoher Umsatz attraktiv macht. Der Erfolg des Unternehmens ist
jedoch nicht priméar relevant fir High Potentials bei der Auswahl ihrer Arbeitgeber. Als
weit weniger wichtig erachtet als von Unternehmen gedacht, werden auch die Punkte

JInternationalitdt” und ,Internetauftritt”.

Was von Unternehmen unterschéatzt wird, ist die Bedeutung der Work-Life-Balance fir
die High Potentials. In diesem Zusammenhang sei jedoch angemerkt, dass der Begriff
~Work-Life-Balance” aus der Sicht der Autoren unglicklich ist, denn ,Arbeit” und ,Le-
ben” sollten nicht als Gegensatze begriffen werden. Vielmehr muss es fir einen attrak-
tiven Arbeitgeber Ziel sein, die Arbeit fir seine Arbeitnehmer Teil ihres Lebens werden
zu lassen. Somit geht es bei der Work-Life-Balance eigentlich um ein ausgewogenes
Verhéltnis zwischen Zeit, die im Unternehmen verbracht wird und unmittelbar dem Un-
ternehmen dient (klassische Arbeitszeit), Zeit, die im Unternehmen verbracht wird, die
aber der Fort- und Weiterbildung des Arbeitnehmers und somit mittelbar dem Unterneh-
men dient und Zeit, die der Arbeitnehmer privat aul3erhalb des Unternehmens verbringt.

Dies soll Abbildung 6 nochmals verdeutlichen:
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Zeit fiir unmittelbare

Unternehmensinteressen Private Zeit auBerhalb
(Klassische des Unternehmens
Arbeitszeit) (Klassische Freizeit)

Ausgewogenes
Zeitverhaltnis

Zeit fiir mittelbare
Unternehmensinteressen
(Berufliche
Aus- und Weiterbildung)

Abb. 6: Modell des ausgewogenen Mitarbeiter-Zeitverhéltnisses
(Quelle: Eigene Darstellung)
Obwohl gerade in den ersten Jahren der beruflichen Tatigkeit eines High Potential ein
Uberdurchschnittlich haufiger Arbeitsplatzwechsel nicht ungewdoéhnlich ist, hat die ,Ar-
beitsplatzsicherheit” nach wie vor — bzw. wieder — einen hohen Stellenwert, der von
den Unternehmen nicht immer erkannt wird. In persénlichen Gesprachen mit den High
Potentials wurde jedoch deutlich, dass es diesen beim Thema ,Arbeitsplatzsicherheit”
weniger um das madglichst lange Verharren an einer bestimmten Arbeitsstelle geht, als
vielmehr um die rasche (Wieder)-Vermittelbarkeit bei Jobwechseln. SchlieBlich konnte
herausgefunden werden, dass auch Freizeitmdglichkeiten in bzw. durch das Unterneh-
men bei den High Potentials als ein Kriterium angesehen werden, welches potentielle

Arbeitgeber attraktiv macht. Dies wurde von den Unternehmen nicht so stark erwartet.

2.2.3 Gehaltserwartungen

Abbildung 7 zeigt, dass Frauen grundsatzlich eine geringere Gehaltserwartung als Man-
ner haben. Im Nationenvergleich sieht man, dass von den befragten Nationen die Italie-

ner sich das héchste Jahresbruttogehalt erwarten, gefolgt von den Deutschen und den
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Osterreichern. Erstaunlicherweise liegt die Gehaltsvorstellung der Mexikaner knapp (iber

jener der Kanadier, was ebenso in Abbildung 7 ersichtlich ist.

Gehaltserwartung/Geschlecht Gehaltserwartung/Nation

50t€ 50t€

40t€ 40t€

30t€ 30t€

20t€ 20t€

10t€ 10t€

- Mann Frau e O D Pl | Can Mex |

Abb. 7: Gehaltserwartungen im Geschlechter- und Nationenvergleich
(Quelle: Eigene Darstellung)

Sehr deutlich kommt die Licke von etwa 400 Euro zwischen den Gehaltsvorstellungen

der High Potentials und jenen der Unternehmen in Abbildung 8 zur Geltung:

Erwartetes Einstiegseinkommen (pro Monat brutto)

1600,--€  1800,--€  2000,--€  2200,--€ 2400,--€ 2600,--€ 2800,-€ 3000,--€ 3200,--€

Vorstellungen High Potentials |___I--"|
Vorstellungen Unternehmen |__-__|

Abb. 8: Von Unternehmen erwartetes bzw.
tatsdchlich erwartetes Einstiegseinkommen der High Potentials
(Quelle: Eigene Darstellung)

Einmal mehr wird deutlich, dass es dem Unternehmen gelingen muss, sich tber das Ge-
halt hinaus durch weitere Programme und Boni, durch Aufstiegsmaoglichkeiten und inte-
ressante Weiterbildungsangebote sowie etwa durch eine (berzeugende Unternehmens-

kultur als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren.
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2.2.4 Fachrichtung, Arbeitsmarktdefizit und Gehaltserwartung

Es besteht ein Zusammenhang zwischen den von Unternehmen gesuchten Fachrichtun-
gen und den Gehaltserwartungen der jeweiligen High Potentials. In der folgenden Abbil-
dung wird ersichtlich, dass hoheren Arbeitsmarktdefiziten einer Branche, auch hdhere

Gehaltserwartungen der High Potentials gegenliberstehen.

m Arbeitsmarktdefizit’ Gehaltserwartung?

_-50% -40% -30% -20% -10% 10t€  20t€  30t€  40t€  5OtE

Betriebswirtschaft I::|--.
Rechtswissenschaft B @ |
Maschinenbau | |--.
Elektrotechnik | IR
Verfahrenstechnik [::l--l

'Empfundenes Defizit bei Tiroler Unternehmen; n=66 2Erwartetes Bruttojahresgehalt High Potentials international bei n =549

Abb. 9: Arbeitsmarktdefizit und Gehaltserwartungen nach Fachrichtungen
(Quelle: Eigene Darstellung)
Bei den wirtschaftlichen und rechtlichen Berufen gibt es nur geringes Bedarfsdefizit.
Das hohe Defizit bei technischen Berufen verlauft analog zu den Gehaltsvorstellungen

der High Potentials.

2.3 REKRUTIERUNGSRELEVANTE CLUSTER VON
HIGH POTENTIALS

2.3.1 Cluster von Akademikern

Die im Rahmen der Untersuchung befragten High Potentials kdnnen vier unterschiedli-
chen Gruppen zugeordnet werden, die sich einerseits durch verschiedene personliche
Einstellungen und Werte voneinander unterscheiden, sich andererseits aber auch hin-

sichtlich gewlinschtem Einkommen, verwendeter Zugangswege oder bevorzugter Bran-
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chen voneinander unterscheiden. Die Abbildung 10 zeigt die Einstellungen und Werte

der vier Typen von High Potentials.

Der ,Ausgeglichene” nutzt zur Informationsbeschaffung Freunde und Bekannte, wie
auch Zeitungen und Zeitschriften. Interessant sind fir ihn Medizin-, Pharma-, Elektro-
und Automobilindustrie, sowie Maschinenbau und F&E. Irrelevant sind Handel, Markt-
forschung, Immobilienhandel, Versicherungen und Banken. Flir 40 Stunden Arbeit pro
Woche werden 25.000 Euro netto im Jahr erwartet. ,Soziales Engagement” und , Kon-

fliktvermeidung” haben beim , Ausgeglichenen” besondere Bedeutung.

Beim , Aufstrebenden” sind in Bezug auf die Informationsbeschaffung keine Praferenzen
erkennbar. Interessant sind die Automobil- und Pharmaindustrie sowie der F&E-Bereich.
Uninteressant sind Bau- und Bankgewerbe wie auch der Immobilienhandel. Fiir eine 40
Stunden Woche erwartet er in etwa ein Jahresnettogehalt von 30.000 Euro. ,Neue We-
ge”, ,Weltoffenheit” und ,Ehrlichkeit” sind flir diesen Typen von untergeordneter Be-

deutung.

Der ,Verantwortungsbewusste” nutzt zur Informationsbeschaffung Zeitungen und Zeit-
schriften, Online-Jobbdrsen und Homepages. Er zeigt besonderes Interesse fiir Maschi-
nenbau, Automobilindustrie und den F&E-Sektor. Uninteressant sind Bau- und Bankge-
werbe, wie auch der Immobilienhandel und Versicherungsunternehmen. Bei einer wo-
chentlichen Arbeitszeit von 42 Stunden erwartet er ein Jahresnettogehalt von 30.000
Euro. Den ,Verantwortungsbewussten” heben die Bedeutung von ,Kulturellem Interes-

se”, ,Personlichen Zielen” und ,Beziehungen” hervor.

Der ,Internationale” informiert sich (iber das Unternehmen auf Jobmessen, Uber Praktika
und bei Unternehmenspréasentationen an Hochschulen. Interessante Bereiche fiir ihn wéa-
ren F&E, Rohstoff-, Pharma und Chemieindustrie. Uninteressant sind wiederum Bank-
gewerbe, Immobilien- und Baubranche. Er erwartet 30.000 Euro netto Jahresgehalt flr
eine Arbeitsleistung von durchschnittlich 45 Wochenstunden. Der ,Internationale” iden-

tifiziert sich mit ,Verantwortung”, ,Karriere” und ,Sozialem Engagement”.
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Einstellungen & Werte

Der ,,Ausgeglichene”

Merkmal | niedrig Ausprigung hoch
Verantwortung I
Tradition :II
Anerkennung _I

Soz. Engagement |

Der , Aufstrebende”
Merkmal | niedrig Ausprigung hoch

Neue Wege I h

Soz. Engagement |

Der ,Verantwortungsbewusste” '

Merkmal | niedrig Auspréagung hoch

Konfliktvermeidung |

Der .Internationale” I

Merkmal | niedrig Ausprigung hoch

Verantwortung I -

Karriere |

Abb. 10: Vier Typen von High Potentials unter den angehenden Akademikern
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(Quelle: Eigene Darstellung)
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2.3.2 Cluster von HTL-Schiilern

Auch jene angehenden High Potentials, die im Rahmen einer HTL-Ausbildung zu kinfti-
gen Fachkraften ausgebildet werden, lassen sich zu einem Grofteil verschiedenen Grup-
pen zuordnen. Diese Gruppen unterscheiden sich hinsichtlich verschiedener Merk-
malsauspragungen voneinander welche in Abbildung 11 ersichtlich sind. Darliber hinaus
lassen sich bei den vier definierten Typen auch wiederum Praferenzen hinsichtlich In-
formationsbeschaffung und Wunschunternehmen sowie Aussagen Uber die Herkunft

und Gehaltsvorstellungen dieser Typen ausmachen.

Der ,Profitorientierte” nutzt zur Informationsbeschaffung Zeitungen (TT und Lokalzei-
tungen), das Internet sowie Freunde/Bekannte. Er interessiert sich flr mittelgroRe, glo-
bal agierende Unternehmen (Swarowski, GE Jenbacher). Er stammt eher aus landlichen
Gegenden bzw. Kleinstadten. Er erwartet sich ein Bruttomonatsgehalt von ca. 2000 Eu-
ro. ,Unternehmensruf”, ,Karrieremdglichkeiten”, ,Standort” und ,Gehalt” sind fir den

Profitorientierten besonders wichtig bei der Wahl des Arbeitgebers.

Der .Karriereorientierte” informiert sich im Wesentlichen via Internet und Fachzeitschrif-
ten Uber potentielle Arbeitgeber, hat aber keine klaren Praferenzen im Bezug auf Bran-
che und Unternehmen. Er kommt typscherweise aus kleinstadtischem Umfeld, hat aber
Interesse an Internationalitdt (GE Jenbacher, EAE Stahl). Mit einem Alter von etwa 21
Jahren hat er eine Bruttomonatsgehaltsvorstellung von 1680 Euro. Gehalt ist ihm (zu-
mindest anfangs) offenkundig nicht so wichtig, Standort und Handlungsspielraum spie-

len hingegen eine wichtige Rolle.

Der dritte identifizierte Typ ist der ,Pflegeleichte”: Hinsichtlich Informationsbeschaffung
schatzt er direkten Kontakt zum Unternehmen (Ferialjobs, Tag der offenen Tir). Er lebt
typischerweise in einer (GroR)stadt und strebt nach einer Téatigkeit in national agieren-
den Kleinunternehmen. Dieser Typ erwartet ein Gehalt von etwa 1630 Euro brutto im
Monat. Der Unternehmensumsatz sowie Gehalt spielen fir den ,Pflegeleichten” eine un-
tergeordnete Rolle, hingegen sind ,flexible Arbeitszeiten”, ,Branche” und ,Unterneh-

menskultur” entscheidend fir ihn.
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SchlieRlich informiert sich der ,Standorttreue” am Ehesten bei Freunden und Bekannten
und Uber Lokalzeitungen Gber moégliche Stellen. Er praferiert mittelstdndische Unterneh-
men (Darbo, Binder Holz, etc.). Typischerweise ist er auf dem Land aufgewachsen, das
Stadtleben interessiert ihn nicht. Die Gehaltserwartung ist mit 2000 Euro brutto im Mo-
nat eher hoch angesetzt. Der ,Standorttreue” hat klare Praferenzen fir ,Standort”,
~Familie/Partner” oder ,Jobrotation”, wohingegen ,Handlungsspielraum” und ,Gehalt”

eher wenig wertvoll sind.

