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1 Zur Bedeutung von Employer Branding fiir das

Gesundheitswesen

Martin Camphausen

1.1 Gesundheitswirtschaft: Von Wachstum und

Wachstumsschmerzen

1.1.1 Megatrend Gesundheit:

Zahlen, Daten und Fakten

Die Gesundheitswirtschaft in Deutschland ist
seit etlichen Jahren Wachstumstreiber und
damit sowohl Jobmotor als auch Bruttowert-
schopfungsgeber. Als Querschnittsbranche
leistet sie einen wesentlichen Beitrag zu zen-
tralen wirtschaftspolitischen Zielen. Sie tragt
zu einem stetigen Wirtschaftswachstum und
hohem Beschiftigungsgrad bei (BMWi 2018).
Beeindruckende Zuwachszahlen sind in allen
Feldern zu verzeichnen und der Aufwirts-
trend nimmt kein Ende. Im Gegenteil erfahrt
alles, was mit »Gesundheit/Healthcare« zu tun
hat, weiterhin einen nicht enden wollenden
Vortrieb.

Denken viele bei den Begriffen »Gesund-
heitswirtschaft« und »Gesundheitswesen« vor-
dergrindig an kranke Menschen und die zur
Behandlung und Heilung von Patienten er-
forderlichen Dienstleistungen und Industri-
en, geht es langst nicht mehr um die reine
Behandlung von Patienten, sondern der Fo-
kus verlagert sich stirker hin zur Pravention
und gesunden Lebensfithrung. Gleichzeitig
werden Patienten immer informierter und
dadurch mindiger sowie gesundheitsbewuss-
ter. Eine Trennlinie zwischen Gesundheit und
Zufriedenheit ist immer schwieriger zu er-
kennen und gesundheitsférdernde Lebens-
und Arbeitswelten werden generationsiiber-
greifend als Normalzustand eingefordert bzw.

vorausgesetzt. Das alles setzt auch Arbeitgeber
unter Druck, denn als Gesundheitsanbieter
jeglicher Art stehen sie mehr als andere
Branchen unter Zugzwang, ihren Mitarbei-
tern gesunde Arbeitsverhiltnisse anzubieten
und ihre Arbeitskraft so lange wie moglich zu
erhalten (Muntschick 2018).

Der Megatrend Gesundheit wird laut Bun-
desgesundheitsministerium (BMG) von der
Arbeitskraft von etwa 5,5 Millionen Erwerbs-
titigen getragen. Damit ist jeder achte Er-
werbstitige in dieser Branche titig. Das Bun-
deswirtschaftsministerium (BMWi) verwen-
det in seiner Gesundheitswirtschaftlichen Ge-
samtrechnung einen weiter gefassten Begriff
der Gesundheitswirtschaft, der auch Wellness,
Gesundheitstourismus und dergleichen be-
inhaltet. Es kommt mit seiner Zahlung 2018
insgesamt auf 7,6 Millionen Erwerbstatige,
was etwa jedem Sechsten aller Erwerbstitigen
in Deutschland entspricht. Damit beschiftigt
die Branche fast so viele Menschen wie das
verarbeitende Gewerbe. Allein seit 2007 ist die
Zahl der Erwerbstitigen in der Gesundheits-
wirtschaft um 1,6 Millionen gestiegen. Wich-
tig dabei: Mehr als drei Viertel der Beschaf-
tigten sind weiblich. Auch das hat Auswir-
kungen auf Personalbedarfsplanungen von
Arbeitgebern und ihr Recruiting.

Das Statistische Bundesamt meldete An-
fang 2018, dass die Gesundheitsausgaben in
Deutschland im Jahr 2017 erstmals die Marke
von einer Milliarde Euro pro Tag tiberschrit-
ten hitten, wobei der Anstieg der Ausgaben
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gegeniiber 2016 um 4,9 % auf 374,2 Milliar-
den Euro auch prozentual stark ausgefallen
ist. Doch allzu oft wird die Gesundheitsver-
sorgung vor allem als Kostenfaktor gesehen,
ohne die grofe 6konomische Bedeutung so-
wie den volkswirtschaftlichen Nutzen zu ver-
deutlichen. Bedeutung und Nutzen basieren
insbesondere auf der Entwicklung innovati-
ver Hightech-Produkte in der Medizintech-
nik, innovativen Arzneimitteln sowie neuen
Behandlungs- und Untersuchungsmethoden
(Fuhr 2018).

