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Abstract

Employer Branding aus Sicht der Markenidentität 

Die integrative Gestaltung sämtlicher Marken innerhalb eines Unternehmens ist 
für die Authentizität und den Erfolg des Unternehmens von enormer Wichtigkeit. 
Wirtschaftliche und gesellschaftliche Veränderungen veranlassen jedoch das Perso-
nalmanagement einen vertiefenden Markenansatz vorzunehmen, indem das Unter-
nehmen als guter Arbeitgeber markiert und wahrnehmbar wird. Hier wird die Ar-
beitgebermarke (Employer Brand) weitestgehend willkürlich konstruiert, und lässt 
einen integrativen Markenansatz der Arbeitgebermarke in die Unternehmensmarke 
missen. Diese Bachelor &esis untersucht infolgedessen die Relation der Emplo-
yer Brand zu dem identitätsorientierten, integrierten Markenkonzept. Es wird ein 
allgemeingültiger Ansatz präsentiert, der die markenrelevante Basis der Employer 
Brand erläutert. Anhand von zwei Fallbeispielen aus der Praxis wird die integrative 
Betrachtung der Employer Brand veranschaulicht. Dem Personalmanagement wird 
mit dieser Arbeit ein Ansatz vorgestellt, in der die Employer Brand ein Teil der 
Unternehmensmarke ist und aufgrund dessen erfolgsorientiert entwickelt werden 
kann.

Employer Branding out of  the Corporate Brand Identity

&e integrative design of all brands within a company is highly important for the 
authenticity and the success of an enterprise. Economic and social changes demand 
a deeper understanding of a brand, causing the Human Resources Management to 
take a more sophisticated brand approach, where the company as an employer is de-
signed and marked. Conventionally, the Employer Brand is arbitrarily constructed 
and lacks an integrative design of the employer brand in the corporate brand. &is 
bachelor thesis investigates the Employer Brand in relation to the identity-oriented, 
integrated brand concept. &ere will be a universal approach, where the basis of a 
brand relevant Employer Brand is explained. Using two case examples the integra-
tive approach of the Employer Brand is illustrated. &is work presents Human Re-
sources an approach in which the Employer Brand is a part of the corporate brand 
identity and enables a success-oriented development.

V
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1. Themeneinführung und Aufbau der Arbeit

Arbeitgeber (arbeitsplatzanbietende Unternehmen1) müssen sich zunehmend um 
quali'zierte Fachkräfte bemühen, sodass sie ihre Wettbewerbsfähigkeit gewähr-
leisten und nachhaltig steigern können.2 Es geht zum Einen um die Rekrutierung 
von unternehmensrelevanten Fachkräften und zum Anderen um die Bindung der 
gewonnenen Mitarbeiter an das Unternehmen. Um diese Ziele zu erreichen, ent-
wickeln und führen Unternehmen eine Arbeitgebermarke (Employer Brand). Der 
Entwicklungsprozess – Employer Branding – hat sich seit dem War for Talent zu 
einem anhaltenden Diskussionsthema und einer ganzen Philosophie entwickelt.3 

Seit den 90er Jahren entwickelt sich das Verständnis der Unternehmensführung 
kontinuierlich Richtung innerbetriebliche Markenrelevanz. Das heißt Unterneh-
men analysieren sich selbst, danach erst betrachten sie das Umfeld, um sich positi-
onieren zu können. Es 'ndet demnach eine identitätsorientierte Markenentwick-
lung statt, die in vielen Bereichen des Unternehmens Anwendung 'ndet. Wie zum 
Beispiel mit dem Bereich des Unternehmens als Arbeitgeber. 

Das Unternehmen stellt seine Leistungen als Arbeitgeber gegenüber dem Arbeit-
nehmer heraus, um sich als guter Arbeitgeber zu positionieren und als solcher 
wahrgenommen zu werden. Neben der identitätsorientierten Markenführung au-
tomatisiert sich die identitätsorientierte Employer Brand. Es entwickelt sich dem-
zufolge eine weitere Marke im Unternehmen.4 

Um diese beiden Markenentwicklungen, die grundsätzlich ähnliche Ziele verfol-
gen, mit einander zu verknüpfen, soll mit dieser Arbeit ein Ansatz zur Positionie-
rung der Arbeitgebermarke aus der bestehenden Markenidentität verfolgt werden.