,#“\ L A-6020 Innsbruck, Universitatsstrae 15
‘34. Tel. +43 512 2070, Fax -1099
'’ office@mci.edu, www.mci.edu

MANAGEMENT CENTER
INNSBRUCK

22



Einstellungen & Werte

A. Der ,Profitorientierte” (ca. 30%")
Merkmal | niedrig Ausprigung

Unternehmensruf | -

Gehalt |

B. Der ,Karriereorientierte” (ca. 15%") |
Merkmal | niedrig Ausprigung hoch

Standort I h :

Jobrotation 1 —

Arbeitsplatzsicherheit :II _____________

intomationait |

Gebhalt |

C. Der ,Pflegeleichte” (ca. 12%") '
Merkmal | niedrig Ausprégung hoch

Tradition

Branche

Umsatz

Gehalt

D. Der ,Standorttreue” (ca. 13%") I
Merkmal | niedrig Ausprigung

Handlungsspielraum

Jobrotation

"Anteil von n= 171mit idealtypischer Auspragung;

die restlichen Prozent liegen zwischen den Typbeschreibungen

Abb. 11: Vier Typen von High Potentials unter den HTL-Schiilern
(Quelle: Eigene Darstellung)
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2.4 DAS ANFORDERUNGSPROFIL
DER UNTERNEHMEN

2.4.1 Gang der Untersuchung

Um das Anforderungsprofil der Unternehmen an lhre zukliinftigen High Potentials festzu-
stellen, wurden Personalleiter bzw. -manager Tiroler Unternehmen hinsichtlich ihres An-
forderungsprofils an High Potentials befragt. Damit sollten unter anderem auch Querver-
bindungen zu den tatsachlichen Einstellungen der High Potentials hergestellt werden
konnen. Der komplette Fragebogen dieser Befragung findet sich in Anlage 4. Kritisch
anzumerken ist, dass aufgrund einer unter den Erwartungen gelegenen Riicklaufquote
allgemeingitige Aussagen nur eingeschrankt mdglich sind. Nachfolgende Abbildung

zeigt den Teil ,Personalerbefragung” im Kontext des gesamten Projekts:

Angehende Akademiker/
High Potentials

High Potentials Personalleiter/-manager

n=549 n=387 n=66

Schriftliche Befragung Online Befragung Schriftliche Befragung/
. . Online Bef

Lander: Osterreich und Osterreich, "n ine belragung

6 weitere Lander* Deutschland, Schweiz Osterreich, insb. Tirol

n=171

Schriftliche Befragung

Osterreichweit

+ Expertengesprdche (Personalmanagement, Marketing)

Abb. 12: Einbettung der Personalerbefragung in das Gesamtprojekt
(Quelle: Eigene Darstellung)
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2.4.2 Charakteristika des High Potentials

Die folgende Abbildung zeigt Ubersichtlich die von Unternehmen genannten charakteri-

sierenden Eigenschaften des High Potential sowie deren Wichtigkeit:

unwichtig <---.. sehr bedeutsam

HayoIjuQsIad

Abb. 13: Schlisselfaktoren von High Potentials
(Quelle: Eigene Darstellung)
High Potentials zeichnen sich aus Sicht von Unternehmen durch besondere Eigenschaf-
ten aus. Von besonderer Bedeutung sind interdisziplindres Denken und Problemlésungs-
fahigkeit. Von untergeordneter Bedeutung sind Studienerfolg und internationale Stu-

dienausrichtung.

Nicht allein theoretisches Fachwissen, sondern Vernetzung und praktische Anwendung

des theoretisch und praktisch erworbenen Wissens zahlt.

High Potentials sind vor allem rationale, extrovertierte, prozess- und aufgabenorientierte

Macher, wie aus folgender Abbildung deutlich wird:
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Auspréagung der Eigenschaft
Eigenschaft 2 1 0 1 2 Eigenschaft

aufgabenorientiert personenorientiert

extrovertiert introvertiert
selbstkritisch selbstbewusst
analytisch ganzheitlich
Teamplayer ~Leader”

prozessorientiert strukturorientiert

Fahren moderieren
Denker Macher
Autoritat demokratisch
Rational emotional

f\ //\f

konfliktbereit diplomatisch

Abb. 14: Eigenschaftsauspragungen von High Potentials
(Quelle: Eigene Darstellung)

2.5 IMPLIKATIONEN FUR DAS PERSONALMARKETING VON
TIROLER KMU UND HIDDEN CHAMPIONS

Am Wirtschaftsstandort Tirol finden sich einige groRe Unternehmen, insbesondere ist er
aber durch viele kleine und mittelgroRe Unternehmungen (KMU, ,Mittelstand”) gepréagt.
Manche von diesen KMU sind ,Hidden Champions” und viele haben ihren Firmensitz in

nicht-urbanen Regionen.

Einige Tiroler Unternehmen verfligen bereits Uber eine profilierte Arbeitgebermarke auf-
grund einer starken, auch Uberregional bzw. international bekannten starken Produkt-
marke (z.B. Swarovski, Sandoz, GE). Andere bedeutende Tiroler Unternehmen sind
»~Hidden Champions” (z.B. Plansee, Adler Lacke) und viele sind nahezu ,No Names” auf

nationalen und internationalen Arbeitsmarkten.

Tiroler Unternehmen kdénnen sich insbesondere (ber das Attraktivitatskriterium ,Work-
Life-Balance” am Arbeitsmarkt profilieren. Dieses Kriterium ist eine zentrale Anforderung
vieler High Potentials. Das Land Tirol besitzt zahlreiche und hochst glaubwirdige An-

knUpfungspunkte.
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Insbesondere das High Potential Cluster ,Work-Life-Balance-Typ” (ca. 10% der Ziel-
gruppe) weist ein Profil auf, das fir Attraktivitatsfaktoren von Tiroler Unternehmen sehr

empfanglich scheint.

Die ,Hidden Champions” und ,No Names” unter den Tiroler KMU missen im Sinne ei-
nes Erklarungswettbewerbes verdeutlichen, in welchen bekannten Konsum- oder Inves-
titionsgltern ihre Produkte enthalten sind, um emotionale Benefits (,Stolz*) fir aktuelle

und potentielle Arbeitnehmer zu gewinnen.

Tiroler Unternehmen sollten versuchen, bei den Attributen ihrer Arbeitgebermarke noch
starker vom international bekannten und sehr positiv besetzten Image der (Tourismus-)

Marke ,Tirol” zu profitieren (Imagetransfer).

3 employer branding: schritte zum aufbau

starker arbeitgebermarken.

3.1 KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN: DAS GANZHEITLICHE
BILD DER UNTERNEHMENSMARKE

In weiterer Folge dieses Berichts soll im folgenden Kapitel auf die Konzeption und den
zielgerichteten Einsatz einer unverwechselbaren und klaren Positionierung am Arbeits-
markt fir High Potentials eingegangen werden. Es gilt also, das Unternehmen hinsicht-
lich der relevanten Zielgruppen der aktuellen und potentiellen Mitarbeiter — oder genauer

gesagt ,die Arbeitgebermarke” — am Markt zu etablieren und auch zu flihren.

Zuvor erscheint es jedoch noch notwendig, auf die Herausforderungen einer modernen,
ganzheitlichen Markenfiihrung (Corporate Brand Management) naher einzugehen, weil
diese Sichtweise flir das weitere Verstandnis zentral ist. Dieses Kapitel widmet sich der
Unternehmensmarke und so wichtigen Begriffen wie Markenidentitat und Markenimage.
Dadurch wird es in weiterer Folge besser gelingen, die ,Arbeitgebermarke”, welche nur
einen Teil der Unternehmensmarke darstellt, in einen Gesamtkontext einordnen zu kon-

nen.
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3.1.1 Unternehmensmarke und Produktmarke

Eine Marke ist ,ein in der Psyche des Konsumenten verankertes, unverwechselbares
Vorstellungsbild von einem Produkt oder eine Dienstleistung” (Meffert, 2000, S. 847).
Aus dieser Definition wird ersichtlich, dass die Marke ein traditionell sehr produkt- bzw.
dienstleistungsorientiertes Konstrukt darstellt. Die Marke soll priméar die Identifikation
der gesuchten Produkteigenschaften fir den Konsumenten (oder den Nachfrager) er-
leichtern: Sie soll bestimmte Leistungen und Nutzen in Erinnerung rufen, mit denen sich
der Nachfrager identifizieren kann, was dazu fihrt, dass diese Marke tatsachlich prafe-

riert wird oder nicht.

Jahrelang haben sich Unternehmen hinter den Marken ihrer Produkte bzw. Dienstleis-
tungen versteckt. Bekanntes Beispiel ist Procter & Gamble, das als Unternehmen relativ
unbekannt war und teilweise immer noch ist, dessen Produkte wie etwa Ariel oder
Pampers jedes Kind kennt. Der Grund fir diese Strategie war oft schlichtweg die Be-
firchtung eines enormen Imageverlustes fir das Unternehmen im Falle des Scheiterns
der Marke (Kapferer 2005, S. 325). Noch heute vermarkten bekannte Kinstler (z.B.
Musiker) mit einem guten Image haufig Projekte, bei denen sie sich auf neues Terrain
wagen, unter anderen Kiinstlernamen, um bei Misserfolg nicht das aufgebaute positive
Image der Marke zu beeintrachtigen (der 1996 verstorbene Osterreichische Musiker Fal-
co wahlte beispielsweise das Pseudonym T> >MA, als er ein Lied im Technobereich

einspielte).

Die Globalisierung und die damit verbundene Zunahme der erforderlichen Transparenz im
Wirtschaftsleben (Stichwort Corporate Governance Codex) riickten die jeweiligen Un-
ternehmen hinter den Marken weiter in den Vordergrund. Die Offentlichkeit war an der
~Marke hinter der Marke” interessiert; Lieferanten wollten stabile Geschéaftspartner ge-
winnen und sich Uber das gesamte Unternehmen ein Bild machen kénnen, nicht bloR3

Uber eine Marke (Kapferer 2005, S. 325).

Die Kunden, denen eine starke Marke als Anker dient, sind nur eine von vielen An-
spruchsgruppen des Unternehmens. Um auch andere Anspruchsgruppen (siehe mehr
dazu unter 3.1.3) gezielt ansprechen, gewinnen und ans Unternehmen binden zu koén-

nen, bedarf es einer weiter reichenden, ganzheitlichen Markenfiihrung, die das Gesamt-
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unternehmen im Fokus hat. So bekommt Markenfihrung im Unternehmen einen ganz

neuen Stellenwert.

Tabelle 1 stellt nochmals Ubersichtlich Produktmarke und Unternehmensmarke einander

gegenlber:

Produktmarke Unternehmensmarke
Aufmerksamkeit gerichtet auf Produkt Unternehmen
Verantwortlichkeit Mittleres Management CEO, Top Management
Vermittler Marketing-Abteilung Gesamtes Unternehmen
Anspruchsgruppen Kunden Vielzahl von Stakeholdern
Kommuikationsmix Marketing-Mix Corporate Communication
Planungshorizont Kurz (PLZ) Lang (,Unternehmensleben®)
Stellenwert fir das Unternehmen Funktional Strategisch

Tab. 1: Unterschiede zwischen Produkt- und Unternehmensmarke
(Quelle: in enger Anlehnung an Hatch und Schultz 2003, S. 1044)

3.1.2 Corporate Brand, Corporate Identity und Corporate Image

3.1.2.1 Schaffung einer Markenidentitat als Herausforderung strategischer Unterneh-

mensfiihrung

Soeben wurde erlautert, dass die Beschrankung der Markenfihrung alleine auf das Pro-
dukt bzw. die Dienstleistung zu kurz greift: Ein Unternehmen muss danach streben, ein
moglichst konsistentes Gesamtbild des Unternehmens abzugeben, welches auf zuvor
definierten Werten und Philosophien beruht. Dieses Gesamtselbstbild des Unternehmens
wird als Corporate Identity (CI) bezeichnet. Bereits in den 1980er Jahren hat man sich
zum ersten Mal mit dem Corporate Identity-Konzept beschaftigt. Damals sprachen Bir-
kigt/Stadler (1980, S. 21) von einer ,strategisch geplanten und operativ eingesetzten
Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines Unternehmens nach innen und aulRen auf
Basis eines definierten (Soll)-Images, einer festgelegten Unternehmensphilosophie und
Unternehmenszielsetzung, und mit dem Willen, alle Handlungsinstrumente des Unter-

nehmens in einheitlichen Rahmen nach innen und aulRen zur Darstellung zu bringen”. Bis
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zum heutigen Tage findet sich jedoch keine einheitliche Definition des Begriffes.
Kapferer (2005, S. 96) stellt fest, dass ,corporate identity is what helps an organisation
[...] feel that it truly exists and that it is a coherent and unique being, with a history and
a place of its own, different from others.” Immerhin bleiben zumindest Birkigt/Stadler
ihrer Definition treu, sie verwenden diese Definition auch 20 Jahre spater noch (Bir-

kigt/Stadler 2002, S.18).

Nachfolgende Folgende Abbildung zeigt Aufbau und Elemente der Corporate ldentity,

worlber heute weitgehend Einigkeit herrscht:

Urtarishenanalasibild
Uritarnshmasnaphdascphie
Uritarnshmangwiste

Paracnal-
PN R

Warburg

Markssrung Sponsoring

Invpgrng Kommaunikation

Abb. 15: Die Parameter der Corporate Identity

(Quelle: modifiziert nach Rode 2004, S. 146)
Den Kern jeglicher Corporate ldentity bildet die Corporate Personality, die sich im Rah-
men der Corporate Culture entfaltet. Die besondere Bedeutung der Corporate Culture —
speziell fur die Arbeitgebermarke — wird ausfihrlich weiter unten im Kapitel 4.1 behan-
delt. In diesem ,Innersten” der Unternehmensidentitat stecken die Werte, das Leitbild,
die Philosophie des Unternehmens. Die Persénlichkeit einer Unternehmensmarke wird —
wie bei Produktmarken — in der Regel mit menschlichen Eigenschaften beschieben. Da-
durch entsteht fir den Kunden der Zusatznutzen, da eine Identifikation mit der Marke
leichter stattfinden kann. In die Festlegung der Werte sollte geniigend Zeit investiert
werden, stellen sie doch den Ausgangspunkt fir alle weitere Kommunikationspolitik des
Unternehmens dar. Mit Hilfe der Elemente Corporate Design, Corporate Communication
und Corporate Behavior soll danach die Markenpersénlichkeit auf die jeweiligen Ziel-

gruppen Ubertragen werden.
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Ansétze zur Erfassung der Markenidentitdt gibt es verschiedene. Sehr géngig sind etwa
die Identitatskreise von Aaker (2002, S. 86 f.), das Identitatsprisma von Kapferer
(Kapferer 2005, S. 107; Kapferer 1992, S. 51), der Ansatz von Esch (Esch et al.
2005a, S. 121) sowie jener von Meffert/Burmann (2002a, S. 51). Letztlich laufen sie
jedoch alle Modelle auf eine moéglichst genaue Personalisierung der Marke hinaus, die die
Markenkompetenz, den emotionalen und rationalen Nutzen und auch die Tonalitat der

Marke erfassen sollen.

