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1 Keine Marke ohne Märkte 

Bis zu zehn konkurrierende Arbeitgeberauftritte teilen sich eine typische Stellenmarktseite 
im Printbereich. Wer beim Marktführer unter den deutschsprachigen Online-Jobbörsen 
nach einer Anstellung im Einkauf sucht, erhält auch in Zeiten der Wirtschaftskrise rund 
1.500 entsprechende Angebote zurück. Und auf den schwarzen Brettern der großen Recrui-
ting-Messen ist der direkte Wettbewerb oft nur einen Augenschwenk entfernt. Wer da als 
Unternehmen kleckert statt klotzt, hat im Meer der Personal- und Imageanzeigen wenig 
Chancen, überhaupt wahrgenommen zu werden. Potenzielle Bewerber schon im Stellen-
marktkontext für sich zu begeistern, gehört daher zu den absolut unverzichtbaren Grund-
elementen jeder Personalmarketing-Strategie. 

Um es vorweg zu nehmen: Die Entwicklung einer starken Arbeitgebermarke beschränkt 
sich nicht auf den Stellenmarkt. Konsequentes Employer Branding ist stets als ganzheitli-
cher Prozess zu sehen, der auf eine Vielzahl interner und externer Kommunikationswege 
zurückgreift – seien es klassische Werbemittel wie Plakate, Flyer und Broschüren, event-
orientierte Kanäle wie Kontaktmessen und Mitarbeiterveranstaltungen oder Web-2.0-
Anwendungen wie Blogs und Online-Communities. Dennoch ist die Überarbeitung des 
eigenen Anzeigenauftritts gerade für viele KMUs und Hidden Champions der erste (und 
leider oft einzige) Schritt auf dem Weg zum Employer of Choice. 

Nicht ganz zu Unrecht: Wie sich das Unternehmen im Stellenmarkt präsentiert, prägt für 
einen Großteil der aktiven Jobsuchenden den ersten Eindruck der Firma als Arbeitgeber. 
Dieser entscheidet ganz maßgeblich darüber, ob sich bei potenziellen Bewerbern Hand-
lungsanreize für weitere Schritte aufbauen. Zugleich treten bei der Neukonzeptionierung 
von Personal- und Imageanzeigen viele Fragestellungen auf, die eine grundlegende Bedeu-
tung für den gesamten Employer-Branding-Prozess haben. Im Folgenden möchten wir 
daher einen Überblick über die wichtigsten Fallstricke geben, die hierbei immer wieder 
auftauchen – und zugleich die vielseitigen Chancen aufzeigen, die sich aus einer gelunge-
nen Selbstdarstellung im Stellenmarktkontext ergeben. 
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2  Personalmarketing vs. Produktmarketing 

Werbung ist nicht alles, aber ohne Werbung ist alles nichts – getreu diesem bewährten 
Motto bestehen in den meisten Unternehmen funktionierende Kommunikationsstrukturen 
für die Vermarktung des eigenen Produktportfolios, die Pflege des Unternehmensimages 
und der Beziehungen zu den Investoren. Da ist die Verlockung groß, etablierte Konzepte 
aus Marketing und Public Relations eins zu eins auf die HR-Arbeit zu übertragen. Im Ge-
genzug drängen immer mehr Agenturen aus dem Bereich der klassischen Werbung auf den 
Markt der Personaldienstleistungen, ohne das entsprechende Recruiting-Know-how vor-
weisen zu können. Was dabei oft vergessen wird: Employer-Branding- und Recruiting-
Kampagnen folgen anderen Gesetzen als die Produktwerbung. Das ist schon allein durch 
die Komplexität der Aufgabe bedingt, die es zu lösen gilt: Konzernimage, Produktmarke, 
Unternehmenskultur, Anstellungsbedingungen, Standortfaktoren, HR-Philosophie, strategi-
sche Ausrichtung – all das trägt dazu bei, wie das Unternehmen am Arbeitsmarkt wahrge-
nommen wird. 