$f@1(!8(G1-691G1(!:1A+-1(6!.-/0!:4(/0!.1-+1!;1(.)+&7;)7-6-./01+!g1-.64+9!9191+MG1(!:1,!8(G1-6+10,1(#!B97#!H16')L-/R!

%7&:1+V!2,;7)<1(!=(&+:-+9R!"ZZ]R!D#!Pb!5#

"fL97#!@2=8V!>1(66(1-G1(!2,;7)<1(!=(&+:-+9R!"ZZdR!D#!b

If!he01!>&(!5)(!e&71+6!D4(L1<.i!`$cc[R!"ZZZa!4+:!he&71+6!%&+&91,1+6!T&.1!D64:-1.i!`$cc[R!"ZZ$a!L)+!%/Y-+.1<!j! 

T),;&+<!N+/#!4+61(.4/01+!4+:!G1./0(1-G1+!k4&+6-6&6-L1!.)J-1!k4&7-6&6-L1!=1,M04+91+!L)+!O+61(+10,1+! 

1-+1+!9()l1+!e&71+61;))7!&45E4.61771+!4+:!:-1.1+!E4!,&+&91+#!D-101!:&E4V!%-/0&17.R!2:!X!^&+:A17:?_)+1.R!^171+!X! 

8m17():R!=160V!e01!>&(!5)(!e&71+6R!"ZZ$R!D#!$!55#!!8+!:1,!=19(-55!h>&(!5)(!e&71+6i!J-(:!n1:)/0!Y(-6-'!91MG6#!2.!.1+:16!

+&/0!H)7),.'-R!D#!5&7./01!hD-9+&71i!&4.#!O+61(+10,1+!.)7761+!-0(1!%-6&(G1-61(!+-/06!&7.!hD*7:+1(i!L1(.6101+R!.)+:1(+!

-+!1-+1(!>-+?>-+?=1E-104+9!G1:1(.1-6.!B1(6(&41+!&45G&41+#!H)7),.'-R!D615&+V!%10(!&7.!%&('1V!2,;7)<1(!=(&+:-+9R!!
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Gegenstände der Bachelor &esis sind die Employer Brand und die Markeniden-
tität des Unternehmens. Sowohl die Employer Brand als auch die Markenidenti-
tät werden bezüglich ihrer Wechselwirkung analysiert. Der Analyseansatz ist allge-
meingültig, da jedes arbeitsplatzanbietende Unternehmen, unabhängig von Größe 
oder Geschäftsfeld, Arbeitgeber ist und eine Markenidentität besitzt. Auch wenn 
im Unternehmen Arbeitgeber und Identität bisher nicht explizit de'niert wurden.5 

In dieser Arbeit wird die Integration der Employer Brand in die bestehende Un-
ternehmensmarke betrachtet. In Kapitel 2 werden Begri*ichkeiten in Zusam-
menhang mit Employer Branding geklärt und die aktuelle Relevanz der Employer 
Brand heraus gearbeitet. 

Darüber hinaus wird in Kapitel 3 die Employer Brand innerhalb der Unterneh-
mensmarke beschrieben. Die Corporate Identity und das identitätsorientierte Mar-
kenmanagement als Disziplinen der einheitlichen Markenführung klären in diesem 
Zusammenhang die Voraussetzung des Markenerfolges. Es wird die Funktion der 
Employer Brand im Unternehmen aus der Sicht der Markenidentität zugeordnet. 

Die Positionierung der Employer Brand wird in Kapitel 4 mit dem integrierten 
Management der identitätsorientierten Markenführung verknüpft. Unter anderem 
wird die Zugehörigkeit der Employer Brand zur Unternehmens- und Produkt-
marke aus Sicht der Markenidentität geklärt. 

In Kapitel 5 werden zwei exemplarische Arbeitgebermarken des integrativen Mar-
kenmanagements betrachtet. Die Unternehmen, mit unterschiedlichen Kompe-
tenzen und Tätigkeitsfeldern, veranschaulichen die theoretische Erarbeitung des 
&emas „Employer Branding aus der Sicht der Markenidentität“. 