Corporate Design

Das wohl bekannteste Instrument der Corporate Identity stellt das Corporate Design
(CD) dar. Unter Corporate Design versteht man das visuelle Erscheinungsbild eines Un-
ternehmens, in dessen Mittelpunkt sicherlich die Marke als visuell wahrnehmbare Kenn-
zeichung (Logo, Signet, Slogan) des Unternehmens steht. Eine starke Unternehmens-
marke erflillt wichtige Funktionen: Sie dient als Anker, besitzt Kennzeichnungs- und Un-
terscheidungskraft und bietet Schutz vor Nachahmung. Die Herausforderung bei der
Auswahl der visuellen Elemente besteht darin, dass diese nicht im Widerspruch zu den
vorher definierten Werten stehen dirfen bzw. dem Leitbild des Unternehmens entspre-
chen missen. Durch ein aussagekréaftiges Logo sollen die Anspruchsgruppen regelmafRiig
aktiviert werden. Als aktivierend werden Vorgange bezeichnet, die mit inneren Erregun-
gen und Spannungen verbunden sind und das Verhalten antreiben (Kroeber-
Riel/Weinberg 2003, S. 49). Logos appellieren entweder an explizites und gelerntes
Wissen, das durch Form und Farbe verstarkt wird oder sie kreieren neues Wissen und
schaffen so neue Gedankenverbindungen. Dabei werden Form und Farbe zu einem wich-

tigen Bestandteil des neuen Wissens (Rode 2004, S. 82).

Zum CD zahlen dariiber hinaus aber auch noch mdégliche Charaktere, die haufig in Form
von sog. Testimonials zum Einsatz kommen. Dabei handelt es sich um Personen des 6f-
fentlichen Lebens, die die Marke mdglichst gut mit dem realen Leben verknipfen sollen.
Neben Menschen kénnen auch Tiere als Charaktere dienen. Charaktere werden regel-

maRig eng mit dem Logo verbunden.

Letztlich wird CD durch Einrichtungen des Unternehmens verwirklicht. Dazu zahlen

samtliche nach aullen gerichtete Einrichtungen (Fassade, Parkplatze, Griinanlagen) als
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auch die inneren Bereiche (Empfang, Moéblierung, Accessoires, Beleuchtung) (Rode
2004, S. 83). Je nach UnternehmensgroRe und Branche werden diese Einrichtungen
zwar unterschiedlich sein, letztlich geht es aber auch hierbei darum, die verschiedenen

Anspruchsgruppen zu aktivieren.

Corporate Design erfordert somit das Zusammenwirken von Marken-Design, Grafik-
Design und Architektur-Design (Birkigt/Stadler 2002, S. 21) zur stringenten Kommunika-

tion der Cl in sdmtlichen visuellen Bereichen.

CD hat sich als Schlagwort in den letzten Jahren in zahlreichen Unternehmen etabliert.
Haufig wird es jedoch nicht als Teil der Cl gesehen, sondern Cl beschrankt sich letztlich
ausschlie3lich auf das CD. Ein umfassendes Corporate Brand Management findet so im

Grunde eigentlich nicht statt.
Corporate Communication

Die Aufgabe der Corporate Communication (CC) ist es, die in der Corporate Personality
definierten Werte und Grundséatze innerhalb des Unternehmens zu verbreiten und in die
Unternehmensumwelt zu Gbertragen. Jegliche Kommunikation muss sich in den Grenzen
der Corporate Personality bewegen. Sie soll das Unternehmen fir die unterschiedlichen
Zielgruppen transparent machen, sowohl nach innen als auch nach aulRen. Sie stellt so-
mit eine Verbindung von zielgruppengerichteter und unternehmensinterner Kommunika-
tion dar, die zentral gesteuert und koordiniert wird (Lingenfelder/Spitzer 1987, S. 18 f.
zit. nach Rode 2004, S. 94). Die Kriterien fiir eine optimale Unternehmenskommunikati-
on sind Genauigkeit und Wirklichkeitsndhe. Um die Werte und Grundsatze des Unter-
nehmens zu Ubertragen, ist ein geeigneter Kommunikations-Mix erforderlich (Kapferer

1992, S. 263).

Kapferer (1992, S. 264) grenzt weiters die so genannte ,institutionelle” Kommunikation
von der Unternehmenskommunikation ab, die die Werte und die ,Seele” des Unterneh-
mens in den Vordergrund stellt — also die Corporate Identity. Der Inhalt dieser Kommu-

nikation ist moralisch, politisch oder philosophisch.
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In vielen Unternehmen gibt es heute bereits eigene ,Corporate Communication”-
Abteilungen. Oft wird in diesen jedoch keine ganzheitliche Unternehmenskommunikation
im hier beschriebenen Sinne betrieben, sondern es handelt sich lediglich um eine neue
Bezeichnung der friiheren ,Marketing”-Abteilung. CC ist mehr als Inserate schalten und

Presseaussendungen verschicken.
Corporate Behavior

Der dritte und fir das Forschungsprojekt sehr mafR3gebliche Aspekt der Corporate ldenti-
ty ist Corporate Behavior (CB). Corporate Behavior legt die Verhaltensgrundséatze des
Unternehmens mit seinen aber auch flr seine Mitarbeitern fest, wobei sich dies nicht
auf die aktuellen Mitarbeiter beschriankt, sondern auch die potentiellen miteinschlief3t.
Das HR-Management als grundlegender Erfolgsfaktor fliir konsistentes Unternehmens-

verhalten zeigt auch schon die Bedeutung fiir das gegenstandliche Projekt.

Birkigt/Stadler (2002) sehen im CB das wichtigste Element der Cl, denn erst ,schlissi-
ges Handeln fihrt zur Identitat”. Andere wiederum sprechen beim Corporate Behavior
vom ,Stil des Hauses” (Lingenfelder/Spitzer 1987, S. 16 zit. nach Rode 2004, S. 87),

das also Antwort gibt auf die Frage: Wie benimmt sich ein Unternehmen?

Langfristiges Ziel des CB ist die ldentifikation der Mitarbeiter mit den Werten und Ver-
haltensweisen des Unternehmens. Dies ist nur durch standiges Wiederholen, Uben und
Verdeutlichen konkreter Handlungsablaufe moglich. Die Verhaltensweisen missen mir
der Unternehmenskultur einhergehen und insbesondere von der obersten Unterneh-
menshierarchie abwarts gelebt werden. Je natlrlicher der Umgang mit den Werten er-
folgt, desto starker flhrt dies zur Auspragung der Unternehmenskultur (Rode 2004, S.
90).

Die Bedeutung eines einheitlichen Auftretens der Mitarbeiter aller Unternehmenshierar-
chien liegt vor allem im direkten Kontakt mit den Anspruchsgruppen des Unternehmens,
denen es dadurch gelingt, durch den persdnlichen Kontakt ein einheitliches Bild des Un-
ternehmens zu gewinnen. Die enorme Bedeutung des personlichen Kontakts fir die

Imagebildung ist stets zu berlcksichtigen.
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Zum ,Stil des Hauses” gehort jedoch auch die Art und Weise, wie der Umgang zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern funktioniert. So wichtig einheitliches Auftreten
nach aul3en ist, so wichtig ist die Berlcksichtigung individueller Bedlrfnisse Interessen
der Mitarbeiter, sofern diese mit den Interessen des Unternehmens vereinbar sind. Hier
zeigt sich schon ein enorm wichtiges Kriterium fir die Wahrnehmung als beliebter Ar-
beitgeber: Je individueller mit Mitarbeitern umgegangen wird (Vertragsverhandlungen,
Mitarbeitergesprache, Mitarbeiterforderung, etc.) desto eher kann ein Ausgleich auch
mit personlich-privaten Zielen und personlich-beruflichen Zielen erreicht werden (siehe
dazu unten 4.1). Dies erhoht beim jeweiligen Mitarbeiter wiederum das Commitment

und die Identifikation und Zufriedenheit mit dem Unternehmen.

3.1.2.2 Konsistenz eines positiven Markenimages als Voraussetzung fiir langfristigen

Unternehmenserfolg

Wahrend es bei der Corporate ldentity um das Gesamtselbstbild des Unternehmens
geht, das auf zuvor definierten Werten basiert und das von der Unternehmenskultur ge-
tragen wird, geht es beim Corporate Image um die Schaffung eines Unternehmens-
fremdbildes. Definitionen zum Corporate Image gibt es viele; jedenfalls stellt das Corpo-
rate Image eines Unternehmens jenes Bild dar, dass Mitglieder der Organisation glauben,
dass Externe von ihrem Unternehmen haben oder aber jenes Bild, das Externe tatsach-
lich vom Unternehmen haben. Zweitere Ansicht findet sich in der Literatur haufiger. Ein-
fach, aber sehr passend erscheint die Definition des Corporate Image als ,Wahrneh-
mung der Anspruchsgruppen (ber samtliche Aktionen, Handlungsweisen und Tatigkei-
ten eines Unternehmens” (Rode 2004, S. 108). Ziel des Corporate Image ist es dem-
nach, die Unternehmenswerte mittels der Corporate ldentity und geblindelter Kommuni-

kationswege auf die Unternehmensumwelt zu projizieren.

Klarerweise sollte das Corporate Image soll immer in Einklang mit den definierten Unter-
nehmenswerten stehen. Dies zu erreichen, ist nicht immer ganz einfach: Oft tendieren
Unternehmen dazu, ein Corporate Image mit Hilfe des Marketing-Mix in Zusammenhang
mit diversen PR-Techniken aufzubauen. Einige Wissenschaftler argumentieren, dass der
Empfanger dieser Unternehmenskommunikation in erster Linie das Unternehmen selbst

(,autocommunication”, siehe dazu Broms/Gahmberg 1983) und nicht dessen An-
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spruchsgruppen ist. Das kann dazu fihren, dass das wahre und das gewilinschte Corpo-

rate Image auseinanderklaffen (Hatch und Schultz 2003).

Welche Meinungen und Einstellungen die Anspruchsgruppen von bzw. gegeniiber dem
Unternehmen namlich wirklich haben, hangt stark von den Erfahrungen ab, die sie mit
dem Unternehmen gemacht haben. Wie macht man Erfahrungen mit Unternehmen? In
erster Linie durch Kontakt mit Menschen. Menschliches Verhalten ist bei der Imagebil-
dung von zentraler Bedeutung. Es beeinflusst das Unternehmensimage enorm. Der direk-
te (personliche) Kontakt mit Mitarbeitern des Unternehmens bt dabei den starksten Ein-
fluss aus, da hier Reaktionen der Mitarbeiter z.B. auf Kundenbeschwerden unmittelbar
erlebbar werden. In Betracht kommt aber auch jeglicher andere Kontakt mit dem Unter-
nehmen in irgendeiner Weise zurechenbaren Personen. So wird das ,Verhalten des Un-
ternehmens” mittels Wirkungskanalen (Geschaftsgebahren, Sozialverhalten, etc.) erleb-

bar. Jeder Mitarbeiter des Unternehmens wird so zum ,Corporate Concierge”.

Abbildung 16 zeigt das von Rode vorgeschlagene Modell des Corporate Image eines Un-
ternehmens. Im Mittelpunkt steht die Corporate Identity, die es Uber die Wirkungskanale

auf die Zielgruppen des Unternehmens zu projizieren gilt:

Zinlgrupnan dee Lirdsr rasbamsne
Kuriden
Wirkungskaniss Madign
N =T FRecgisrung
CB Lisbeiaren
Lakal Gramian
K ehe
CP npsinky
D% _—+CC
I
Gaschiaftsgebaren
Sooalverhalten des Untamehmens

Abb. 16: Ebenen des Corporate Image
(Quelle: modifiziert nach Rode 2004, S. 146)
Damit die Marke auch wirklich zu einem langfristigen Vermdgenswert fir das Unter-
nehmen wird — man spricht vom so genannten brand equity — ist ein positives Marken-
image Voraussetzung. Bevor Markenimage transferiert werden kann, missen zunachst

allerdings die relevanten Zielgruppen definiert werden. Dabei ist méglichst auf eine Hete-
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rogenitat bei den definierten Zielgruppen zu achten, da die Zielgruppen (Kunden, Liefe-
ranten, Investoren, Mitarbeiter, etc.) unterschiedliche Anspriiche haben und somit un-
terschiedliche Zugangswege, Informationsflisse und Beziehungsgrade dieser Zielgrup-
pen zum Unternehmen zu berlcksichtigen sind (Rode 2004, S. 115). Nur wenn die je-
weils unterschiedlichen Blickwinkel Berlicksichtigung finden wird es gelingen, ein konsi-

stentes und natirlich auch positives Markenimage aufzubauen.

3.1.2.3 Corporate Brand Management als Zusammenspiel von Corporate Identity und

Corporate Image

Es wurde deutlich gemacht, dass den beiden Begrifflichkeiten Corporate ldentity und
Corporate Image verschiedene Sichtweisen zugrunde liegen. Wahrend die Schaffung ei-
ner Markenidentitdt Managementaufgabe innerhalb des Unternehmens ist, ist das Mar-

kenimage stets ein Fremdbild. Zusammenfassend lasst sich also folgendes festhalten:

~Die Markenidentitdt stellt das unternehmensintern gewiinschte
Selbstbild, das Markenimage hingegen das bei den Anspruchs-
gruppen erzeugte Fremdbild einer Corporate Brand dar” (Esch et

al. 2006, S. 54).

Diese Definition zeigt sehr schén, dass Corporate Identity und Corporate Image inhalt-

lich sowie konzeptionell zusammenhéngen (sollen).