Eine zentrale Herausforderung des Personal- gegenüber dem reinen Produktmarketing ist 
dabei die vergleichsweise große und inhomogene Zielgruppe: Die Arbeitgebermarke bzw. 
der einmal entwickelte Stellenmarktauftritt muss Berufseinsteiger ebenso ansprechen wie 
Spitzenkräfte mit langjähriger Berufserfahrung, Techniker genauso wie Kaufleute, Akade-
miker wie Mitarbeitende in Lehrberufen, Frauen wie Männer. Die Anzeigen müssen 
gleichzeitig begeistern und informieren, emotional ansprechend und doch seriös daher-
kommen. Und schließlich muss sichergestellt sein, dass sich der Auftritt länderübergrei-
fend, schnell und einfach für die verschiedensten Einsatzbereiche adaptieren lässt – etwa 
durch unterschiedliche Bildmotive und Texteinstiege, die sich dennoch harmonisch zu 
einem großen Ganzen zusammenfügen. Zehn verschiedene Konzepte für zehn Zielgruppen 
sind hier weder erwünscht noch bezahlbar. 

Ein weiteres »lästiges« Hindernis, das häufig nicht ausreichend berücksichtigt wird: An-
ders als das Produktimage lässt sich das Arbeitgeberimage in den seltensten Fällen wirklich 
frei gestalten. Stärker als herkömmliche Brands baut die Arbeitgebermarke immer auf 
schon Vorhandenem auf – nicht zuletzt dem tatsächlich wahrgenommenen Arbeitsalltag 
der Beschäftigten. Nur wenn sich die kommunizierte Arbeitgebermarke weitestgehend mit 
der Erlebniswelt der Mitarbeitenden bzw. mit den zentralen Unternehmenswerten deckt, 
besteht die Aussicht auf Erfolg. Andernfalls führt die Diskrepanz zwischen Werbeverspre-
chen und beruflicher Realität zwangsläufig zu Frust und nachlassender Motivation seitens 
der Adressaten innerhalb und außerhalb des Unternehmens, im schlimmsten Fall zu einem 
Zustand der inneren Kündigung. 

Nachhaltiges Employer Branding – auch im Stellenmarktkontext – beginnt daher immer 
mit dem Hinterfragen und Optimieren der eigenen HR-Kultur. Erst wenn diese intern wirk-
lich gelebt wird, sollte die Kommunikation nach außenerfolgen. Dazu ist es nötig, dass 
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neben das Employer Branding ein Employee Branding tritt. Eine Identifikation mit dem 
Unternehmen lässt sich nicht per Top-Down-Prozess verordnen. Wer die eigenen Mitarbei-
tenden erfolgreich zu Markenbotschaftern macht, sie in den Findungsprozess miteinbe-
zieht, hat dagegen oft schon den halben Weg zur strahlenden Employer Brand hinter sich. 
Dabei hilft es, wenn die Prozessbeteiligten Know-how aus beiden relevanten Bereichen 
mitbringen, also sowohl in Recruiting und Retention Management als auch in PR- und 
Medienarbeit erfahren sind – ein klares Argument gegen reine Werbedienstleister, die zwar 
alle Vorteile einer externen Sichtweise mitbringen, aber gerade in Zeiten sich stetig wan-
delnder Branchenanforderungen oft nicht in der Lage sind, nachhaltige Impulse für die 
strategische HR-Ausrichtung zu geben. 

 

3 Die Entwicklung überzeugender Stellenmarktauftrit te 

Auch wenn man aus den oben genannten Gründen nicht den Fehler begehen sollte, Image 
und Arbeitgebermarke miteinander zu verwechseln – jeder Personaler wird dankbar sein 
für eine starke Produktmarke, die er als Ausgangspunkt für sein Employer Branding nutzen 
kann. Es ist in diesem Zusammenhang wenig verwunderlich, dass im »Absolventenbaro-
meter« des Berliner Trendence-Instituts, das jährlich Hochschulabgänger nach ihren Ar-
beitgebervorlieben befragt, die Top-Plätze über Jahre hinweg von der Automotive-Branche 
belegt wurden. Besonders Unternehmen wie Audi, Porsche und BMW profitieren in ihrem 
Recruiting von der Bekanntheit und der emotionalen Wirkung ihrer Produkte, die sich fast 
automatisch auf das jeweilige Arbeitgeberimage übertragen. 