Die zentralen 6konomischen Kennzahlen
der Gesundheitswirtschaft weisen im Ver-
gleich zur Gesamtwirtschaft wberdurch-
schnittliche Wachstumsraten mit hoher volks-
wirtschaftlicher Dynamik auf. Im Durch-
schnitt stieg die Wertschopfung der Gesund-
heitswirtschaft seit 2005 mit 4,1% pro Jahr
deutlich stirker als die der Gesamtwirtschaft
mit etwa 2,8 %. 2018 erwirtschaftete sie eine
prognostizierte Bruttowertschopfung von 370
Mrd. Euro und damit 12 % des Bruttoinlands-
produkts. Aufferdem ist die Gesundheitswirt-
schaft eine zunehmend internationale Bran-
che. Seit 2007 haben sich die Exporte mit tiber
60 Mrd. Euro fast verdoppelt. Im Jahr 2018
betrugen die Exporte der deutschen Gesund-
heitswirtschaft tiber 130 Mrd. Euro und lagen
damit bei 8,4 % der Gesamtexporte. Vor allem
die industrielle Gesundheitswirtschaft pragt
den Auflenhandel. Humanarzneimittel, Me-
dizintechnik und Medizinprodukte machen
mehr als drei Viertel der Exporte der Gesund-
heitswirtschaft aus.

Zusammengefasst ist die Gesundheitsbran-
che also eine der tragenden Saulen der deut-
schen Wirtschaft. Aufgrund ihres Dienstleis-
tungscharakters ist sie sehr personalintensiv
und wird es auch auf absehbare Zeit bleiben.
Bedingt durch die demografische Entwick-
lung wird die Nachfrage nach Gesundheits-
dienstleistungen und Giitern in den nachsten
Jahren weiter steigen. Und es wird weiterhin
mehr Personal aufgebaut werden missen,
weil die Betriebe gute Prognosen ausgeben.
Doch dieses Wachstum kann nur generiert
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werden, wenn ausreichend qualifiziertes bzw.
hoch qualifiziertes Personal zur Verfiigung
steht. Nach wie vor bleibt der Fachkrifteman-
gel mit grofem Abstand das groffite Unter-
nehmensrisiko (Fuhr 2018).

Um es bildlich auszudricken: Kommt der
Jobmotor und Wirtschaftsturbo Gesundheits-
wirtschaft ins Stottern, kommt auch die deut-
sche Gesamtwirtschaft ins Stolpern. Dem
entgegnend konnte man fragen, ob die digi-
tale Transformation, kinstliche Intelligenz
(KI), Pflegeroboter und dergleichen dazu
fihren, dass sich die Gesundheitswirtschaft
von einem dienstleistungsintensiven »people
business« zu einem von Automatisierung
geprigten Industrieprozess wandelt und die
Auswirkungen des Fachkriftemangels somit
abgemildert werden. Eine Gesundheitsstudie
von Philips und dem Zukunftsinstitut
kommt zu dem Schluss: »Die Deutschen
winschen sich zwar technische Weiterent-
wicklung, stellen aber vor allem ein vertrau-
ensvolles Verhiltnis zu ihrem Arzt in den
Vordergrund« (Zukunftsinstitut 2015). Inso-
fern gilt fiir jetzt genauso wie mindestens fiir
die nahe Zukunft, dass der Jobmotor nur
dann rund lauft, wenn er von ausreichend
Personal getragen wird. Sicher werden tech-
nische Mittel Abmilderung im Fachkrifte-
mangel verschaffen konnen, aber nicht das
Problem l6sen.

1.1.2 Fachkraftemangel und
demografischer Wandel
in der

Gesundheitswirtschaft

Die Anforderungen an Arbeitgeber
steigen brancheniibergreifend

Fachkraftemangel ist kein neues Phinomen,
sondern droht der Wettbewerbsfahigkeit der
deutschen Wirtschaft seit etlichen Jahren
(Reinberg und Hummel 2004). Doch was
weitestgehend am Horizont aufkommend
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beschrieben wurde, wird seit einigen Jahren
in immer mehr Branchen relevant. Das Urteil
gilt vom Azubi bis zum Top-Manager und
vom Kleinbetrieb bis zum Dax-Konzern. Ar-
beitgeber miissen Fachkrifte und potenzielle
Nachwuchskrifte von der eigenen Organisa-
tion und ihren Vorziigen als Arbeitgeber im
Gegensatz zu anderen Organisationen tber-
zeugen und deutlich stirkere und strukturier-
tere Anstrengungen unternechmen als multi-
medial Stellenausschreibungen zu schalten
und auf Jobmessen vertreten zu sein, um
ihren Personalbedarf dauerhaft in allen Fach-
disziplinen zu decken.