Aufgabe des Corporate Brand Management ist es nun, nach erfolgtem Aufbau der Un-
ternehmensmarke?! (Corporate Brand) dieselbe dahingehend zu fiihren, dass Markeniden-

titdt an die verschiedenen Anspruchsgruppen Ubertragen wird. Dabei wird versucht, die

TRode (2004) nimmt formal eine Abgrenzung zwischen Corporate Branding (Aufbau der Corporate Brand) und
Corporate Brand Management (Weiterentwicklung und Fiihrung der Corporate Brand) vor. Vereinfacht soll hier
nur der Begriff Corporate Brand Management sowohl fir den Aufbau als auch fir die Fihrung der Unterneh-

mensmarke verwendet werden.
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im Unternehmen verankerten Werte und Grundsatze, die den Kern der Corporate Identity
bilden, mit Hilfe sémtlicher unternehmerischer Aktivitaten auf die jeweiligen Zielgruppen
zu Ubertragen. So soll im Optimalfall Deckungsgleichheit zwischen Markenidentitat und -
image erreicht werden, das Fremdbild soll also zur Ganze dem Selbstbild entsprechen.
Der Weg dorthin kann sich in der Praxis als durchaus herausfordernd darstellen, zumal
es zu verschiedenen strategischen Liicken im Corporate Brand Management kommen

kann:

o Das tatsachliche Image des Unternehmens bei den Anspruchsgruppen entspricht
nicht dem vom Unternehmen auf der Markenidentitat beruhenden kommunizierten

Image des Unternehmens.

o Das tatsachliche Image des Unternehmens bei den Anspruchsgruppen entspricht
zwar dem vom Unternehmen kommunizierten Image des Unternehmens, dieses ist

allerdings (noch) nicht das gewiinschte Image.

o Das tatsachliche Image des Unternehmens bei den Anspruchsgruppen entspricht
dem vom Unternehmen kommunizierten und gewlinschten Image des Unterneh-
mens, wurde aber zuvor nicht in der Markenidentitat verankert und wird somit auch

nicht im Unternehmen gelebt.

Abbildung 17 zeigt ein Modell der ganzheitlichen Markenfiihrung (Corporate Brand Ma-

nagement) und das Zusammenspiel zwischen Corporate Identity und Corporate Image:
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Corporate Brand
INTERN EXTERN

Zielgruppen des Unternehmens
Kunden
Wirkungskandle Medien
|~ Regierung
. Lieferanten
Corporate Identity | Lokale Gremien
1 Kapitalgeber
Mitarbeiter
Unternehmensleitbild
Unternehmensphilosophie
Unternehmenswerte
Personal-
management /

Geschéftsgebaren
Sozialverhalten des Unternehmens

Corporate

Culture/

Corporate Image
Werbung

Markierung Sponsoring

Interne Kommunikation

Abb. 17: Umfassendes Corporate Brand Management-Modell
(Quelle: in enger Anlehnung an Rode 2004, S. 146)
Aus der Abbildung wird auRerdem ersichtlich, dass fir die Schaffung eines bestimmten
Unternehmensimages auf externer Seite festgelegte Werte und Philosophien immer auch
durch menschliches Verhalten (wie bereits oben unter 4.3 erwéhnt) vermittelt werden
(Geschaftsgebaren, Sozialverhalten). Die grofRte Gruppe bildet hierbei sicherlich die Mit-
arbeiter eines Unternehmens, die eine zentrale Anspruchsgruppen der Unternehmens-
marke darstellen und die — wie Harris und de Chernatony (2001) feststellen — bei der
Schaffung einer ganzheitlichen Unternehmensmarke besonders bericksichtigt werden
mussen. Die Schaffung einer entsprechend positiven Unternehmensidentifikation ist be-
sonders in dieser Gruppe daher von zentraler Bedeutung. Erst wenn die Markenidentitat
in den Koépfen der Mitarbeiter verankert ist, erhdhen sich nach innen Commitment und
Mitarbeitermotivation, nach auRen bilden die Unternehmenswerte die Grundlage fir das
Verhalten im Umgang mit anderen Stakeholdern. So kann ein einheitlicher Aufbau des
Markenimages erfolgen, was wiederum die Kundenzufriedenheit erhéht und letztlich
zum Unternehmenserfolg beitragt (Esch et al. 2005b, S. 416). Das Corporate Brand
Management stellt somit einen ,auf3en und innengerichteten Managementprozess dar, in

dessen Mittelpunkt die Markenidentitat steht” (Kernstock et al. 2006, S.23).
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Abbildung 18 zeigt die Rolle der Mitarbeiter bei der Transformation der Markenidentitat

auf das Markenimage, die gewissermal3en als Multiplikator dienen:

verstehen

:;‘:;’:‘”e”“:he" Mitarbeiter pragt Markenimage

extern

Abb. 18: Rolle der Mitarbeiter beim Aufbau des Markenimages
(Quelle: in enger Anlehnung an Esch 2005c, S. 988)
Fir das Ziel, durch Verankerung der Markenidentitat in den Képfen markenkonformes
Verhalten der Mitarbeiter zu férdern und damit die Unternehmensmarke zu starken (Esch
et al. 2005¢c, S. 987), hat sich in der Literatur der Begriff des Behavioral Branding etab-
liert. Wo Uberall Mitarbeiter im Laufe ihrer beruflichen Karriere in Berihrung mit der Un-

ternehmensmarke kommen, soll folgende Abbildung verdeutlichen:

Employer
Brand

\
\‘Performance
/---" Management

Berlhrungs-
punkte Auszeichnungen !