Im einfachsten Fall stellt also die Produktmarke bzw. das bereits etablierte Unternehmens-
image zumindest die Basis für die weiterführende Employer-Branding-Strategie dar. Ein 
großer deutscher Süßwarenhersteller wirbt erfolgreich mit dem Slogan »Arbeiten Sie für 
Produkte, die Sie schon während Ihrer Kindheit begleitet haben«, dem er Abbildungen der 
beliebtesten Marken aus dem eigenen Haus zur Seite stellt. Wenig erfolgversprechend ist 
diese Praxis indes bei Branchen, die zumindest für Teile der Zielgruppe einen negativen 
Beigeschmack haben. Als Beispiel seien hier die großen Discounterketten oder Unterneh-
men der Rüstungsindustrie genannt. Auch für viele kleine und mittlere Betriebe, die als 
Hidden Champions nur über geringe Bekanntheit verfügen, oder für reine Zulieferer ohne 
eigene Markenpolitik verbietet sich oftmals der Weg über das Produktportfolio zum Ar-
beitgeber der Wahl. Für diese müssen alternative Branding-Konzepte gefunden werden, die 
zum Beispiel auf die Unternehmenswerte oder weitere Aspekte der Arbeitgeberattraktivität 
abheben können. 

Patentrezepte gibt es dabei nicht. Durch die Betonung der Innovationsorientierung und des 
stetigen Wandels im Unternehmen lassen sich künftige Arbeitnehmer gegebenenfalls eben-
so ansprechen wie durch das Traditionsbewusstsein und die Beständigkeit eines langjähri-
gen Familienbetriebs. Entscheidend ist, eine klare und widerspruchsfreie Botschaft zu ver-
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mitteln und sich auf wenige Kernaussagen zu beschränken. Nicht zuletzt, da der Platz im 
Stellenmarkt teuer erkauft und auch die Aufmerksamkeit der Zielgruppe nicht unendlich 
dehnbar ist. Auffallend, unverwechselbar, sympathisch – und vor allem: glaubwürdig – 
präsentieren sich erfolgreiche Arbeitgeber in ihren Anzeigen. 

Viele Personalverantwortliche machen hier den Fehler, eine möglichst große Anzahl ver-
meintlicher Alleinstellungsmerkmale in einen kurzen Unternehmenstext zwängen zu wol-
len. Wirtschaftliche und technologische Marktführerschaft, Internationalität als Teil der 
Unternehmenskultur, Work-Life-Balance und fortschrittliche Sozialleistungen, angeneh-
mes Arbeitsklima, überdurchschnittliche Entwicklungsmöglichkeiten: Auf den potenziellen 
Bewerber wirken solche Sammelplätze schnell beliebig, widersprüchlich, unaufrichtig – 
zumal die Konkurrenz eine Spalte weiter oder einen Mausklick entfernt womöglich den 
gleichen Standard-Mix an Qualitäten anpreist. 

Wenn es um die Entwicklung überzeugender Stellenmarktauftritte geht, steht daher an 
erster Stelle eine grundlegende Bestandsaufnahme, die in einem Werteversprechen an 
künftige wie bestehende Mitarbeitende münden sollte: Was zeichnet uns als Unternehmen 
und Arbeitgeber aus? Was haben wir zu bieten, das uns vom Wettbewerb abhebt? Auch 
weitergehende Marktforschung – etwa die Befragung von Mitarbeitenden und/oder Absol-
venten zur Arbeitgebermarke – sind geeignet, um Stärken und Schwächen des eigenen 
Unternehmens herauszuarbeiten. Bei solchen Benchmarkings ist zu beachten, dass die 
Konkurrenz im Stellenmarkt nicht nur in der eigenen Branche lauert. Für die meisten Inge-
nieure sind Energiebranche oder Anlagenbau nicht weniger attraktiv als der Automotive-
Bereich, wenn die übrigen Branding-Faktoren stimmen. Dabei hilft oft der Blick eines 
externen Dienstleisters, um die eigene »Betriebsblindheit« zu umgehen. 