Uber einen langeren Zeitraum hinweg
nicht besetzte Positionen bergen die Gefahr
des Anschlussverlusts an Wettbewerber (Kay
und Michael Richter 2010, S. 10). Gleichzeitig
wird die Anforderung, qualifizierte und leis-
tungsfihige Mitarbeiter an ein Unternehmen
zu binden zu einer immer grofferen Heraus-
forderung. Daraus resultierend suchen Unter-
nehmen nach erfolgversprechenden Ansit-
zen, um sich am Arbeitsmarkt vorteilhaft zu
prasentieren und zu etablieren. Im Zuge
dieser Entwicklungen setzen immer mehr
Unternehmen auf Employer Branding (Im-
merschitt und Stumpf 2014; Esch und Ei-
chenauer 2014; Walter und Kremmel 2016,
S. 3), wenn auch lingst nicht von einem
flichendeckenden Phinomen gesprochen
werden kann.

Auch wenn der Fachkriftemangel fiir man-
che Branchen oder Berufe nur in gewissen
Bundeslandern vorherrscht, so ist er dennoch
vorhanden — und stellenweise bereits in aku-
ter Auspragung. Gleichzeitig lasst sich kon-
statieren, dass die verfiigbare Anzahl von Top-
Fihrungs- und Nachwuchskriften kontinu-
ierlich abnimmt, sich daraus folgend der
Wettbewerb um diese Mitarbeiter in den
nichsten Jahren erheblich zuspitzen wird
und sich in Unternehmen zunehmend die
Erkenntnis durchsetzt, dass wirtschaftlicher
Erfolg in erheblichem Mafle von der Leis-
tungsfahigkeit und dem Commitment der
Mitarbeiter abhingt (Sponheuer 2010, S. 6).

Unternehmen bewerben sich immer 6fter bei
den Kandidaten, nicht umgekehrt.

Die Differenzierung von anderen Organi-
sationen Uber Employer Branding schafft
dabei jene Abgrenzung, die wichtig ist, um
mit eigenem, authentischem Profil wahrge-
nommen zu werden und mogliche Kandida-
ten anzusprechen, welche im Idealfall nicht
nur fachliche Qualifikationen fiir eine vakante
Stelle mitbringen, sondern zur Unterneh-
menskultur passen (Schuhmacher und Ge-
schwill 2014, S. 34; Weinrich 2014, S. 206),
also den Cultural Fit erftllen, sich in einem
Unternehmen wohl fithlen und dadurch pro-
duktiver arbeiten (Ternes und Runge 2016,
S. 13).

Gerade in Zeiten des sich zuspitzenden
Fachkraftemangels und demografischen Wan-
dels ist ein strategisches und holistisches
Vorgehen beim Aufbau einer Arbeitgeber-
marke und dem Betreiben von Employer
Branding von wachsender Bedeutung (Holste
2012). Auch gesellschaftliche Verinderungen
spielen in diesem Kontext eine Rolle. Die
Generation Y und jiingere Generationen set-
zen deutlich hohere Anforderungen an die
Attraktivitit von Arbeitgebern als die vorhe-
rigen Mitarbeiter-Generationen (Hauser et al.
2016, S. 58).

Eine Arbeitgebermarke stellt man erst
dann dar, wenn etwa 70% der relevanten
Bezugsgruppen ein iberwiegend einheitli-
ches Vorstellungsbild eines Arbeitgebers ha-
ben, und sich dieses Vorstellungsbild von
anderen Arbeitgebern unterscheidet (Kriegler
2017, S. 183). Ein hoher Prozentsatz, der nur
durch strukturiertes Vorgehen und fortwiah-
rende Maflnahmen erreicht werden kann.
Ubertragt man diesen Anspruch auf Organi-
sationen mit Geschiftsmodellen und Perso-
nalbedarfen, die bereits seit einigen Jahren
nicht mehr gedeckt werden kénnen, wird der
Druck umso deutlicher (Herrmann 2014a).
Zu diesem Kreis gehoren insbesondere Ge-
sundheits- und Pflegeberufe, aber auch andere
Berufsgruppen in der Gesundheitswirtschaft,
auf die im Folgenden eingegangen wird.