Die Darstellung und Diskussion der herausgearbeiteten Ergebnisse stellt den 
Schlussteil dar. Weiterhin werden Anregungen für weitere Auseinandersetzungen 
zu diesem &ema beschrieben.

bfL97#!H)7),.'-R!D615&+V!%10(!&7.!%&('1V!2,;7)<1(!=(&+:-+9R!!"ZZbR!D#!P]$
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2. Aktuelle Relevanz des Employer Branding

Die Relevanz des &emas „Employer Branding aus Sicht der Markenidentität“ ver-
anschaulichen die ersten Ausführungen dieser Arbeit. Im Vordergrund der folgen-
den Betrachtung stehen die makroökonomischen Bedingungen unter denen sich 
die Diskussion des Employer Branding in &eorie und Praxis verbreitet. Es werden 
markante Ein%ussfaktoren dieser Veränderungsprozesse angesprochen. Die aus dem 
Wandel resultierende aktuelle Situation von Unternehmen wird weiterhin als Aus-
gangpunkt für die neuen Herausforderungen des Personalmanagements betrachtet.

2.1 Makroökonomische Einflussfaktoren als Aussgangssituation   
 der Employer Brand

Die Bedeutung, die Employer Branding seit einigen Jahren aus der Praxis zuge-
schrieben wird, resultiert aus aktuellen wirtschaftlich-demogra'schen und sozial-
gesellschaftlichen Veränderungen in der Wirtschaft und auf dem Arbeitnehmer-
markt. Diese Rahmenbedingungen stellen somit die Ausgangssituation für weitere 
Ausführungen dieser Arbeit dar:

8GG#!$V!B1(C+:1(4+9.G1(1-/01!:1(!84.9&+9..-64&6-)+

U41771V!1-91+1!8GG-7:4+9!-#8#&#!W4/0.R!>)759&+9!X!O+91(R!W(-6EV!%&+&91,1+6!:1(!%&('16-+9?Y),,4+-'&6-)+R!"ZZ[R!D#!"

Ausgangs- 
situation

!"#$%&'()$*"&'+,-./0#(1%&'-2
Veränderungen

Sozial-Gesellschaftliche 
Veränderungen

2.1.1 Wirtschaftlich-Demografische Veränderungen

Ein ausschlaggebender Grund für die Erwägungen des War for Talent bei deutschen 
Unternehmen sind unter anderem die Daten zum demogra#schen Wandel des 
Statistischen Bundesamtes. In einer 2006 verö$entlichten Bevölkerungsvorausbe-
rechnungen wird ein Bevölkerungsstand im Jahr 2050 zwischen 69 und 74 Millio-
nen angenommen. Anfang 2009 zählte Deutschland 82,06 Millionen Einwohner.6 
Das ist ein Rückgang von ca. 13% in fast 40 Jahren. Auf dieser Grundlage sind der 
langfristige Bevölkerungsrückgang, bei Fortsetzung der demogra'schen Entwick-
lung, und die Abnahme der arbeitsfähigen Bevölkerung belegt.7  Die Annahmen des 
Statistischen Bundesamtes basieren auf ein langfristiges Zukunftsszenario.

df8+9&G1+!L)+!D6&6-.6-./01.!=4+:1.&,6V!H(1..1,-661-74+9!\(#ZZb!L),!Z[#Z$#"ZZcR!>1-61(1!=1L*7'1(4+9.&G+&0,1!5M(!

"ZZ]!1(J&(616R!D6&+:V!"]#Zb#"ZZc!

[f@1(!=1L*7'1(4+9.(M/'9&+9!7-196!&+!:1+!.616-9!&G+10,1+:1+!F1G4(61+!E&071+!4+:!&+!:1(!9(*l1(!J1(:1+:1+!C761(1+!

=1L*7'1(4+9#!"ZbZ!J1(:1+!1.!1-+1!%-77-)+!dZ?_C0(-91!.1-+!4+:!.),-6!:);;176!.)!L-17!&7.!\1491G)(1+1#!N,!B1(971-/0!

9&G!1.!"ZZb!5&.6!91+&4.)!L-171!\1491G)(1+1!J-1!dZ?_C0(-91#!D-101!:&E4!D6&6-.6-./01.!=4+:1.&,6V!H(1..1,-661-74+9!

\(#!PdP!L),!Z[#$$#"ZZdR!N,!_&0(!"ZbZ!:);;176!.)!L-171!dZ?_C0(-91!J-1!\1491G)(1+1R!D6&+:V!"]#Zb#"ZZc!
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Bis jetzt ist kein Rückgang der Nachwuchskräfte bestätigt. Unternehmen in 
Deutschland leiden an keinem generellen Mangel an quali'zierten Mitarbeitern. 
Obwohl es vor allem mittelständischen Unternehmen zugeschrieben wird, gute 
Fachkräfte (vor allem Ingenieure) nur mühevoll zu rekrutieren, wird ihnen eine 
hohe Attraktivität für junge Arbeitnehmer bescheinigt. Insbesondere wenn mittel-
ständische Unternehmen einen hohen Wert auf ihre Unternehmenskultur legen.8 