Als Beispiel bietet sich der Fall eines großen Schweizer Liftherstellers an: Hier war das 
Ergebnis der Konzeptfindungsphase die Verknüpfung der konkreten Produktwelt Aufzü-
ge/Fahrtreppen, die unter Bewerbern bisher keinen hohen Attraktivitätswert aufwies, mit 
den ausgezeichneten Karrierechancen, welche der Konzern seinen Mitarbeitenden bietet. 
Unter dem Logo »Move on up!« wird seitdem erfolgreich um den Einstieg in die Welt der 
Mobilität geworben. Bewegung, Drive, Auftrieb – und damit vielseitige Aufgaben, konti-
nuierlich ansteigende Herausforderungen sowie ein attraktives Programm zur Förderung 
des Führungsnachwuchses – lautet das Werteversprechen, mit dem das Unternehmen am 
Bewerbermarkt auftritt. Ergänzt wird diese zentrale Employee Value Proposition auf der 
bildlichen Ebene durch das Motiv eines Motorradfahrers im Aufzug: Urbaner Esprit und 
unkonventionelles Denken werden so als Bestandteil der Unternehmensphilosophie vermit-
telt. 

Selbstverständlich sollte bei der Entwicklung des Stellenmarktauftritts schon in einem 
frühen Stadium der weitere Ausbau der Branding-Strategie mit bedacht werden. Die Perso-
nalanzeige sollte als Keimzelle nutzbar sein: Ihr grundlegendes Erscheinungsbild muss sich 
problemlos und widerspruchsfrei auf zusätzliche Kanäle wie Messestände, Recruiting-
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Broschüren und Online-Plattformen, aber auch auf weitere ausländische Personalmärkte 
übertragen lassen. Auf diese Weise lassen sich der Return on Investment der Anzeigenent-
wicklung maximieren und kostspielige Neuentwicklungen schon nach kurzer Zeit vermei-
den. 

Besonders der Karrierebereich auf der Unternehmens-Website spielt dabei eine entschei-
dende Rolle. Nichts wirkt verheerender in der Bewerberansprache als ein lieb- und mutlos 
gestalteter Online-Auftritt, der nicht den Erwartungen entspricht, die durch die Anmutung 
der Anzeigen geweckt wurden. Andersherum stellen gut gemachte Web-2.0-Anwendungen 
wie Karriereblogs und Self-Assessments einen ausgezeichneten Mehrwert gerade zu Ima-
geanzeigen dar. Diese können dann als vergleichsweise günstige »Teaser« eingesetzt wer-
den, um Interessenten auf die detaillierteren Informationen der Website zu verweisen. Um-
so unverständlicher ist es, dass noch immer ein Großteil der Personalabteilungen seine 
Online- und Offline-Aktivitäten im Employer-Branding-Bereich nicht ausreichend ver-
zahnt, also z.B. Texte und Bildwelten nicht konsequent aufeinander abstimmt. 

 

4 Nach dem Spiel ist vor dem Spiel: Employer Brandi ng im 
Tagesgeschäft 

Entgegen weit verbreiteter Auffassung: Der Employer-Branding-Prozess endet nicht mit 
der Entwicklung funktionierender Kommunikationsmaßnahmen nach innen und außen. 
Nach erfolgreicher Bestandsaufnahme, Konzeptfindung und Umsetzung folgt die konti-
nuierliche Pflege der Arbeitgebermarke im Rahmen des Tagesgeschäfts. Gerade dieser 
vierte Schritt wird jedoch von vielen Unternehmen vernachlässigt. 