23



| Aller Anfang ist schwer: Theoretische Grundlagen

Fachkrafteengpasse und
Fachkraftemangel so weit das Auge
reicht

Die Bundesagentur fiir Arbeit gibt regelmafig
eine Fachkrafteengpassanalyse heraus, welche
alle Berufsgruppen auflistet, bei denen Fachkraf-
teengpasse oder gar Fachkriftemangel vorherr-
schen. Von Fachkriftemangel wird dann ge-
sprochen, wenn es zu wenige qualifizierte oder
den Anforderungen entsprechende Arbeitskraf-
te gibt. Fachkrafteengpisse sind die Vorstufe des
Fachkriftemangels und nur in gewissen Bun-
desldndern oder Regionen und nicht flichende-
ckend vorzufinden. Stellenbesetzungsprobleme
und offene Stellen in Branchen oder Organisa-
tionen sind nicht mit akutem Fachkréftemangel
gleichzusetzen, da sie nicht die Marktseite be-
schreiben, sondern die Organisationsseite.

In der halbjihrlich durchgefiihrten Fach-
krifteengpassanalyse der Bundesagentur fiir
Arbeit (2018) sind weite Teile von fir die
Funktionsfihigkeit der Gesundheitswirtschaft
wichtigen Berufen in nahezu allen Bundes-
landern rot ausgewiesen, was Fachkrifteman-
gel und teilweise akutem Fachkriftemangel
entspricht. Die Analyse kommt aufferdem zu
dem Schluss, dass der demografische Wandel
in Deutschland zunehmend sichtbar wird.

Den grofften Mangel gibt es in folgenden
Berufsgruppen:

e Humanmedizin ohne Zahnmedizin (ins-
besondere in landlichen Gebieten)

¢ Podologinnen und Podologen

o Pharmazie/Apothekerinnen und Apotheker

o Examinierte Gesundheits- und Kranken-
pflegerinnen und -pfleger

¢ Altenpflegerinnen und -pfleger

¢ Physiotherapeutinnen und Physiothera-
peuten

o Geburtshelferinnen und -helfer

¢ Orthopidie- und Rehatechnik

¢ Horgeriteakustik.

Pflegekriftemangel und Arztemangel stehen
fast tberall im Vordergrund, weil dies die
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grofiten Gruppen innerhalb des Gesundheits-
wesens sind und die Datenlage entsprechend
gut ist. Geschlossene Betten auf Stationen und
Intensivstationen gehdren mittlerweile fest
zur Tagesberichterstattung und verkiimmern-
de Hausarztpraxisstrukturen im liandlichen
Raum sind ebenfalls bekannt. Aber die Zu-
stinde sind auch auf andere Berufsgruppen in
der Gesundheitswirtschaft tbertragbar. So ist
beispielsweise die Medizintechnik dafiir be-
kannt, dass nicht ausreichend Experten ge-
funden und ebenso wenige ausgebildet wer-
den. Auch tuber operationstechnische und
anasthesietechnische Assistenten (OTAs und
ATAs) gibt es regelmafSig Mangelmeldungen.
Da sie die Wertschopfung der chirurgischen
Disziplinen in Krankenhiusern und Medizi-
nischen Versorgungszentren (MVZs) betref-
fen, sind unbesetzte Stellen unmittelbar er-
l6srelevant. Aber auch Forscher fiir den Phar-
mabereich finden sich nicht ohne Weiteres —
auch auf dem internationalen Markt nicht.

Zu unterscheiden ist generell zwischen
Schlisselpositionen, von denen es nur einzel-
ne gibt und die meistens schwierig zu besetzen
sind, und Positionen mit Dienstleistungscha-
rakter, fir die eine grofiere Gruppe Mitarbeiter
rekrutiert werden muss. Fir Arbeitgebermar-
ken und Personalmanagement insofern kom-
plex fir die Beriicksichtigung, dass es nicht
einfach ist, fir beide Arten der Stellenbeset-
zung gleichermaflen iberzeugende Konzepte
zu entwickeln. Fiir viele Organisationen in der
Gesundheitswirtschaft gilt aber, dass sie beide
finden und binden missen.