Die aktuelle Situation des Arbeitsmarktes entkräftet somit die Ausführungen des 
Statistischen Bundesamtes. Experten sind sich jedoch einig, dass sich Unternehmen 
zukünftig intensiv mit der Mitarbeiterrekrutierung und -bindung auseinander set-
zen müssen, da das Statistische Bundesamt eine Zukunftsentwicklung beschreibt.9 

Ein weiterer Ausgangspunkt ist der erhöhte Wettbewerbsdruck durch die Globali-
sierung.  Das Umfeld von Unternehmen zeichnet sich durch zunehmende Dyna-
mik und Komplexität aus. Die Internationalisierung und Marktsättigung veranlasst 
deutsche Unternehmen ausländische Märkte zu erschließen, während ausländische 
Unternehmen in deutsche Märkte drängen.10

2.1.2 Sozial-Gesellschaftliche Veränderungen

Der wirtschaftliche Veränderungsdruck, der auf Unternehmen lastet, wirkt sich 
auch auf die Mitarbeiter aus.11 Unternehmen konzentrieren sich verstärkt auf ta-
lentierte Arbeitnehmer (High-Potentials).12 Arbeitnehmer müssen sich infolge der 
Globalisierung und des Wettbewerbsdrucks auf verändernde Bedingungen einlas-
sen und Höchstleistungen vollbringen. 

Dementsprechend haben sich die sozial-gesellschaftlichen Bereiche verändert. Der 
Wertewandel des Arbeitnehmerindividuums, sowie der Wertewandel der allgemei-
nen Gesellschaft veranlassen Unternehmen ein %exibleres Leistungsangebot zu ge-
stalten.13 

Arbeitnehmer verfolgen heute ihre eigenen beru%ichen Karrierepläne. Was früher 
mit einer 30-Jahres-Perspektive in einem einzigen Unternehmen für Arbeitsplatz-
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sicherheit und geregeltes Einkommen galt ist heute nicht mehr attraktiv.14 Arbeit-
geber müssen sich zunehmend auf die individuellen Anforderungen von Arbeit-
nehmern einstellen. Herausfordernde und zufriedenstellende Aufgaben, %exible 
Organisationsformen, Weiterbildungs-, Förder- sowie Aufstiegsmöglichkeiten und 
der Fokus auf ein ausgeglichenes Gesundheits-Arbeits-Verhältnis (Work-Life-Ba-
lance15) sind nur einige der pauschalen Erwartungen von Arbeitnehmern. Di$eren-
ziertere Anforderungen werden beispielsweise durch branchen-, fachgruppen-, tä-
tigkeits-, generations- oder auch geschlechterspezi'sche Unterschiede beein%usst.16  

Für quali'zierte Arbeitnehmer haben zwei Aspekte eines Arbeitgebers herausra-
gende Bedeutung: Leistungsfähigkeit und ein vertrauensvolles Umfeld.17 

Leistungsfähigkeit meint unter anderem, dass in dem komplexer werdenden Ge-
schäftsleben Arbeitnehmer autorisiert werden bis zu einem festgelegten Grad Ent-
scheidungen selbst tre$en zu dürfen.18 Die aktivierte Eigenverantwortung steigert 
die Leistungsfähigkeit des Arbeitnehmers, wie auch die des gesamten Unterneh-
mens.19 

Je eigenständiger und selbstbewusster Arbeitnehmer jedoch werden, desto kriti-
scher werden ihre Erwartungs- und Präferenzhaltungen gegenüber den Leistungen 
des arbeitsplatzanbietenden Unternehmens.20 

Das vertrauensvolle Umfeld ist mit einem hohen Identi'kations- und Loyalitäts-
grad des Arbeitnehmers verbunden. Loyalität ist nach heutigen Karrieremustern 
von Arbeitnehmern nicht mehr selbstverständlich. Wenn der Arbeitgeber seine 
Leistungsversprechen einlöst, kann der Arbeitnehmer Vertrauen und somit Loyali-
tät gegenüber dem Unternehmen aufbauen.21 