Preise & __--

~Tagesgeschaft” Fihrung &
Leadership

materielles
Arbeitsumfeld

~~~~~~

~~ébziales
Arbeitsumfeld,
Kollegenschaft

Recruiting

< .
~~

Einarbeitung

Abb. 19: Beriihrungspunkte zwischen Unternehmen und Mitarbeiter
(Quelle: in enger Anlehnung an Mosley 2007)
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Der erstmalige Kontakt erfolgt im Zuge des Recruitment-Prozesses und erstreckt sich
Uber samtliche Entwicklungsphasen im Unternehmen bis hin zur ,Pflege” ehemaliger

Mitarbeiter (post-employment).

Nun haben die Mitglieder einer Organisation naturgemaf jedoch unterschiedliche person-
liche Wahrnehmungen der Unternehmenswerte, die auf persénlichen Erfahrungen und
Wertevorstellungen basieren. Eine besondere Herausforderung des Corporate Brand Ma-
nagement liegt somit darin, ein bei allen Mitarbeitern konsistentes und kongruentes Ge-
samtbild der Unternehmensmarke zu erreichen (Harris/de Chernatony 2001). Doch wie
funktioniert das? Das Management ist angehalten, die Marke anhand von Metaphern
und Bildern zu personalisieren. Erfolgreiche FiUhrungskréafte haben ein klar definiertes
Markenversprechen, sie leben dieses auch personlich vor und zeigen Commitment.
Durch kontinuierliche Interaktion nach innen entsteht bei allen Mitgliedern der Organisa-
tion ein allmahlich einheitliches Bild der Unternehmensmarke (de Chernatony 2006,
Esch und Vallaster 2005; zur Rolle der Fiihrungskrafte beim Aufbau einer Corporate

Brand siehe ausfihrlich Vallaster/de Chernatony 2006).

Im Detail gestaltet sich vor allem der Aufbau aber auch die Fiihrung der Unternehmens-
marke kompliziert, weswegen hier nicht naher darauf eingegangen werden soll. In der
Regel wird Aufbau und Fihrung der Unternehmensmarke wesentlich von der bestehen-
den Markenarchitektur des Unternehmens beeinflusst. Denn je nachdem, ob sich das
Unternehmen in einer Einzelmarken-, Dachmarken-, oder Familienmarkenstrategie befin-
det, muss die Unternehmensmarkenstrategie verschieden konzipiert werden (siehe dazu

insbesondere Esch/Brautigam 2006; Burkhardt et al. 2005).

3.1.3 Employer Branding als Disziplin des Corporate Brand Management

In der Literatur (Kapferer 2000, Kernstock et al. 2005, Meffert/Buhrmann 2002b, Mef-
fert/Bierwirth 2001, Burkhardt et al. 2005) wurden die wesentlichen Anspruchsgruppen
der Corporate Brand herausgearbeitet, wobei diese — in Anlehnung an Meffert/Bierwirth
(2001) — hier in eine priméare und eine sekundare Gruppe zerlegt werden sollen. Zur pri-
maren Gruppe zahlen zunachst klarerweise die Kunden (Absatzmarkt). Hierbei geht es

um den Nachweis echter Problemlésungskompetenz in allen Phasen des Produkts (Ge-,
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Verbrauch und Entsorgung). Die Unternehmensmarke muss hier zu einem loyalen Kauf-
und Empfehlungsverhalten fihren (Meffert/Buhrmann 2002b, S. 94 f.). Lieferanten (Be-
schaffungsmarkt) sollen mit Hilfe einer starken Unternehmensmarke von der Vorteilhaf-
tigkeit und dem Bestand von Geschéaftsbeziehungen (berzeugt werden. Eine weitere
primére Anspruchsgruppe sind die Mitarbeiter (Arbeitsmarkt), die in der Unternehmens-
marke eine klare Identifikations- und Motivationsbasis finden sollen (Meffert/Buhrmann
2002b, S. 94). Letztlich sind Investoren/Banken (Kapitalmarkt) Zielgruppen des Corpora-
te Brand Management: Der Wert einer starken Unternehmensmarke nimmt mal3gebli-
chen Einfluss auf den Unternehmenswert und erhéht den Shareholder Value fir die An-

teilseigner. Die sekundaren Anspruchsgruppen sind jene der allgemeinen Offentlichkeit.

Folgende Grafik zeigt in einer Gesamtschau diese Anspruchsgruppen, die es beim Cor-
porate Brand Management zu managen gilt. Rot hinterlegt ist die im gegenstandlichen
Forschungsprojekt behandelte Anspruchsgruppe der Mitarbeiter, wobei deutlich wird,
dass sich Aufbau und Profilierung der Arbeitgebermarke immer sowohl nach innen an
die bereits bestehenden Mitarbeiter (internal employer branding) als auch nach aulRen an

den Arbeitsmarkt (external employer branding) richtet.

sekundére Zielgruppen Aligemeine Offentlichkeit
der Markenfiihrung
customer branding Verbénde und
Lokale Abzatz(;narkt Organisationen
: unden
Gemeinden primére Zielgruppen Handel
der Markenfiihrung
Kapitalmarkt Corporate Brand Beschaffungsmarkt
Aktionadre, Analysten, Lief
Banken Management eferanten
supplier branding

investor branding

Regierungen Interessensgruppen

Medien

Abb. 20: Gesamtschau der Corporate Brand
(Quelle: modifiziert nach Grobe 2003, in Anlehnung an Meffert/Bierwirth 2001)
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Nach der nun erfolgten Erlduterung des ganzheitlichen Unternehmensmarkenkonzepts
und die Darstellung der Einbettung des employer branding in diesen Kontext, erfolgt in
den folgenden Abschnitten die konzeptionelle Darstellung des Aufbaus und der Fihrung
von Arbeitgebermarken. Besonderes Augenmerk wird dabei auf Anknlipfungspunkte fir

die Praxis gelegt.

3.1.4 Unternehmenskultur als konstituierendes Merkmal der Arbeitge-

bermarke

Der Aufbau einer Unternehmenskultur als eine zentrale Herausforderung bei der strategi-
schen Unternehmensplanung und als Voraussetzung flr langfristigen Unternehmenser-
folg war in jingster Zeit Gegenstand einer Vielzahl von wissenschaftlichen Aufsatzen
bzw. wurde auf verschiedenen Symposien und Kongressen thematisiert. Fiir Verfechter
einer starker auf quantitativen Schwerpunkten beruhenden Unternehmensfiihrung mag
das Thema ,Unternehmenskultur” vielleicht nicht immer von hoher Bedeutung sein.
Dass sich eine starke Unternehmenskultur jedoch positiv auf den Unternehmenserfolg
auswirkt, zeigt eine im Auftrag des deutschen Bundesministeriums flr Arbeit und Sozia-

les in den Jahren 2005 und 2006 vom ,Great Place To Work”-Institute Deutschland

durchgefiihrte Studie?:

Zentrale Erkenntnis dieser Studie ist, dass ,Unternehmenskultur” und ,Mitarbeiterenga-
gement” bzw. ,Mitarbeiterengagement” und ,Unternehmenserfolg” in einem positiven
Zusammenhang stehen. SchlieBlich ldsst sich aus den Untersuchungen ableiten, dass
sich eine positive, gesunde Unternehmenskultur positiv auf den Unternehmenserfolg
auswirkt. Der Haupttreiber flir betriebliches Engagement ist eine Identifikation mit dem
Unternehmen. Unter den Top 50 Unternehmen der beliebtesten Arbeitgeber Deutsch-

lands 2007 geben 90% an, dass sie stolz sind, anderen erzédhlen zu kdnnen, dass sie in

2 Die Studie ist im Detail noch nicht ver6ffentlicht, Erstinformationen liegen jedoch vor.
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einem bestimmten Unternehmen arbeiten. Ebenso viele sind bereit, zuséatzlichen Einsatz

far ,ihr” Unternehmen zu leisten.

Was ist nun aber ,Unternehmenskultur” und wie wird sie geschaffen? Die Unterneh-
menskultur ist eine Auswahl von Botschaften und Nachrichten, die die Art und Weise
der Zusammenarbeit von Menschen in einem Unternehmen betreffen (Harrison 2007, S.
53) oder einfach nur die Antwort auf die Frage, auf welche Art und Weise ,wir die Din-
ge hier angehen” (Deal und Kennedy 1982; Quinn 1988 zit. nach Harrison 2007, S.
53).

Wie aus Abb. 17 (oben) ersichtlich, bildet den Kern jeglicher Corporate Identity die so
genannte Corporate Personality, also jene Werte und Eigenschaften, woflr die Unter-
nehmensmarke steht. Damit sich jedoch Werte Uberhaupt entfalten bzw. auch gelebt
werden, bedarf es im Unternehmen einer einheitlichen Kultur, was in der Literatur als
Corporate Culture zu finden ist. Sie umschliel3t gewissermalien die Corporate Personali-
ty. und beide bilden die Voraussetzung flr alle weiteren Aktivitdten des Corporate Brand

Management.

Den Stellenwert der Unternehmenskultur im Kreislauf des Aufbaus einer Corporate lden-

tity soll Abb. 21 verdeutlichen:
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Abb. 21: Unternehmenskultur und Corporate Identity
(Quelle: Hinterhuber 2004, S. 242)
Aus obiger Abbildung geht nicht nur hervor, dass die Schaffung einer Unternehmenskul-
tur Voraussetzung fir den Aufbau der Corporate Identity ist, sondern zeigt auch, wie
die Unternehmenskultur auf die Kernkompetenzen einer Unternehmung wirkt und wie

diese wiederum Ausgangspunkt fir gemeinsame Erlebnisse in einem Unternehmen ist.

Kotter und Heskett (1992) sprechen von zwei Ebenen der Unternehmenskultur: Die ers-
te ist eine tiefere und abstraktere Ebene. Kultur bezieht sich immer auf Werte, die von
Mitgliedern einer Organisation geteilt werden, sich in Unternehmensleitlinien konkretisie-
ren und die auch den Austausch einzelner Mitglieder der Gruppe Uberdauern. Diese Ebe-
ne ist naturgemaR schwieriger zu beeinflussen und insbesondere auch zu verandern Bei-
spiele dafir sind etwa: Kundenorientierung bis ins Top-Management, Handeln nach ethi-

schen Prinzipien.

Die zweie ist die taglich erlebbare Ebene. Diese reprasentiert die Gesamtheit der in der
Unternehmung vorherrschenden Wertevorstellungen, Traditionen, Uberlieferungen, My-

then, Normen und Denkhaltungen, die allen Mitarbeitern als Verhaltensmuster dient und
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so zur Nachahmung anregt (Hinterhuber 2004, S. 230; Kotter und Heskett 1992, S. 4).
Beispiele daflir sind etwa Einbeziehung von Mitarbeitern mehrerer Unternehmenshierar-

chien in Entscheidungen, schnelle Beantwortung von Kundenanfragen.

Nachdem nun der Zusammenhang Corporate Identity — Corporate Culture erlautert wur-
de, muss nun noch die Stellung des Corporate Image geklart werden. Identitat, Kultur
und Image befinden sich ndmlich gewissermalRen in einem Abhangigkeitsverhéltnis:,
Culturally embedded organizational identity provides the symbolic material from which
organizational images are constructed and with which they can be communicated. Or-
ganizational images are then projected outwards and absorbed back into the cultural
system [...] and used symbolically to infer identity: who we are is reflected in what we
are doing and how others interpret who we are and what we are doing” (Hatch und

Schultz 1997, S. 361).

In Zeiten der Globalisierung in denen die Unternehmen international und multikulturell
ausgerichtet werden und wo deren Mitarbeiter persdnlich-kulturelle Unterschiede auf-
weisen, ist die Schaffung einer addquaten Unternehmenskultur eine besondere Heraus-
forderung. Dabei kann die Unternehmenskultur als ,Klebstoff“ gesehen werden, der das
Unternehmen Uber Landergrenzen hinweg weltweit zusammenhélt (Harrison 2007, S.

54).

Eine starke Unternehmenskultur hat mehrere Vorteile: Wenn sich die Mitarbeiter mit der
Unternehmenskultur identifizieren, wird das Arbeitsumfeld automatisch angenehmer und
freundlicher wahrgenommen, was sich positiv auf die Arbeitsmoral auswirkt. Dies wie-
derum fihrt zu erhéhtem Informationsaustausch zwischen den Mitarbeitern (siehe dazu

ausflhrlich mit positiven Beispielen aus der Praxis Sadri und Lees 2001).

Doch noch viel wichtiger ist: Eine starke Unternehmenskultur hilft, die richtigen Arbeits-
krafte am Arbeitsmarkt zu rekrutieren und Mitarbeiter ans Unternehmen langfristig zu
binden. Der Mitarbeiter des 21. Jahrhunderts sucht die richtige Balance zwischen per-
sOnlich-privaten Zielen, personlich-beruflichen Zielen sowie Zielen des Unternehmens.
Der in diesem Zusammenhang gebrduchliche (und auch hier verwendete) Begriff der
~Work-Life-Balance” erscheint nicht mehr ganz zeitgemal3, da es vielmehr um einen

Ausgleich zwischen den drei oben genannten Zielen geht. Die Tendenz geht eindeutig in

,’“\ L. A-6020 Innsbruck, UniversitatsstraBe 15
‘34. Tel. +43 512 2070, Fax -1099
'’ office@mci.edu, www.mci.edu
MAMNAGEMENT CENTER
INNSBRUCK

45



Richtung engerer Verknipfung und schnellerem Wechsel zwischen ,Arbeitszeit” und
JFreizeit” im klassischen Sinne (Reduzierung der Arbeitszeiten, Zeit fir persénliche Akti-
vitdten auch unter der Woche; Trend zu Kurzurlauben, Arbeiten am Wochenende und
von zu Hause). In Unternehmungen mit einer stark positiv ausgepragten Unternehmens-
kultur wird dieser Spagat leichter zu schaffen sein, denn der einzelne Mitarbeiter findet

jene drei Ziele in einem ausgewogenen Verhéltnis wieder.

Zur Schaffung einer Unternehmensidentitat ist die entsprechende Unternehmenskultur
unumganglich. Erst dadurch kann ldentifizierung der (aktuellen und potentiellen) Mitar-
beiter mit dem Unternehmen und die Wahrnehmung als ,employer of choice” erfolgen.
Dieses Ziel zu erreichen, ist nur durch konzeptionellen Aufbau und konsequente Pflege

der Arbeitgebermarke maoglich.

3.2 POSITIONIERUNG DER ARBEITGEBERMARKE: DIE
EMPLOYER BRANDING PYRAMIDE

Wie bereits weiter oben erwahnt, stellen Marken grundséatzlich “ein in der Psyche des
Konsumenten verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild von einem Produkt oder
eine Dienstleistung” (Meffert, 2000, S. 847) dar. Dabei soll die Marke zunéachst die I-
dentifikation der gesuchten Produkteigenschaften fiir den Konsumenten (oder den Nach-
frager) erleichtern: Eine Marke soll bestimmte Leistungen und Nutzen in Erinnerung ru-
fen, mit denen sich der Nachfrager identifizieren kann, was dazu fihrt, dass diese Mar-

ke tatsachlich praferiert wird oder nicht.

Eine der ersten Definitionen des Begriffs ,Employer Brand” stammt von Ambler und Bar-
row (1996, zit. nach Backhaus/Tikoo 2004, S. 503). Diese sehen eine Arbeitgeber-
marke als ,the package of functional, economic and psychological benefits provided by
employment, and identified with the employing company.” Dabei wird betont, dass die
Arbeitgebermarke dem potenziellen Bewerber die ldentifikation der gewiinschten Leis-
tungspakete bzw. ,Arbeitsplatzangebote” erleichtern soll, die mit einem bestimmten Ar-
beitgeber in Verbindung gestellt werden. Das Conference Board (2001, zit. nach Back-
haus/Tikoo 2004) definiert die Arbeitgebermarke wie folgt: “The employer brand estab-

lishes the identity of the firm as an employer. It encompasses the firm’s value system,

,’“\ L A-6020 Innsbruck, Universitatsstrae 15
‘34, Tel. +43 512 2070, Fax -1099
'’ office@mci.edu, www.mci.edu

MANAGEMENT CENTER
INNSBRUCK