In der Engpassanalyse werden auflerdem
die Vakanzzeiten fir die einzelnen Berufs-
gruppen ausgewiesen. Auch hier kam es zu
einem deutlichen Anstieg in allen oben aus-
gewiesenen Gesundheitsberufen. Und das,
obwohl die Vakanzzeiten ohnehin bereits auf
einem hohen Level lagen. Uber alle Berufs-
gruppen gerechnet lag die durchschnittliche
Vakanzzeit bei 107 Tagen. In der Berufsgruppe
»Gesundheits-, Krankenpflege, Rettungsdienst
und Geburtshilfe« betragt die Vakanzzeit hin-
gegen 149 Tage (+39%) und Stellen in der
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Altenpflege sind 175 Tage vakant (+ 63 %).
Bedenkt man die Anforderung an die Leis-
tungsfahigkeit der Gesundheitswirtschaft,
sind diese Zahlen tberaus beunruhigend.
Fiir Gesundheits- und Pflegeberufe gilt also
kein Marchen vom Fachkriftemangel wie er
manch anderer Branche nachgesagt wird.
»Den Vorwurf der jahrzehntelangen Untitig-
keit hingegen missen sich die Arbeitgeber des
Gesundheitswesens machen lassen, denn allzu
lange wurde man nicht miide, das Problem zu
beschreiben. An der Professionalisierung von
Personalmanagement-Strukturen oder gar Lo-
sungen arbeiteten jedoch wenige. Auch wenn
Studien zum Fachkraftemangel in der Gesund-
heitswirtschaft und die Prognosen fir die
kommenden Jahre und Jahrzehnte oft interes-
sengetrieben sind und in den Zahlen divergie-
ren, ist die StofSrichtung aller Studienergebnis-
se dieselbe: sich zuspitzender Fachkrifteman-
gel im Gesundheitswesen und vor allem der
Pflege« (Camphausen und Brandstadter 2019).

1.1.3 Strategische Bedeutung
von Personalbindung und
Personalgewinnung

Investition in Personal, dessen Aus-, Fort- und
Weiterbildung sowie zeitgemifles Personal-
management und eine vitale Arbeitgebermar-
ke werden durch den akuten Fachkrifteman-
gel zur zentralen Zukunftsaufgabe von Ge-
sundheitseinrichtungen und bilden einen
Wertschopfungsfaktor mit strategischem Im-
petus (Dachrodt et al. 2014). Und es ist das
Personal, das eine Arbeitgebermarke beson-

ders macht (Flachenecker 2015). Denn quali-
fiziertes Personal ist elementar fiir den Fort-
bestand jedes Unternehmens — das gilt fiir die
Gesundheitswirtschaft genauso wie fiir alle
anderen Branchen. Insofern sind sowohl Per-
sonalbindung als auch Personalgewinnung
von héchster Wichtigkeit.

Leider ist es in vielen Gesundheitseinrich-
tungen bis heute der Fall, dass das Human
Resources Management (HRM) verwaltenden
statt gestaltenden Charakter aufweist. Zum
anderen werden viel zu selten Personalbe-
darfsplanungen und darauf aufbauende
Schlisselkompetenzprofile sowie Personal-
entwicklungs- bzw. -rekrutierungsmafinah-
men umgesetzt. Stattdessen scheint es, dass
an Personalausgaben immer als erstes gespart
wird. Dabei miussten lingst grolere Anstren-
gungen unternommen werden, Organisatio-
nen zukunftsfahig aufzustellen. Dazu gehort
nicht allein das Binden und Gewinnen von
Personal, sondern auch der Erhalt der Arbeits-
kraft durch Betriebliches Gesundheitsma-
nagement (BGM) und Betriebliche Gesund-
heitsférderung (BGF), worauf in einem spite-
ren Kapitel eingegangen wird. Das gilt fiir alle
Berufsgruppen, insbesondere aber fiir korper-
lich arbeitende Mitarbeiter wie etwa Pflege-
krafte und artverwandte Berufsgruppen.

Diese Mammutaufgabe kann kein Perso-
nalleiter mit seinem Team bewiltigen. In der
Gesundheitswirtschaft gilt noch mehr als in
den meisten anderen Branchen: Employer
Branding und die Gestaltung einer Organisa-
tion als attraktiver Arbeitgeber sind gemein-
same Aufgabe der Unternehmensleitung und
des Mittelmanagements (Trost 2013), am
Ende aber der gesamten Organisation.

1.2 Was ist Employer Branding?

Das Konzept des Employer Brandings wird
haufig unscharf differenziert und von in eine

ahnliche Richtung gehenden Konzepten wie
Personalmarketing oder Talent Relationship
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Management (TRM) unzureichend abge-
grenzt. Dabei ist eine Abgrenzung wichtig
fir das Verstandnis davon, welchen Stellen-
wert Employer Branding im Wettbewerb um
Fachkrifte einnehmen kann. Auch die Deu-
tung, was eine Employer Brand im Gegensatz
zu Employer Branding ist, bleibt haufig aus.
Zwar bedingen und erginzen sich beide
Ansitze stellenweise, aber sie sind nicht red-
undant. Im Folgenden wird daher eine Ab-
grenzung der Begrifflichkeiten vorgenom-
men.