Nach den Ausführungen von Petkovic M. und Me$ert H. spielt bei der Identi'ka-
tion mit dem Unternehmen die Selbstkonzepttheorie eine elementare Rolle, auf die 
in Punkt 3.2.1 ausführlicher eingegangen werden soll. 
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Ö$entliche Diskussionen und Ausführungen über die Anforderungshaltung der 
Arbeitnehmer lassen jedoch Unstimmigkeiten in Bezug auf das Unternehmensi-
mage erkennen. Es ist nicht eindeutig nachzuvollziehen, welchen Stellenwert das 
Image eines Unternehmens als Auswahlkriterium des Arbeitnehmers besitzt. Um 
Petkovic M. zu folgen orientieren sich High-Potentials an der Bekanntheit und Re-
putation (Vorhersehbarkeit im Verhalten) eines Unternehmens. Seinen Ausführun-
gen ist zu entnehmen, dass das Ansehen des Unternehmens in der Ö$entlichkeit 
ein Auswahlkriterium bei potenziellen Arbeitnehmern ist. Er lässt jedoch weitere 
Erläuterung des Terminus „Ansehen“ aus.22 Michael B. geht auf das Ansehen als 
Auswahlkriterium ein, indem er die auf Bekanntheit, Nachhaltigkeit, Seriosität, In-
novationskraft und Zuverlässigkeit eines Unternehmens hinweist.23 Nach der Deut-
schen Employer Branding Agentur spielt hingegen die Reputation eines Unterneh-
mens bei der Auswahl des Arbeitgebers eine eher mittelmäßige Rolle.24 

Unumstritten ist jedoch, dass Unternehmen, die sich nach den Anforderungen von 
quali'zierten Arbeitnehmern orientieren und es scha$en, diese für sich zu gewin-
nen Rentabilität und Wettbewerbsfähigkeit steigern.25

A talent mindset is the deep-seated belief that having better talent at all levels  
is how you outperform your competitors. It‘s the belief that better talent is a  
critical source of competitive advantage.26

2.2 Aufgaben des Personalmanagements

Die wirtschaftlich-demogra'schen und sozial-gesellschaftlichen Veränderungen 
zeigen, unter welchen Rahmenbedingungen sich der Arbeitsmarkt verändert. Die 
Personalabteilung, welche für die personalpolitische Leistungsgestaltung des Un-
ternehmens zuständig ist, ist unter anderem für die Bewältigung dieser neuen Aus-
gangssituation verantwortlich. 

Allgemeine Tätigkeiten, wie Konzeption und Umsetzung der personalpolitischen 
Maßnahmen obliegt den Planungs- und Aktionsentscheidungen des Personalma-
nagements.27 
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Die Aufgabenfelder des Personalmanagements konzentrieren sich dabei primär auf 
zwei große Zielgruppen: potenzielle und bestehende Mitarbeiter. Die potenziellen 
Mitarbeiter gehören der externen Zielgruppe und die bestehenden Mitarbeiter der 
internen Zielgruppe des Unternehmens an.28 Abbildung 2 veranschaulicht modell-
haft die Einteilung der bestehenden und potenziellen Mitarbeiter als interne und 
externe Zielgruppen.29 
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2.2.1 Mitarbeiterrekrutierung und Mitarbeiterbindung

Nach Einteilung der zwei großen Zielgruppen verdichten sich zwei primäre Schwer-
punkte der Aufgaben des Personalmanagements: Mitarbeiterrekrutierung und Mit-
arbeiterbindung. 

Die Mitarbeiterrekrutierung richtet sich auf die Gewinnung neuer Mitarbeiter 
für das Unternehmen. Es soll die Attraktivität des Unternehmens als Arbeitgebers 
bei den potenziellen Arbeitnehmern gesteigert werden, um so die Zahl der Bewer-
bungen zu erhöhen.30 Da sich die meisten personalpolitischen Kosten bei der Mit-
arbeiterrekrutierung einsparen lassen, ist es für das Unternehmen wichtig, relevante 
Bewerbungen zu erhalten.31 Damit ein Unternehmen relevante Arbeitnehmer rek-
rutieren kann, muss sich das Unternehmen unverwechselbar positionieren. Nur so 
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kann die externe Zielgruppe verstehen wofür das Unternehmen steht.32 Potenzielle 
Arbeitnehmer können somit eine eindeutige Arbeitgeberpräferenz aufbauen.33 Je 
passgenauer ein Unternehmen rekrutiert, desto eher und besser bauen Mitarbeiter 
eine Bindung zum Unternehmen auf.34 