policies and behaviors towards the objectives of attracting, motivating, and retaining
the firm’s current and potential employees”. Demnach bildet der Inhalt des Vorstel-
lungsbildes, das ein Bewerber oder ein Mitarbeiter durch die Arbeitgebermarke verankert
hat, alle MalRnahmen zur Akquisition, Motivation und Bindung von aktuellen und poten-
ziellen Mitarbeitern eines Unternehmens. Bei dieser Definition wird implizit formuliert,
dass insbesondere das Wertesystem und jegliche Instrumente der Personalmarketingpo-
litik (s. die vorherige Beschreibung der ,4 Ps”) eines Unternehmens, die ldentitat der

Arbeitgebermarke préagen.

In Anlehnung an das Markenkonzept von Meffert und zusammenfassend zu den oben
angefiihrten Beschreibungen scheint folgende Definition fir die vorliegende Arbeit als

zweckmaRig:

~Eine Arbeitgebermarke (Employer Brand) ist das in den Kopfen
der potentiellen, aktuellen und ehemaligen Mitarbeiter fest ver-
ankerte, unverwechselbare Vorstellungsbild von einem Unter-
nehmen als Arbeitgeber. Employer Branding ist die strategische
und operative Fiihrung der Arbeitgebermarke” (Kirchgeorg et al.

2005, S. 3).

Employer Branding befasst sich somit mit der Umsetzung des Konzepts der Arbeitge-
bermarke in der strategischen und operativen Ebene des Personal- und Markenmanage-
ments. ,Ziel des Employer Branding ist es, sich fir den Bewerber am Arbeitsmarkt als
einzigartig und mit einem ihrer wahren Identitdt entsprechenden Profil aufzustellen”

(Gmir et al. 2002).

Folgende Abbildung zeigt jene Fragen auf, auf die eine erfolgreich konzipierte Arbeitge-

bermarke Antworten geben soll:
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Was erwartet

Weiche Menschen das Unternehmen Wa.s kén_nen

sind im Unterneh- . Mitarbeiter

men erfolgreich? M TS vom Unternehmen
Mitarbeitern? erwarten?

™~ e

Eine Arbeitgebermarke (Employer Brand) ist das in den Képfen der
potenziellen, aktuellen und ehemaligen Mitarbeiter fest verankerte,
unverwechselbare Vorstellungsbild von einem Unternehmen als Arbeitgeber

— ~~

Wofiir steht Welche Werte
das Unternehmen? vertritt das
Was ist seine Unternehmen?
Mission?

Abb. 22: Definition der Employer Brand
(Quelle: Eigene Darstellung)
Dass Marken mit einer Fokussierung auf wenige, ausgewahlte Kernattribute, die flr die
jeweiligen Zielgruppen auf den verschiedenen Stufen des Bewerbungsprozesses wichtig
sind, eine hohere Wahrscheinlichkeit haben, von den ,richtigen” Bewerbern ausgewahlt
zu werden, wurde bereits mittels empirischen Untersuchungen belegt (z.B. Mueller-
Oerlinghausen/Schéafer 2005). Aus dem Grund sollten sich Unternehmen nicht in zu vie-
len verschiedenen Personalmarketing-Aktivitaten verzetteln und ein klares Profil heraus-
arbeiten, um fir die High Potentials der Zielgruppen auch als ,employer of choice” er-
kennbar zu bleiben. Grobe (2003, auch in Kirchgeorg et al. 2005) hat mittels eines Cor-
porate Attractive Mapping die Unternehmen abgebildet, die von High Potentials als
JFirst Choice” und jene, die als ,Last Resort” Unternehmen eingestuft werden. Erstere
sind Unternehmen, die sowohl in den kognitiven Dimensionen der Arbeitgebermarke
(herausfordernde Aufgaben, attraktiver Standort, Arbeitsklima, Markt- bzw. Boérsener-
folg, usw.) wie auch in den affektiven Image-Dimensionen (Sympathie, Flexibilitat, Krea-
tivitdt, usw.) eine positive Beurteilung erhalten. Diese Unternehmen haben bei der Ar-
beitgeberwahl der High Potentials eine gute Chance, berlicksichtigt zu werden. ,Last-
Resort”-Unternehmen werden im Gegensatz dazu auf beiden Dimensionen schwach be-
urteilt und weisen daher eine sehr geringe Attraktivitat fir High Potentials auf. Ein Grof3-

teil der in der Studie von Grobe einbezogenen Unternehmen befindet sich in einer ,We-
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der-Noch“-Position (,stuck-in-the-middle”), denen es nicht gelingt, ein klares Profil in

den Kopfen der High Potentials zu entwickeln.

Dadurch wird ersichtlich, dass der Aufbau einer starken — das heil3t bekannten, positiv
besetzten, eigenstdndig positionierten und klar profilierten - Arbeitgebermarke immer
mehr zu einem zentralen Erfolgsfaktor von Unternehmen im Wettbewerb um die begehr-
ten ,High Potentials” und damit auch fir den dauerhaften Unternehmenserfolg wird.
Dabei haben gerade solche Unternehmen eine gro3e Chance die besten Bewerber zu
gewinnen und zu halten, die hinreichend sicherstellen kénnen, dass ihre zentralen,
kommunizierten und gelebten Unternehmenswerte mit den persénlichen Wertvorstellun-
gen der Mitarbeiter lbereinstimmen. Zu den aktuellen und besonders bedeutsamen Att-
raktivitatsfaktoren zahlen gemal jenen Untersuchungen, die im Rahmen dieses For-
schungsprojekt durchgefihrt wurden sowie weiteren aktuellen Untersuchungen vor al-
lem ein gutes Arbeitsklima, Work-Life-Balance, eine herausfordernde Tatigkeit und gute
Weiterbildungsmaéglichkeiten. Durch eine gut positionierte Arbeitgebermarke werden
diese Werte fokussiert, mit Signalwirkung fir den Arbeitsmarkt versehen und erkennbar
nach auRen kommuniziert (Kirchgeorg 2005; Kirchgeorg et al. 2005). Ein Konzept zur
Markenpositionierung im Employer Branding ist in der nachfolgenden Abbildung aufge-

fahrt und im Anschluss erklart.

Wie lautet das
Brand Statement?

: Wie grenzt sich
die Marke vom Wettbewerb ab?

Wie
kénnen dem Bewerber/Mitarbeiter glaubhaft die
Benefits und Personality vermittelt werden?

/ Welche soll die Arbeitgebermarke haben? \

Welche relevanten
soll die Arbeitgebermarke haben?

: Was bewegt einen Bewerber
dazu, sich bei uns zu bewerben? / Was bindet den Mitarbeiter an seinen
Arbeitsplatz?

Abb. 23: Positionierung der Arbeitgebermarke
(Quelle: In Anlehnung an Feige/Koob 2004)
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Ausgehend von Informationen, die man im Rahmen der Personalmarktforschung erhebt
(Befragungen von Bewerbern und Mitarbeitern, Expertengesprache) formuliert man den
Basic Consumer Insight: Warum bewirbt sich ein High-Potential bei uns? Was fihrt zum

Commitment des Mitarbeiters?

Dies soll zur Definition der relevanten rationalen und symbolisch-emotionalen Nutzen
(,Benefits”) fur die Zielgruppe fihren. Der rationale Nutzen kann funktionalen oder Be-
ziehungscharakter haben. Der funktionale Nutzen kann sich etwa in der Arbeitsplatzsi-
cherheit, Weiterbildungsmaéglichkeiten, Karriereférderung oder Verglitungshdhe ausdri-
cken. Wenn die Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten und den Abteilungskollegen
freundlich, ehrlich und kooperativ ist und die Teamarbeit geférdert wird, ist das ein kla-
rer Beziehungsnutzen. Ein emotionaler Nutzen kann sich aus einer ,Imagewirkung” der
Arbeitgebermarke ergeben, indem sie z.B. ein besonderes Prestige, Stolz oder Vertrauen

vermittelt.

Im néchsten Schritt ist zu beantworten, welche Brand Personality angestrebt wird. Da-
bei legt man jene Attribute fest, die die ,Marke als Personlichkeit” am besten beschrei-
ben. Eine F&E-intensives Unternehmen wird sich dann z.B. als ,high-tech” beschrieben
wissen, ein anderes als ,familienfreundlich” wenn auf flexible Arbeitszeiten fir die Ar-

beitnehmer geachtet wird.

Um dem potentiellen Bewerber den Nutzen und die Brand Personality glaubhaft zu ma-
chen, braucht man eine Gberzeugende Begriindung — den so genannten Reason Why /
Reason to Believe. Um bei den vorher genannten Beispielen zu bleiben, kénnten diese
Grinde fir ein F&E-intensives Unternehmen etwa Preise und Auszeichnungen sein, Pa-
tentanmeldungen, Referenzen fihrender und erfolgreicher Institutionen oder ein Netz-
werk mit auf der vertikalen Integrationsstufe vor- und nachgelagerten renommierten Un-
ternehmenspartnern sein. Das Attribut ,familienfreundlich” kénnte vor allem durch die
Einstellung von Teilzeitkraften (Mutter mit Kleinkind(ern)), Gleitarbeitszeit oder durch ei-

nen Betriebskindergarten glaubhaft vermittelt werden.

Zusatzlich ist ein Discriminator bzw. ein UAP (Unique Applying Proposition) zu definie-
ren, die unmissverstandlich und Gberzeugend zum Ausdruck bringen, wie sich die Ar-

beitgebermarke von den Wettbewerbsmarken positiv abgrenzt und signifikant unter-
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scheidet. Es sollen die emotionalen und rationalen Benefits der Marke angesprochen
werden: ,Die Mitarbeiter sind unser gréf3tes Kapital: Arbeitsplatzsicherheit, Weiterbil-

dungsmaoglichkeiten, Karriereférderung stehen bei uns ganz oben.”

Als letzter Schritt ist fir die Positionierungsalternative ein Brand Core bzw. Claim zu
formulieren. Dieses Marken-Statement (,Slogan”) bildet den Kristallisationskern der er-
arbeiteten Markenkonzeption und dient der Kommunikation der Positionierung im Markt:
«Intended to be a true representati-on of what the firm offers to its employees, the va-
lue proposition provides the central message that is conveyed by the brand” (Eisenberg

et al. 2001 zit. nach Backhaus/Tikoo 2004).

3.3 SCHRITTE ZUR UMSETZUNG DES
EMPLOYER BRANDING

Der Prozess des Employer Branding wird in der Literatur (Backhaus/Tikoo 2004, S. 503)

in drei Stufen unterteilt:

1. Entwicklung der ,Value Proposition”, die durch die Arbeitgebermarke verkérpert wer-
den soll. Dabei kann die oben vorgestellte ,Positionierungspyramide” (nach Feige/Koob
2004) als Hilfestellung herangezogen werden, um die aus Nachfrager- und Anbieterseite

am besten geeignete Option auszuarbeiten.

Nach der Entwicklung der ,Value” Proposition erfolgt im zweiten Schritt die Kommuni-
kation der zuvor definierten Werte und Attribute Gber geeignete Kommunikationsmedien
an die Zielgruppen. Dabei spielt neben der Kommunikation an die Zielgruppe (,Image-
kampagnen”) der potentiellen Bewerber Gber die klassische Werbung, tber Stellenanzei-
gen, aber auch mittels Personalberatungsunternehmen oder Personaldienstleister (exter-
nal employer branding) die interne Vermarktung an die aktuellen Mitarbeiter im Unter-
nehmen eine entscheidende Rolle: ,This is important because it carries the brand “pro-
mise” made to recruits into the firm and incorporates it as part of the organizational cul-
ture” (Frook 2001). Das Ziel des internal employer branding ist es, dass sich die Mitar-

beiter mit den Werten und Ziele des Unternehmens identifizieren, die nach au3en kom-
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muniziert werden. Einen ersten Schritt zur Verinnerlichung kann beispielsweise die For-

mulierung eines Leitbildes darstellen.

Die folgende Abbildung zeigt als Abschluss dieses konzeptionellen Teils wie sich der
Markenbildungsprozess — exemplarisch am Beispiel Employer Branding — darstellen soll.
Im Zentrum jeder Kommunikationsbemihungen steht die Corporate ldentity, wie oben
vorgestellt. Uber die jeweiligen Wirkungskanale (vgl. Abb. 17) werden die jeweiligen
Botschaften danach an die relevanten (internen und externen) Zielgruppen kommuni-
ziert. Bei der Entwicklung der Employer Brand kann die oben vorgestellte Positionie-
rungspyramide dienlich sein. SchlieBlich muss noch beachtet werden, dass die interne
Kommunikation auch maRRgeblich die externe Kommunikation beeinflusst wird (Behavio-

ral Branding).

Customer Branding ~Vermarktung nach Innen F‘t:m_:
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Abb. 24: Employer Branding Kommunikationsmodell

(Quelle: Eigene Darstellung)

Die zeitliche Planung betreffend muss davon ausgegangen werden, dass der gesamte
Prozess des strategischen Aufbaus der Arbeitgebermarke etwa 3-5 Jahre in Anspruch

nimmt. Das bedeutet aber nicht, dass einzelne Maflnahmen nicht schon davor imple-
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mentiert werden kdnnen bzw. greifen. Wie Abbildung 25 zeigt, kann der Aufbau folgen-

dermal3en vonstatten gehen:

Erfassung des Ist-Standes: Was bietet die Arbeitgebermarke seinen aktuellen
und potentiellen Arbeitnehmern und Bewerbern schon heute? Was davon ent-
spricht der festgelegten Markenidentitat und kann bereits jetzt (oder weiterhin)

an die Anspruchsgruppe kommuniziert werden?

Konzeption und Entwicklung der zukiinftigen Employer Brand: Wie sieht unsere
Markenidentitat als starker Arbeitgeber aus und wie wollen wir diese unseren

Zielgruppen naherbringen? Zeitraum: 1-2 Jahre.

Employer Brand Vision: Einbettung der Arbeitgebermarke in die Unternehmens-
marke. Markenfliihrung wird zur Managementaufgabe. Kontinuierliche Weiter-
entwicklung und Adaptierung der Arbeitgebermarke als Teil der Unternehmens-

marke.

Verbessertes kontinuierliche
Markenversprechen Weiterentwicklung der
basierend auf der Markenstrategie

Was kann aktuell geboten strategischen Ausrichtung
des Unternehmens als 3-5 Jahre

werden? Was verspricht
die Arbeitgebermarke im
Moment?

Konzeption und
Entwicklung der
zukunftigen

Employer Brand
Verfolgung der

Markenvision und

Jstarker” Arbeitgeber

1-2 Jahre
Sofort
Abb. 25: Zeithorizont beim Aufbau der Employer Brand
(Quelle: in Anlehnung an Mosley 2007)
"'\ L A-6020 Innsbruck, UniversitatsstraRe 15
M ".3‘: I Tel. +43 512 2070, Fax -1099
'’ office@mci.edu, www.mci.edu

MANAGEMENT CENTER

INNSBRUCK



4 employer branding als strategische
klammer eines integrierten

personalmarketing.

4.1 DIE BEDEUTUNG DER PERSONALMARKTFORSCHUNG

Die integrierenden Komponenten im Personalmarketing-Konzept sind die Bedrfnisse der
Zielgruppen, die potenziellen und aktuellen Mitarbeiter des Unternehmens: ,Die neue
Kundenorientierung zeigt sich in der systematischen Beriicksichtigung von Kundenbe-
dirfnissen und -dispositionen bei der Konzeption und der Anwendung von Instrumenten
des Personalmarketings” (DGFP 2006, S. 23). Aus dem Grund werden Unternehmen
kinftig vermehrt Personalmarktforschung betreiben missen, wenn sie Gber die qualitati-
ven und quantitativen Eigenschafen ihrer Zielgruppen Bescheid wissen wollen (Brécker-
mann/Pepels 2002, S. 13). Die Befragung von Absolventen und potenziellen Bewerbern,
insbesondere der High Potentials, bildet eine wichtige Informationsquelle, um sich UGber
die Erwartungen und Einstellungen dieser Zielgruppe zu informieren und deren Erwar-
tungsprofile zu definieren. Diese sollen anschlieRend dem relativen Personalimageprofil