In der Anwendung des einmal entwickelten Stellenanzeigenauftritts kommt der Einbindung 
der einzelnen Unternehmensbereiche eine ganz besondere Rolle zu. Nicht zu unterschätzen 
sind hier die zentrifugalen Tendenzen, die fast zwangsläufig in jeder größeren Organisation 
entstehen, die international und ggf. in mehreren Geschäftsfeldern operiert: Während die 
Employer Brand als Dachmarke in den meisten Fällen darauf abzielt, das große Ganze des 
Unternehmens zu betonen und auf Einheitlichkeit zu setzen, möchten viele Geschäftsberei-
che und Abteilungen sich durch die Darstellung ihres individuellen Beitrags profiliert wis-
sen. Auch hat jeder Personaler erfahrungsgemäß seine eigenen Vorstellungen davon, was 
an welcher Stelle in die jeweilige Anzeige gehört. Um Diskrepanzen im Erscheinungsbild 
vorzubeugen sowie den späteren Arbeitsfluss zu vereinfachen, empfehlen sich schon in der 
Entwicklung des Stellenmarktauftritts eine Reihe vorbeugender Maßnahmen: 

·  Variable Elemente einplanen 
Individuelle Untereinheiten in der Unternehmensorganisation sollten 
von Anfang an berücksichtigt werden – etwa, indem Tochtergesell-
schaften oder wichtige Einzelmarken in den Stellenmarktauftritt integ-
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riert werden. Ein weiterer Weg ist die Bereitstellung angepasster Ein-
lauftexte für die jeweiligen Fachbereiche. So lässt sich gewährleisten, 
dass sich eine möglichst große Anzahl der Stakeholder im neuen Auf-
tritt wiederfindet, ohne dessen grundsätzliche Einheit zu gefährden. 

·  Externe Branding-Aktivitäten auch nach innen kommunizieren 
Wenn die eigenen Personalverantwortlichen und Führungskräfte über 
die eingeschlagene Employer-Branding-Strategie und den erwünschten 
Auftritt im Stellenmarkt im Bilde sind, lassen sich zeitraubende Ab-
stimmungsschleifen zwischen Human Resources und den Fachberei-
chen verhindern. Es ist daher sinnvoll, Branding-Entwicklungen auch 
intern offensiv zu kommunizieren – etwa über Newsletter, Artikel in 
Mitarbeiterzeitschriften, Intranet-Seiten und Aushänge. 

·  Zentrale Clearing-Stelle definieren 
Für die konsequente Umsetzung einer einheitlichen Branding-Linie im 
Anzeigenkontext ist es unerlässlich, dass ein zentraler Clearing-
Beauftragter bestimmt wird. Dieser überwacht u.a. die Einhaltung der 
Corporate-Design-Richtlinien und kann in strittigen Fällen (z.B. Son-
derwünsche einzelner Personalverantwortlicher) als Instanz hinzugezo-
gen werden. Eine solche Clearing-Stelle kann – gerade bei Unterneh-
men mit komplexen Organisationsstrukturen – durch einen hochrangi-
gen Mitarbeiter in der Konzernzentrale besetzt sein. Als bewährtes Mit-
tel hat sich jedoch auch die Einbindung eines externen Dienstleisters 
aus dem Personalmarketing erwiesen. 

Entscheidend für die Vermittlung einer überzeugenden Arbeitgebermarke ist nicht zuletzt 
die in diesem Zusammenhang gern übersehene Fachabteilung, die akute Personalbedarfe 
hat. Denn nicht nur über ansprechende Visuals, knackige Claims und unverwechselbare 
Anzeigenlayouts findet Employer Branding statt – vor allem die konkreten Inhalte von 
Stellenausschreibungen zeichnen für den Bewerber ein mehr oder weniger stimmiges Bild 
des Unternehmens. 