1.2.1 Employer Brand: Eine

starke Arbeitgebermarke
fiir nachhaltigen Erfolg

Das Ziel einer Employer Brand (Arbeitgeber-
marke) ist es, das Arbeitgeberimage zu prigen
und eine Antwort daraufzu geben, warum ein
qualifizierter, hoch motivierter Arbeitsuchen-
der sich fiir einen bestimmten Arbeitgeber
interessieren bzw. entscheiden soll (Trost
2013, S. 16). Die Employer Brand ist mit
anderen Worten das Ziel. Als Ausgangspunke
fir diesen Prozess gilt die Arbeitgeberpositio-
nierung und fihrt dber das Employer Bran-
ding zum Ziel (Kriegler 2015, S. 27). Employ-
er Branding ist also der bewusst ins Leben
gerufene Prozess, eine Arbeitgebermarke zu
bilden oder weiterzuentwickeln. Warum be-
wusst? Weil ein Arbeitgeber auch dann intern
und extern wahrgenommen wird, wenn er
nicht bewusst versucht, auf seine Wahrneh-
mung einzuwirken. Das Ergebnis ist haufig
vollkommen anders als gewiinscht und ruft
dadurch genauso Rekrutierungs- wie auch
Personalbindungsprobleme hervor. Daher
lohnt sich Employer Branding umso mehr.
Die Employer Brand ist anschliefend das
Ergebnis. Die Abfolge lautet demnach: Erst
das Employer Branding, dann die Employer
Brand.

Wenn man sich mit der Employer Brand
beschiftigt, sollte auch eine Auseinanderset-
zung mit dem Begriff der Marke erfolgen.
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Marken bilden die Identitit von Unterneh-
men, und als Marke werden Leistungen be-
zeichnet, die »neben einer entscheidungsfihi-
gen Markierung durch ein systematisches
Absatzkonzept im Markt ein Qualititsverspre-
chen geben, das eine dauerhaft werthaltige,
nutzenstiftende Wirkung erzielt und bei der
relevanten Zielgruppe in der Erfillung der
Kundenerwartungen einen nachhaltigen Er-
folg im Markt realisiert bzw. realisieren kann«
(Bruhn 2016, S. 38). Kundenzufriedenheit ist
also das oberste Gebot, somit ergibt sich:
Keine Kundenzufriedenheit ohne engagierte
Mitarbeiter (Kiinzel 2013b; Stock-Homburg
2011) und ohne Kundenzufriedenheit ist es
wiederum schwieriger, neue Arbeitnehmer zu
finden, weil die Gesamtmarke keine Strahl-
kraft hat (Teske 2017).

Nach der Uberzeugung von Immerschitt
und Stumpf (2014, S. 35f.) setzt »gerade die
kaufkriftige und kauffreudige jiingere Gene-
ration stark auf Marken. Sie ist es gewohnt,
markenbewusst zu kaufen. Warum sollten
ausgerechnet die vom Markendenken geprig-
ten jungen Menschen, um deren Engagement
es geht, bei der Wahl des kiinftigen Arbeitge-
bers auf einen >No Name« setzen? Diese
Vorstellung ist bar jeder Vernunft«. Doch
Markenbewusstheit, Kauffreude und Kauf
kraft auf jiingere Generationen zu beschrin-
ken, wiirde zu kurz greifen und scheuklap-
penartig bewerten. Daher lohnt es umso
mehr, in die Bildung einer Arbeitgebermarke
zu investieren.

Als Gegenargument koénnte ins Feld ge-
fuhrt werden, dass es im Gesundheitswesen,
insbesondere im ersten Gesundheitssektor,
nicht um Kunden, sondern um Patienten
geht. Auch wenn die Begrifflichkeit nicht der
Ethik der Gesundheitswirtschaft entsprechen
mag, so kann die Logik durchaus auch auf
Patienten bertragen werden, die immer be-
wusster Entscheidungen treffen, weil sie im-
mer besser informiert sind. Das Zitat lautete
dann: »Keine Patientenzufriedenheit ohne
engagierte Mitarbeiter« und wire genauso
richtig.
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1.2.2 Employer Branding:

Uberzeugen durch
identitatsbasierte
Markenfiihrung

Das Konzept des Employer Brandings ist
sowohl in der wissenschaftlichen Literatur
als auch in der Praxis ein relativ neuer Ansatz.
Der Ursprung des Employer Brandings wird
von vielen Autoren in der Veroffentlichung
des Fachbeitrags »Employer Brand Manage-
ment« von Tim Ambler und Simon Barrow
(1996) gesehen (Sponheuer 2010, S. 5; Krieg-
ler 2017, S. 179). Dennoch dauerte es etwa
eine Dekade, bis diese urspriinglichen Gedan-
ken als Disziplin in der Praxis ankamen.