des Unternehmens gegenlibergestellt werden, damit aufgezeigt werden kann, in wel-
chen Bereichen sich ein Unternehmen von den Durchschnitts- oder Spitzenwerten einer
Unternehmensauswahl (z.B. einer Branche oder Region) abhebt. Das Ziel eines Unter-
nehmens sollte dabei sein, eine Deckung zwischen Erwartungs- und Personalprofil zu
erreichen, um bei den aktuellen und zukilinftigen Mitarbeitern ein Image als ,employer of

choice” aufbauen zu konnen (Gmir et al. 2002).

Obwohl die Markenfiihrung traditionell nach aulRen gerichtet ist, wurde die Bedeutung
der Mitarbeiter bei der Schaffung einer starken Unternehmensmarke in den letzten Jahr-
zehnten erkannt. De Chernatony (2001, S. 71) etwa sagt ganz klar, dass Corporate

Brands erst durch die Mitarbeiter zum Leben erweckt werden.

Der oben beschriebene Ansatz des ,imageorientierten” Personalmarketing wird — insbe-
sondere in GroRunternehmen - bereits praktiziert. Es stellt sich aber heraus, dass dabei
oft ein wesentliches Ziel des Marketing aul3er Acht gelassen wird: Eine Positionierung

des eigenen Angebots im Bewusstsein der aktuellen und potenziellen Mitarbeitern zu er-
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reichen, so dass das Unternehmen als einzigartiger und besonders erstrebenswerter Ar-
beitgeber wahrgenommen wird bzw. sich von konkurrierenden Arbeitgebern klar abhe-

ben kann. Dabei sind zwei Aspekte besonders wichtig (dazu u.a. Gmir et al. 2002):

1) Das Corporate Image des Unternehmens muss als intern konsistentes Gesamtbild er-
kannt werden, nicht nur als Kombination attraktiver Einzelaspekte. Bewerber und Mitar-
beiter ordnen dabei dem Unternehmen ein geschlossenes, personalpolitisches Profil zu,

in dem das eigene Erwartungsprofil wiedererkannt wird.

2) Durch die Imagebildung soll der eindeutige Vorteil kommuniziert werden, den das En-
gagement flr ein konkretes Unternehmen im Vergleich zu anderen Vertretern derselben

Branche bringt.

Durch das Konzept der Arbeitgebermarke (employer brand) wird ein Instrument geschaf-
fen, mit dem sowohl die innere Konsistenz als auch die Abgrenzung des Unternehmens

als Arbeitgeber im Wettbewerb erreicht werden kann.

4.2 DREI DIMENSIONEN EINES INTEGRIERTEN
PERSONALMARKETING

Der von McKinsey festgestellten und vorgeschlagenen Ansatze besitzen auch heute
noch Aktualitat: ,Create a winning employee value proposition”. Um die Mitarbeiter, die
ein Unternehmen braucht um wettbewerbsfahig zu bleiben, zu akquirieren und zu hal-
ten, missen sich Unternehmen im Wettbewerb um die Top Performer mit einer ,,winning
employee value proposition” behaupten, einem Arbeitsplatzangebot, das sowohl den
materiellen als auch den immateriellen Zielen der aktuellen und potenziellen Mitarbeiter

entspricht. Wie dies zu erreichen ist, wird in diesem Kapiteln naher erldutert.

Die Bedeutung des Personals fir die Wertsteigerung des Unternehmens sowie die eben
ausgefliihrte Entwicklung des Arbeitsmarktes, die den Unternehmen die Personalakquisi-
tion und -bindung zunehmend erschweren, fihrte zu einer Ausrichtung der Personal-
agenden - v.a. der Aufgaben der Personalbeschaffung und -bindung - auf die Wiinsche

und Bedirfnisse der Kunden im internen und externen Arbeitsmarkt (das sind die poten-
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ziellen Bewerber und die Mitarbeiter eines Unternehmens). Der Begriff des Personalmar-
keting erlebte dadurch eine ,Renaissance”, da er im deutschsprachigen Raum bereits in

den 1960er Jahren thematisiert wurde (so Brockermann/Pepels 2002, S. 3).

Dabei erscheint es zielfiihrend, in diesem Kontext den Inhalt des Marketingbegriffs im
Sinne des ,Relationship Marketing” auszulegen, das uns insbesondere aus dem Bereich
des Investitionsgltermarketings bekannt ist (ausflhrlicher in Meffert 2000, S. 1209 ff.).
Hier werden die Interaktionen zwischen Anbieter und Nachfrager als dauerhafte Ge-
schaftsbeziehungen verstanden. Gegenstand des Relationship Marketing ist somit ,das
gewinnorientierte Herstellen, das Ausweiten und, falls nétig, das Beenden von Bezie-
hungen zu Kunden und anderen Geschéftspartnern, so dass die Interessen aller beteilig-
ten Parteien erflllt werden. Dies wird durch das Austauschen und das Erflllen gegensei-
tiger Zusagen beziehungsweise Versprechungen erreicht” (Meffert 2000, S. 1211). Im
Relationship Marketing wird die Zusammenarbeit zwischen Anbietern und Kunden als
Partner mit gemeinsamen Interessen betont. Die Orientierung am singuldren Verkauf,
wie sie im klassischen Marketing vorherrscht, wird durch das Management von Be-

ziehungen ersetzt.

Dieses Konzept scheint am besten den Gegebenheiten am Arbeitsmarkt Rechnung zu
tragen. Unternehmen treten hier einmal als Nachfrager von Arbeitsleistung auf, eine
Nachfrage, die aber nicht durch die einmalige Erbringung der Leistung befriedigt wird,
sondern der erst durch die dauerhafte Bereitschaft des Anbieters (der Mitarbeiter) diese
zu erbringen, entsprochen wird. Der Anbieter der Leistung, also der potenzielle Bewer-
ber, ist auf der Suche nach dem geeigneten Geschaftspartner, der nicht alleine durch
monetédre Anreize die dauerhafte Bereitschaft zur Leistung zu erzeugen sucht, sondern
auch eine geeignete Umgebung (Infrastruktur, Technologie, Ressourcen) und eine lang-
fristige Perspektive (Ziele, Férderung, Werte) zur Verfiigung stellt, in der die Arbeitsleis-

tung bereitgestellt werden kann.

Die Richtung der Interaktion (Nachfrager — Anbieter) kann sich auch umdrehen, und
zwar wird das Unternehmen zum Anbieter von Arbeitsplatzen, die der nachfragende
Bewerber zur Befriedigung von personlichen (6konomischen und vor-6konomischen) Be-

dirfnissen sucht.
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Bréckermann und Pepels (2002, S. 8 f.) fassen den Begriff des Personalmarketings wie

folgt zusammen:

Einerseits handelt es sich um die systematische Gestaltung aller Interaktionen zwischen
den Unternehmen als Nachfrager des Faktors Arbeit und den aktuellen wie potenziellen
Mitarbeitern in leitenden oder operativen Tatigkeiten als Anbieter des Faktors Arbeit.
Darunter wiirde die Planung, Organisation, Umsetzung und Kontrolle aller MaRnahmen

zur internen und externen Personalbeschaffung fallen.

Andererseits muss dabei auch die Gestaltung der Interaktionen zwischen aktuellen und
potenziellen Mitarbeitern als Nachfrager von Arbeitsplatzprofilen, Selbstverwirklichungs-
potenzialen und &hnlichen begehrenswerten GroRen, sowie den Unternehmen als Anbie-
ter von Arbeitsstellen, Entgelten, Bildungs- und Aufstiegschancen, Kommunikationsan-

geboten und anderen relevanten Faktoren verstanden werden.

Cisik (2002, S. 246 ff.) fasst die Kernaufgaben des Personalmarketings in drei Hand-
lungsfelder zusammen: Die Information von potenziellen Mitarbeitern, die Rekrutierung
neuer Mitarbeiter und die Entwicklung der vorhandenen Mitarbeiter (dhnlich Frank/Taylor

2004), wie die folgende Abbildung zeigt:

Entwicklung Information potenzieller
vorhandener Mitarbeiter Mitarbeiter

Rekrutierung
neuer Mitarbeiter

Abb. 26: Konzept des integrierten Personalmarketing
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Die Bereiche des Personalmarketings Angebotspolitik, Verfligbarkeitspolitik und Kom-
munikationspolitik (siehe sogleich unten) werden in diesem Modell berlicksichtigt, die
Entgelt-Komponente wird nicht ausdricklich erwéhnt, spielt dennoch eine wesentliche
Rolle im vollstandigen Konzept des integrierten Personalmarketing. Cisik betont, dass
die Interdependenzen zwischen den Handlungsfeldern berlcksichtigt und konsequent
umgesetzt werden sollen, denn nur so kann letztendlich das Personalmarketing erfolg-
reich im Wettbewerb ,um die besten Kopfe” eingesetzt werden. Im Sinne der Deut-
schen Gesellschaft flir Personalfiihrung (DGFP 2006, S. 13) kann man auch behaupten,
dass Unternehmen bei jeder Handlung immer auch als Arbeitgeber wahrgenommen wer-
den. Jede 6ffentliche Berichterstattung und AuRerung, jede unternehmerische Entschei-
dung (oder Unterlassung) ist immer auch eine Selbstauskunft (iber die Art und Weise,

wie das Unternehmen als Arbeitgeber am Personalmarkt agiert.

4.3 INSTRUMENTE DES PERSONALMARKETING-MIX

Zur Erflllung der Aufgaben des externen Personalmarketing ergibt sich ein Instrumenta-
rium, das als Analogie zu den ,4 P’s” des Marketing gesehen werden kann, wie Abbil-

dung 27 darstellt (Brockermann/Pepels 2002).

Allgemeines Marketing Spezielles Marketing
(Absatzmarketing) {(Personalmarketing)
Produktpolitik o= Angebotspolitik
Preispolitik - Entgeltpolitik
Kommunikationspolitik — Kommunikationspolitik
Distributionspolitik il Verfiigbarkeitspolitik |

Abb. 27: Instrumente des Personalmarketing

(Quelle: Brockermann/Pepels 2002, S. 11)
- Durch die Entgeltpolitik definiert das Unternehmen eine Gegenleistung fiir die Uberlas-
sung der physischen und geistigen Fahigkeiten durch Beschéaftigte. Diese Gegenleistung
beinhaltet nicht nur materielle Entgeltbestandteile wie Lohn- und Gehalt und die dazuge-
hoérenden Zusatzleistungen, sondern auch etwaige immaterielle Bestandteile wie Sta-
tusmerkmale (BirogréRRe, EDV-Zugangsebene, Parkplatz), sowie individuelle Entgeltsbe-

standteile, die auf den einzelnen Mitarbeiter bezogen sind.
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- Die Kommunikationspolitik im Personalmarketing gestaltet den Informationsaustausch
des Unternehmens mit den relevanten Zielgruppen, dies sind die aktuellen, ehemaligen
und zukiinftige Mitarbeiter. Das Instrumentarium der Kommunikationspolitik sieht u.a.
folgende Bereiche vor: Im internen Informationsaustausch gibt es beispielsweise formale
Kommunikationswege wie Rundschreiben, Betriebsversammlungen oder Top-Down-
Kommunikationswege, wie das Beurteilungsgesprach durch den Vorgesetzten, usw. FUr
die Kommunikation mit den externen Zielgruppen (potenzielle Bewerber, High Potentials)
gibt es auch sehr vielfaltige Wege: In jingster Zeit haben sich die neuen Medien wie das
Internet (durch Recruiting-Homepages, Jobboérsen, u.a.) (dazu ausfihrlich Schreiber-
Tennagels 2002; Frank/Taylor 2004, S. 34) sowie lokale und Uberregionale Veranstal-
tungen wie Hochschulkontaktmessen als sehr effektive und attraktive Kommunikati-

onsmittel erwiesen.

- Im Rahmen der Verfligbarkeitspolitik werden die Beschaffungswege definiert, durch die
das nachfragende Unternehmen zu den potenziellen Arbeitnehmern gelangen kann. Eini-
ge Mdglichkeiten, die sich ergeben, sind die direkte Beschaffung durch die Personalab-
teilung, die indirekte Beschaffung durch Headhunter oder Personalberater, die Beschaf-

fung gebundener Mitarbeiter (etwa durch Personalleasing-Firmen), usw.

- Als Angebotspolitik kann das Tatigkeitsprofil, die Arbeitsplatzgestaltung durch das Un-
ternehmen verstanden werden. Es sind mehrere Faktoren, die dieses ,Produkt” (das Ar-
beitsplatzangebot) ausmachen, in erster Linie spielen dabei die Definition der Tatigkeiten
und die Handlungsfreiheit eine wesentliche Rolle, sowie die physische Arbeitsumgebung
und die Gestaltung der Prozessumgebung des Arbeitsplatzes. Der Bereich der Personal-
entwicklung und -forderung (Karriereplanung, Weiterbildungsmdglichkeiten, usw.) fallt
auch in die Angebotspolitik hinein. Doch auch arbeitsplatziibergreifende Elemente wie
das Image des Arbeitgebers, die Arbeitsplatzsicherheit, die Unternehmenskultur usw.

machen das Produkt, das den potenziellen und aktuellen ,Kunden” ansprechen soll, aus.
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5 konzeption und gestaltung der

arbeitgebermarke plansee.

Im nun folgenden Teil soll zundchst der Aufbau der Arbeitgebermarke exemplarisch an
der Plansee Gruppe mit Sitz in Reutte / Tirol dargestellt werden. AnschlieRend erfolgt
eine Analyse bereits erfolgreich implementierter Prozesse beim Aufbau einer starken
~Arbeitgebermarke Plansee” sowie jener Bereiche, in denen noch Verbesserungspotenti-

al gesehen wird. Losungswege werden aufgezeigt.

5.1 PROFIL DES UNTERNEHMENS

Im Jahre 1921 griindete Prof. Dr. Paul Schwarzkopf die Metallwerk Plansee GmbH fir
die Produktion von hochschmelzenden Metallen. Schon damals seiner Zeit voraus, hat
sich das Unternehmen immer an der Spitze der Entwicklung bewegt. Heute, mehr als 85
Jahre spéater, wird dieser Vorsprung durch das kontinuierliche Wachstum an Wissen und

Erfahrung im Bereich der Pulvermetallurgie nachhaltig gesichert.

Mittlerweile ist die Plansee-Gruppe mit rund 8.500 Mitarbeitern in 62 Gesellschaften

weltweit prasent und setzt sich aus drei Geschaftsbereichen zusammen:

Plansee Hochleistungswerkstoffe

Mit einem Umsatz von rund 500 Mio. EUR und etwa 2.200 Mitarbeitern (Jahr 2006) ist
der Unternehmensbereich Hochleistungwerkstoffe (kurz: HLW) der weltweit flhrende
Hersteller von Produkten aus hochschmelzenden Metallen und Verbundwerkstoffen. Zu
den wichtigsten Anwendungsbereichen gehéren die Beschichtungs- und Medizintechnik
sowie Elektronik. Mit Vertriebsgesellschaften unter anderem in China, Taiwan und Korea

nutzen wir konsequent die Entwicklungschancen in den Wachstumsbranchen und -

regionen.
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Ceratizit Hartstoffe & Werkzeuge

CERATIZIT S.A. ist Pionier und Global Player fiir anspruchsvolle Hartstofflésungen. Mit
einem Umsatz von ca. 480 Mio. EUR und rund 3.800 Mitarbeitern ist CERATIZIT in aus-
gewahlten Industriebereichen Weltmarktfihrer fiir einzigartige, konsequent innovative
Hartstoffprodukte fiir VerschleiRschutz und Zerspanung. Davon profitieren Geschéafts-
partner unter anderem aus der Automobilindustrie, dem Maschinenbau, der Petrochemi-
schenindustrie, der Medizintechnik, der Elektronik und dem Werkzeug- und Formenbau.

Etwa 390 aktive Patente besitzt CERATIZIT weltweit.

PMG Sinterformteile

Die PMG Gruppe ist von der internationalen Automobilindustrie als Partner und Lieferant
durch seine pulvermetallurgischen Bauteile und Halbfabrikate anerkannt. Die Beschéafti-
gungszahl liegt bei rund 2.400 Mitarbeitern. PMG erwirtschaftet einen Umsatz von 340