Viele Personalabteilungen lassen dieses wichtige Instrument zur Vermittlung der Arbeitge-
bermarke indes ungenutzt. Stattdessen beschränkt man sich darauf, interne Stellenbeschrei-
bungen und Aufgabenprofile, oftmals in bestem Beamtendeutsch verfasst, nur optisch auf-
zubereiten. Oder verfällt, besonders wenn es um die erforderlichen Soft Skills geht, in blo-
ße Phrasendrescherei. Teamgeist, Leistungsbereitschaft und Organisationstalent sollten im 
heutigen Arbeitsalltag aber ohnehin eine Selbstverständlichkeit sein – und kosten wertvol-
len Platz, der anderweitig besser genutzt ist: So sind herausfordernde Aufgaben in Arbeit-
nehmerbefragungen regelmäßig das am zweithäufigsten genannte Attraktivitätsmerkmal 
gleich hinter dem Arbeitsklima (vgl. die Studie »Employer Branding 2007«, die von TNS 
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Infratest in Kooperation mit dem Lehrstuhl Marketingmanagement der Handelshochschule 
Leipzig durchgeführt wurde). 

Diese »herausfordernden Aufgaben« gilt es schon in der Anzeige mit Leben zu füllen. Wer 
Tätigkeitsprofile ebenso vielseitig wie spannend darstellt (und vor allem möglichst konkret 
ausformuliert), kann sich oft glaubwürdiger als attraktiver Arbeitgeber positionieren als 
durch teure Imagekampagnen. Gerade in technikaffinen Berufsfeldern wie dem Ingenieur-
wesen begeistern sich Kandidaten für harte Fakten. Ebenso lassen sich zentrale Unterneh-
menswerte nicht allein über Claims, Einlauftexte und Abbinder vermitteln, sondern ganz 
ausgezeichnet auch über das Anforderungsprofil an die Bewerber. Ein Beispiel: Wer in 
seinen Ausschreibungen konsequent Offenheit gegenüber neuen Ideen und die Bereitschaft 
zu unkonventionellen Lösungsansätzen verlangt, sagt damit unter Umständen mehr über 
die Innovationsorientierung des Arbeitsumfelds aus als durch langatmige Unternehmens-
texte. 

Es versteht sich von selbst, dass die Personalabteilung in diesem Zusammenhang ganz 
massiv auf den Input der ausschreibenden Fachabteilung angewiesen ist. Linienmanager 
und direkte Vorgesetzte der gesuchten Kandidaten kennen Aufgaben und Anforderungen 
der vakanten Position und können am besten dafür begeistern. Allein: Was häufig auf Ma-
nagementseite fehlt, sind eine Sensibilisierung für die Notwendigkeit entschlossenen Per-
sonalmarketings sowie die sprachlichen Kompetenzen für eine erfolgreiche Bewerberans-
prache. In beiden Fällen hilft die Einbindung eines leistungsstarken HR-Partners. Dieser 
leistet Vorarbeit durch internes Employer Branding und kann das in der Fachabteilung 
vorhandene Know-how zielgruppengerecht kommunizieren. 

 

5 Fazit 

Keine Frage, die grundlegende Neuausrichtung des Anzeigenauftritts im Stellenmarkt bie-
tet herausragende Chancen auf dem Weg zur Arbeitgebermarke. Dabei sollte freilich im-
mer im Hinterkopf bleiben, dass Employer Branding keine reine Werbeaufgabe darstellt, 
bei der es einzig darum geht, die Stellenmarktpräsenz durch bunte Bildwelten und kraft-
meierische Claims aufzuhübschen. Was zählt sind letztlich glaubwürdige und ansprechen-
de Inhalte. So schafft der Anzeigenauftritt nicht nur Bewerbungsanreize unter potenziellen 
Kandidaten, sondern wirkt zugleich identitätsstiftend auf die bestehende Belegschaft. Da-
mit ist wiederum sichergestellt, dass sich aus einzelnen Branding-Maßnahmen eine zielfüh-
rende Gesamtstrategie entwickeln kann. Wer sich als Arbeitgeber die Mühe macht, zu-
nächst die eigenen Werteversprechen an die Mitarbeiter herauszuarbeiten und diese an-
schließend überzeugend nach innen und außen vermittelt, wird im Gegenzug mit einem 
hohen Return on Investment belohnt: niedrigere Fluktuation unter den Angestellten, höhe-
rer Recruiting-Erfolg und ein besseres Arbeitsklima. 
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