In einem kurzen Satz dargestellt, kenn-
zeichnet Employer Branding den Aufbau und
die Pflege von Unternehmen als Arbeitgeber-
marke (Lies 2018). Das Konzept basiert auf
»derselben Grundidee wie Produkt-Marke-
ting mit seinem langfristigen Aufbau einer
Marke« (Gmiir et al. 2002, S. 14). Streng
genommen handelt es sich beim Employer
Branding damit um eine spezielle Form der
Markenbildung und gehort somit, wie die
allgemeine Markenbildung auch, zum Mar-
keting (HanufSek 2016, S. 30). Jedoch ist das
Konzept wesentlich weitreichender, da es im
Gegensatz zu anderen Bemithungen und
Konzepten der Personalgewinnung eine stra-
tegische Komponente aufweist und die »Bil-
dung von Arbeitgebermarken [...] weit mehr
Handlungsfelder als das Marketing beriihrt«
(Kriegler 2017, S. 181).

Es geht darum, als Arbeitgeber nicht ein-
fach ad hoc zu reagieren, sobald eine Stelle im
Unternechmen zu besetzen ist, sondern eine
Organisation multimedial zu positionieren
und dadurch an allen Stellen aufzutreten, an
denen sich potenzielle Bewerber einer jewei-
ligen Branche aufhalten. Denn Stellenanzei-
gen sind sicherlich ein Mittel der Rekrutie-
rung (Nielsen et al. 2017), aber — unerheblich
ob digital oder analog — langst nicht mehr das
innovativste und modernste Rekrutierungs-

mittel (Mahlodji 2014). Durch professionelles
Employer Branding koénnen es Arbeitgeber
lange vor der aktiven Arbeitsplatzsuche von
Bewerbern schaffen, positivim Gedéchtnis zu
bleiben, indem sie Relevanz in den Kopfen
moglicher Bewerber herstellen und vor allem
ihr Differenzierungspotenzial gegeniiber an-
deren Arbeitgebern herausarbeiten. So bewer-
ben sich Kandidaten wegen des positiven
Images und der guten Reputation im Idealfall
initiativ bei ihnen, wodurch weitaus weniger
Aufwand fir Ausschreibungen zu bewerkstel-
ligen ist.

Employer Branding bedeutet in weiten
Teilen Kulturarbeit und das »Halten des Ar-
beitgeberversprechens im Unternehmen« (To-
metschek 2013, S. 80; vgl. auch Friers und
Camphausen 2016). Nur jene Unternehmen,
die »sicherstellen konnen, dass ihre Kernwerte
mit den personlichen Wertevorstellungen der
Mitarbeiter hinreichend Gbereinstimmen«
(Kirchgeorg 2005), haben eine Chance, qua-
lifizierte Mitarbeiter und Top-Fuhrungskrifte
fir sich zu gewinnen und anschliefend zu
binden. Aber auch fiir die umgekehrte Be-
trachtungsweise lasst sich festhalten, dass Un-
ternehmen verstarkt darauf achten, Mitarbei-
ter mit besonders guter Passung anzusprechen
(Sponheuer 2010, S. 9). Employer Branding
darf daher nicht auf die Aspekte des Recrui-
tings reduziert werden, sondern es muss im
Gegenteil klar sein, dass es verschiedene Wir-
kungsebenen bedient (Stotz und Wedel-Klein
2013, S. 10).

Kam Sponheuer (2010, S. 5) noch zu dem
Urteil, dass die meisten Veroffentlichungen
zum Employer Branding eher populirwissen-
schaftlicher Natur waren und eine intensivere
Auseinandersetzung und empirische Fundie-
rung in der Wissenschaft gerade erst begonnen
habe, finden sich in der Fachliteratur mittler-
weile zahlreiche Definitionen des Begriffs »Em-
ployer Branding« (Immerschitt und Stumpf
2014, S. 39). Da viele der Definitionen jedoch
Schwichen aufweisen, wesentliche Aspekte
nicht bedenken oder nicht holistisch vorgehen
(Stotz und Wedel-Klein 2013, S. 8ff.), sei an
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dieser Stelle auf die vollumfanglichste und
meistgebrauchte Begriffsdefinition verwiesen,
die von der Deutschen Employer Branding
Akademie (DEBA 2007) entwickelt wurde:

»Employer Branding ist die identitatsba-
sierte, intern wie extern wirksame Entwick-
lung und Positionierung eines Unternehmens
als glaubwirdiger und attraktiver Arbeitge-
ber. Kern des Employer Branding ist immer
eine die Unternehmensmarke spezifizierende
oder adaptierende Arbeitgebermarkenstrate-
gie. Entwicklung, Umsetzung und Messung
dieser Strategie zielen unmittelbar auf die
nachhaltige Optimierung von Mitarbeiterge-
winnung, Mitarbeiterbindung, Leistungsbe-
reitschaft und Unternehmenskultur sowie die
Verbesserung des Unternehmensimages. Mit-
telbar steigert Employer Branding aufferdem
Geschaftsergebnis sowie Markenwert«.

Mit dieser Definition geht die DEBA auf die
identititsbasierte Markenfithrung hin zur Ar-
beitgebermarke, also der Employer Brand, ein,
und bringt zudem einen weiteren wichtigen
Aspekt ein, den andere Definitionen nicht
berticksichtigen: die mittelbare Steigerung des
Geschiftsergebnisses sowie des Markenwerts.
Diese Einbettung von Employer Branding in
die Wertschopfungskette ist ein wichtiges Ele-
ment, das in der Literatur sonst nicht beleuch-
tet wird (Kriegler 2017, S. 181). Mit anderen
Worten: Employer Branding, richtig gemacht,
kostet nicht einfach Geld, Zeit und Miihen,
sondern bringt auch monetar etwas.

Haufig steht die Mitarbeitergewinnung,
also die externe Ebene, im Zentrum von
Employer Branding-Aktivititen oder auch der
wissenschaftlichen Betrachtung. Diese Be-
trachtung vergisst jedoch, dass Mitarbeiter-
bindung als interne Ebene mindestens genau-
so wichtig ist. Denn in einer Welt voller
beruflicher Méglichkeiten ist es nicht einfach,
Talente auf Dauer an ein Unternehmen zu
binden (Ruthus 2014, S. 30). Einer Studie des
Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (IAB) zufolge ist die durchschnittliche
Beschiftigungsdauer der jungen Arbeitneh-
mer — also unter anderem der Generation Y —
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in den letzten zwei Jahrzehnten von 814
Tagen auf 536 Tage (also knapp 18 Monate)
gesunken (Bund, Kerstin et al. 2013). Mitar-
beiterbindung erhalt somit einen immer ho-
heren Stellenwert und wird geradezu zentral.

Der Aufbau einer Arbeitgebermarke muss
dartber hinaus auf beiden Ebenen glaubwiir-
dig erfolgen, denn »iibertriebene oder gar
falsche Darstellungen hebeln die Bildung
einer attraktiven Arbeitgebermarke aus und
fuhren letzten Endes dazu, dass Kandidaten
schnell wieder abwandern, wenn der Unter-
nehmensalltag vollkommen anders erlebt
wird« (Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiih-
rung 2011, S. 26). Der Aufbau erfolgt wie bei
allen langfristigen Markenaufbauten uber
eine Strategie. Mehr dazu in Kapitel 1.5.

1.2.3 Employer Value
Proposition (EVP): Wer
sich abhebt, gewinnt

Den inhaltlichen Kern einer jeden Arbeitge-
bermarke bildet die sogenannte Employer
Value Proposition (EVP). Thren Stellenwert
und ihre Einbettung in den Gesamtprozess
der Arbeitgebermarkenbildung wird in Kapi-
tel 1.5.3 nédher beleuchtet und in einen ope-
rativen Kontext gesetzt. Bei der EVP handelt
es sich analog zur Unique Selling Proposition
(USP) im Produktmarketing um ein Leis-
tungsversprechen, das die besonderen Starken
und Vorziige des Arbeitgebers beinhaltet und
in priagnanter Weise an Beschaftigte und
potenzielle Bewerber kommuniziert. Auf-
grund ihres unternehmensspezifischen Zu-
schnitts wirke die EVP dabei im Sinne eines
>Alleinstellungsmerkmals< und trigt so im
Idealfall dazu bei, die Wettbewerbspositionie-
rung des Unternehmens zu verbessern bzw.
zu festigen. Was sich in wenigen Sitzen
beschreiben lisst, ist ein duferst anspruchs-
volles Unterfangen (Behrends und Bauer
2016, S. 11; Kiinzel 2013b, S. 51 ff.).
Langfristigkeit und Authentizitit dienen
beim Employer Branding genauso wie bei der