Mio. EUR. Geschéaftspartner finden sich in den Produktbereichen Motor, Manuelles
Schaltgetriebe, Automatikgetriebe, C)Ipumpen, StoRdampfer, Selbstschmierende Lager

sowie Non-Automotive Anwendungen.

5.2 DIE HERAUSFORDERUNGEN AM PERSONALMARKT:
PLANSEE ALS ,HIDDEN CHAMPION"”

Im Rahmen des Forschungsprojekts wurden High Potentials auch nach Bekannt- bzw.
der Beliebtheit ausgewahlter Unternehmen befragt. Unter diesen Unternehmen war auch
die Plansee SE, deren Bekanntheit zwar nicht sehr hoch ist, deren Beliebtheitsspanne
jedoch auch nicht sehr breit ist. Dies bedeutet, dass jene Personen, die das Unterneh-
men kennen, es auch als durchwegs beliebt oder sogar sehr beliebt einschatzen. Fol-

gende Abbildung zeigt Bekanntheitsgrad und Beliebtheitsspannbreite der ausgewahlten

Unternehmen:
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Bekanntheitsgrad’

Beliebtheitsspannbreite?

0% 20% 40% 60% 80% 100% Sehr beliebt Weniger beliebt
BMW — ]
Darbo — ——— .
GE-Jenbacher | E— ——
Plansee 1 F—
Red Bull — —
Siemens — | L |
Sandoz .
Swarovski — .
Tyrolit . f————— I
VOEST Alpine ]

Befragte aus O und D; n=387 2 n=387: Beliebtheit wurde bei den Probanden ermittelt, die das jeweilige Unternehmen kannten.

Abb. 28: Bekanntheitsgrad und Beliebtheitsspannbeite ausgewahlter Unternehmen
(Quelle: Eigene Darstellung)

5.3 POSITIONIERUNG DER ARBEITGEBERMARKE PLANSEE

Im ersten Schritt muss fir die Arbeitgebermarke Plansee der ,Value Proposition” entwi-
ckelt werden. Dies erfolgt anhand der entwickelten und zuvor erlduterten Positionie-
rungspyramide flr Arbeitgebermarken. In diesem ersten Schritt ist darauf zu achten,
dass samtliche hier beanspruchten Werte und Anspriiche im Einklang mit den im Rah-
men der Corporate Identity definierten Werten stehen und sich die Employer Brand so
schlissig in die Unternehmensmarke eingliedert. Die Entwicklung der ,Value Propositi-
on” ist Aufgabe der obersten Flihrungsebene des Unternehmens, die auch dafiir zu sor-
gen hat, dass diese Werte auf breite Zustimmung stoRen und im Unternehmen auch ge-

lebt werden.

Der external Customer Insight bildet jene Anspriiche ab, die High Potentials an einen
modernen Arbeitgeber im Allgemeinen, und an einen in der jeweiligen Branche im Be-
sonderen stellen. Diese Informationen konnten aus der Personalmarktforschung gewon-
nen werden. Hier kommen einerseits Primarmarktforschung durch eine unabhéngige In-
stitution (wie im konkreten Fall die beiden oben beschriebenen Befragungen) oder durch

das Unternehmen selbst, aber auch sekundéarstatistische Daten (z.B. von grof3en Unter-
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nehmensberatungen wie McKinsey) in Frage. In diesem Fall konnten aus allen drei Quel-
len Daten gewonnen werden. Folgende Anforderungskriterien konnten bei potentiellen

Bewerbern ermittelt werden:

Aktuelle wirtschaftliche Situation (Zukunftsfahigkeit), ,gesundes” Unternehmen

— GroRe des Unternehmens, Branche, Standort, Image, Internationalitat

— Innovationsstarke, ldentifikation mit Produkten

— Tatigkeitsprofil: Herausfordernde Aufgaben, Handlungs- und Entscheidungsspiel-

raum, Verantwortung

— Weiterbildung, Aufstiegsmdglichkeiten, Gehalt

— Sicherheit des Arbeitsplatzes, Social Benefits

—  .Work-Life-Balance”: Kinderbetreuung, Freizeitmoglichkeiten

Bei

der Ergrindung des internal Customer Insight muss hinterfragt werden, was Mitar-
beiter an das Unternehmen bindet. Hauptanknlipfungspunkt dafir ist die Mitarbeiterbe-
fragung, die bei Plansee regelméaRig durchgefiihrt wird. Die im Jahr 2006 durchgefiihrte

Befragung brachte folgende Ergebnisse:
— Tatigkeit: Abwechslungsreich und herausfordernd
— Tatigkeit: Handlungs- und Entscheidungsspielraum
— Interne Zusammenarbeit funktioniert gut
— Klare Zielsetzung, Transparenz der Zielvereinbarung
— Unternehmensleitung: Offenheit, Interesse fiir MA

— Work-Life-Balance
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass High Potentials folgendes suchen:

— Ein Unternehmen, das zukunftsfahig ist (durch die wirtschaftliche Situation); in-
ternationale Tatigkeit; Innovationsstarke; Marktflihrerschaft; einen attraktiven

Standort

— Eine Tatigkeit, die herausfordernd und abwechslungsreich ist; gute Aufstiegs-
und Weiterbildungsmaoglichkeiten; ein angenehmes Arbeitsklima und ein gutes

Verhéltnis zu den Kollegen und Vorgesetzten

— Soziale Kriterien: Work-Life-Balance, Freizeitmdglichkeiten, Arbeitsplatzsicher-

heit, Social Benefits

Im Bereich der relevanten rationalen und emotionalen Benefits der Arbeitgebermarke

Plansee konnten folgende Attribute definiert werden:

Rationale Benefits:

Wirtschaftliche Starke

— Innovationsstérke, Forschung und Entwicklung

— Internationalitat

— (Personal)-Entwicklungsmaoglichkeiten: Weiterbildung, Karriere

— Top 3 Marktposition in allen Unternehmensbereichen

Emotionale Benefits:

— Plansee-Produkte finden sich Uberall wieder (,,Ohne uns geht Nichts”)

— Als nicht borsennotiertes Familienunternehmen unabhéngig von Schwankungen

und Einflissen des Kapitalmarkts

— Faires Arbeitsklima, angenehmes Verhéltnis unter der Kollegenschaft
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— Wertschéatzung, Férderung von Talenten, klare Zielvereinbarungen

— Work-Life-Balance

— Hoher Freizeitwert in der Umgebung

Nachdem ein individuelles und attraktives Nutzenblindel fiir potentielle Bewerber der
Zielgruppe geschnirt wurde, wird im nachsten Schritt festgelegt, welche Person-
lichkeit (Brand Personality) die Arbeitgebermarke hat. Dabei stellt man sich die Fra-
ge, welche Eigenschaften das Unternehmen héatte, wenn es ein Mensch wére. Auch
hier ist wiederum auf die Konsistenz des Bildes der Unternehmensmarke zu achten:
Es dirfen sich keine zu den generellen Eigenschaften der Unternehmensmarke wi-
dersprichlichen Eigenschaften wiederfinden. Zumeist werden all jene Eigenschaften
hervorgestrichen, die auf die Arbeitgebermarke im Besonderen zutreffen. Die Brand

Personality von Plansee sieht dabei wie folgt aus:

Verlasslich/zuverlassig
— echt/originar

— Werteverbunden

— Fair

—  Familiar

— Kollegial

— Prazise

— Kreativ/erfindungsreich

— Weltoffen/tolerant
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Um dem potentiellen Bewerber den Nutzen und die Markenpersonlichkeit glaubhaft ver-
mitteln zu kénnen, braucht man eine Uberzeugende Begriindung — den so genannten
~reason why / reason to believe”. Diese Formulierung erfolgt im nachsten Schritt. Hier-
bei muss beachtet werden, dass die Argumente, welche hier vorgebracht werden,
glaubhaft, konkret und dauerhaft sind, um von den potentiellen Mitarbeitern auch wahr-
genommen werden zu kdnnen. Das Unternehmen Plansee liefert folgende Griinde fir ih-

re festgelegte Markenpersoénlichkeit:

In allen Unternehmensbereichen Top 3-Player im Markt, Marktfihrerschaft HLW

— Eigene F&E

— Produkte in der Luft- und Raumfahrt, LCD-Displays, Automotive, Kernfusion zu

finden

— Personalentwicklung (z.B. Knewledgepreis, Karriereleiter)

— Familienunternehmen mit Tradition (Griindung 1921)

— Augenmerk auf Work-Life-Balance (Freizeitgestaltung, Veranstaltungen, Heimar-

beit)

— Engagement fur die Gesellschaft (Integrationspreis)

Umweltbewusstsein (Nachhaltige Energie)

Im vorletzten Schritt der Entwicklung der ,Value Proposition” miissen zunachst die
Konkurrenten ermittelt und dann festgelegt werden, wodurch sich das Unternehmen
Plansee von diesen Wettbewerbern abgrenzt (Discriminator). Zur Bestimmung dieser

|u

Faktoren kann etwa das sogenannte ,Kano-Modell” herangezogen werden, welches

Basis-, Leistungs-, und Begeisterungsfaktoren unterscheidet.

Folgende Tabellen zeigen die bei den High Potentials fir das Jahr 2007 in den Inge-
nieur- und Naturwissenschaften beliebtesten Arbeitgeber. Die linke Tabelle zeigt die

Top 15 der Befragung des Trendence Institutes aus 2006 (ca. 33.000 Befragte aus
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14 Landern), die rechte jene Ergebnisse von universumeurope aus 2007 (ca. 16.500

Befragte 100 europaischer Unis):

Rank Company %
Company Percetn 2007 Rank 2007
1 BMW GI’OUD 22'7 Google 16.71% 1
2 Siemens 183 Porsche 12,41% 2
3 Porsche 15,2 Ferrari 1219% 3
4 Volkswagen Group 12,8 1BM 14 p4% 4
5  MNokia 12,2 EADS 1,15% 5
G EADS 11,9 B 19.14% &
6  European Space Agency (ESA) 11,9 Siemens 11,02% 7
8 Boeing 11,6 Audi 10,04% &
9 Sony 10,8 Sony 9,99% ]
10  IBM 10,7 Nokia 983% 10
11 Apple 98 Microsoft 926% 1
12 Microsoft 838 shel 8% 12
13 DaimlerChrysler 8,5 et BoTE "
14 Intel 8.4 Lréal TEI% 14
15 Renault 82 MeKinsey & Company T E0% 15

Tab. 2 und 3: Europas beliebteste Arbeitgeber 2006 und 2007
(Quellen: trendence Institut bzw. universumeurope)

Wodurch kann sich nun Plansee entschieden von diesen Unternehmen abgrenzen? Der

Discriminator kann mit Hilfe des Kano-Modells wie folgt aussehen:

Basisfaktoren (,Wir bieten natlrlich...”)

Die Ublichen sozialen Leistungen, wie z.B.
— Adaquates Arbeitsumfeld

— Sicherheit am Arbeitsplatz

— Stabilitat des Arbeitsplatzes

— Flexible Arbeitszeiten

— Leistungsgerechte Entlohnung
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Leistungsfaktoren (,... aber auch...”)

— Innovationsstarke

— Internationalitat

— Eigene F&E

— Starke Produkte

—  Entwicklungs- und Weiterbildungsmadglichkeiten

— Ausgewogenes Arbeitszeit — Freizeit Verhaltnis

— Betriebliche Altersvorsorge

— Attraktive variable Gehaltsbestandteile

Begeisterungseigenschaften (,... und darlber hinaus sogar...")

— Kaum Mitbewerber im Bereich der Pulvermetallurgie (Uniqueness)

— Alle High-Tech-Branchen brauchen Plansee-Produkte: Imagetransfer von Top

Employer-Kunden auf Plansee
— Arbeitsklima, faire, partnerschaftliche Atmosphére, positive Unternehmenskultur

— Unabhangigkeit als Familien-AG: Kein/kaum Einfluss durch Kapitalmarkt, Trends,

Modeerscheinungen; Stabilitat, Sicherheit

— Einige auRBergewdhnliche ,fringe benefits”: Unterstlitzung auch von Familienan-

gehorigen bei Zahnregulierungen usw.

Nachdem nun auch dieser Schritt erledigt wurde, ,ergibt” sich zum Abschluss form-

lich das Brand Core. Es formuliert die Anspriche des Unternehmens. Dieses Marken-
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Statement (,Slogan”) bildet den Kristallisationskern der erarbeiteten Markenkonzep-

tion. Das Brand Core von Plansee ist

»Global excellence in Powder Metallurgy”

Dies wird erreicht durch:

Global excellence in...

...research, knowledge and innovation: F&E

— ...flexibility: flexible Einsetzbarkeit der Produkte

— ...fairness: soziale Leistungen, Entlohnungsmodell (Zielvereinbarungen, usw.)

— ...reliability: Familienunternehmen mit Tradition, wirtschaftlicher

Unabhangigkeit vom Kapitalmarkt, kontinuierliches Wachstum

— ...integrity: Integrationspreis, CSR, Code of Conduct

— ...career development: Knewledge Preis, Personalentwicklung, Schulungen

...quality of life: ausgewogenes Verhaltnis zwischen Arbeitszeit und Freizeit

Abbildung 29 zeigt zusammenfassend die ,Value Proposition” der Plansee SE, die so-

eben stufenweise erarbeitet wurde:
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plansee

GROUP

lobal Excellenc
in Powder
Metallurgy

: Top3im Markt
Arbeitsumgebung,
Unabhang_gkelt Fringe Beneflts

Markt-
fiihrerschaft HLW, Eigene F&E,
Personalentwicklung, Trad. Familienunternehmen

/ verldsslich, werteverbunden, prazise, kreativ\

Wirtschaftliche Starke,
Diversitit, Unabhéngigkeit, Work-Life-Balance, ,,Familie®, Produkte
Zukunftsfahigkeit, Standort,

Arbeitsplatzsicherheit, Weiterbildung, Aufstiegsmaoglichkeiten,
Innovationskraft, Anspruchsvolles Tatigkeitsprofil

Abb. 29: Die Positionierung der Arbeitgebermarke Plansee
(Quelle: Eigene Darstellung)

6 zusammenfassung und weiterer for-

schungsbedart.

Unternehmen erwarten von High Potentials vor allem Macher-Eigenschaften, interdiszi-
plindres Denken und Problemlésungsféhigkeit. Eine Arbeitgebermarke ist das in den Kop-
fen der potentiellen, aktuellen und ehemaligen Mitarbeiter fest verankerte, unverwech-
selbare Vorstellungsbild von einem Unternehmen als Arbeitgeber. Der ,war for talents”
zwingt Unternehmen zur Verbesserung ihres akquisitorischen Potentials auf dem Ar-
beitsmarkt. Markenstrategie und Markentechnik sind dafiir besonders geeignet. Arbeit-
gebermarken missen unverwechselbar und attraktiv positioniert und flr die Zielgruppen
klar erkennbar profiliert werden. Die ,eierlegende Wollmilchsau” ist unglaubwirdig und
unattraktiv. Employer Branding ist ein Prozess, der sich vom Pre Recruiting bis zum Post
Employment erstreckt. Alle Kontaktpunkte mit den internen und externen Arbeitsmarkt-
zielgruppen sind markenpragend. Nur wer Uber die qualitativen und quantitativen Eigen-

schaften und Anspriiche seiner Zielgruppen Bescheid weil3, indem er verstéarkt Perso-
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nalmarktforschung betreibt, wird es schaffen, sich langfristig in den Koépfen der aktuel-
len und potentiellen Mitarbeiter als ,Employer of Choice” zu positionieren. Die Positio-
nierungspyramide bietet eine pragmatische und praktisch bewéahrte Konzeption (,Bau-
plan”) zur strukturierten und vollstandigen Bestimmung aller relevanten Dimensionen der
Arbeitgebermarke. Diese Arbeitgebermarke muss mit dem Markenkern des Unterneh-
mens in Einklang stehen und zusatzlich die Anforderungen und Kommunikationsbedirf-

nisse der Anspruchsgruppen aktueller und potenzieller Mitarbeiter bericksichtigen.

Nach Abschluss der bisherigen Forschungsarbeiten zeichnet sich weiterer Forschungs-

bedarf in folgenden drei Kernbereichen ab:

— Untersuchung der Determinanten flir nachhaltig positive Unternehmenskultur,

welche als Grundlage fir eine starke Markenidentitdt der Employer Brand dient

— Wachsende Bedeutung eines ausgewogenen Verhéltnisses von klassischer Ar-
beitszeit und Freizeit — Bestandsaufnahme des ,Unternehmens-Fit“ bei Tiroler

Unternehmungen

— Bedeutung von Fachkréafte-High Potentials fiir die Tiroler Wirtschaft — mit wel-
chen Konzepten kann dem Fachkraftemangel der Zukunft wirksam entgegenge-

treten werden?
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