Die nachhaltige Mitarbeiterbindung stellt neben der Mitarbeiterrekrutierung ei-
nen Schwerpunkt zur Bewältigung der aufgeführten Veränderungen dar. Insbeson-
dere der Aspekt der Bindung an das Unternehmen ist angesichts der berechenba-
ren Knappheit quali'zierter Arbeitnehmer von großer Bedeutung und beein%usst 
maßgeblich die Positionierung des Arbeitgebers.35 Ob die Leistungsversprechen des 
Unternehmens als Arbeitgeber mit den tatsächlichen Leistungen übereinstimmen 
kann der potenzielle Arbeitnehmer nur nach der Einstellung beurteilen.36

Der Authentizität in den Diskussionen um die Mitarbeiterbindung kommt dem-
nach eine bedeutende Rolle zu.37 Mitarbeiter, die überwiegend 40 Stunden wö-
chentlich die Unternehmensleistungen erfahren und erleben, können sich selbst 
von den Arbeitgeberqualitäten überzeugen und „Schönfärbereien“ des betrieblichen 
Zustandes erkennen.38 Substanzlose Versprechungen haben eine Demotivation bei 
Mitarbeiter, eine hohe Fluktuationsrate und Imageschaden zur Folge.39 

„Arbeitgeber müssen nach innen halten, was sie nach außen versprechen.“ 40

Bei der Positionierung und Kommunikation des Arbeitgebers sollte sich deshalb 
das Unternehmen an die tatsächlichen Leistungsmöglichkeiten und -qualitäten hal-
ten, um langfristig Vertrauen aufbauen zu können.41 

2.2.2 Der Arbeitgeber als Marke

Im Zuge des demogra'schen Veränderungsprozesses und der zunehmenden Mün-
digkeit und Wahlfreiheit von Arbeitnehmern steht das Personalmanagement unter 
dem Druck neue Konzepte zu entwerfen, die eine passgenaue Mitarbeiterrekrutie-
rung sowie eine nachhaltige Mitarbeiterbindung ermöglichen. Die Positionierung 
als unverwechselbarer Arbeitgeber steht hierbei im Vordergrund. Da die rein funk-
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tionalen Faktoren der Arbeitsbedingung - materielle und objektive Elemente wie 
Entgelt und Weiterbildungsmöglichkeiten - sich bei Unternehmen immer mehr 
ähneln, muss sich der Arbeitgeber auf identitätsstiftende und unsicherheitsreduzie-
rende Maßnahmen konzentrieren, um so seine Nutzen gegenüber den Arbeitneh-
mern zu maximieren (Added Value).42 

Unter diesen Bedingungen bedient sich das Personalmanagement den Überlegun-
gen und Konzepten anderer Marketingbereiche, wo Gewinnung und Bindung be-
reits Erfolge erzielt haben. Hier werden die Disziplinen des Markenmanagements 
weitestgehend betrachtet und Termini wie Markenimage zum Teil ohne Transfer-
prüfung auf den Arbeitgeber angewendet.43 Somit entstehen Begri$e wie Arbeitge-
berimage oder auch Arbeitgebermarke, zu Englisch Employer Brand. 

Petkovic M. hat sich in seiner 2008 verö$entlichten wissenschaftlichen Arbeit aus-
führlich mit der Employer Brand befasst und auf die ungenügenden wissenschaft-
lichen Prüfungen hingewiesen.44 In unterschiedlichen Markenansätzen versucht er 
den Transfer von Markenkonzepten und -begri$en auf den Arbeitgeber. So leitet er 
von markenbezogenen Begri$en folgende De'nition der Employer Brand ab: Eine 
Arbeitgebermarke bezeichnet sich als

„einen Arbeitgeber mit einer besonderen Markierung, die das Vorhandensein einer 
bestimmten personalpolitischen Ausrichtung sowie deren arbeitsplatzbezogenen 
Umsetzung signalisiert.“ 45

Petkovic M. weist aber auch auf die Problematik der Markierungsmöglichkeiten 
hin. Während sich beispielsweise Produktmarken durch ihr Design kennzeichnen 
lassen, kann der Arbeitgeber als Ganzes schwer gekennzeichnet werden.46 Es las-
sen sich jedoch Parallelen zur Dienstleistungsmarke erkennen, die genau wie die 
Arbeitgebermarke vor der Markierungsschwierigkeit stehen.47 Diese Schwierigkeit 
entsteht durch die Immaterialität der Leistung beider Marken.48
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Ein theoretisch ausgearbeiteter Transfer von Petkovic M. visualisiert die nachfol-
gende Gra'k (Abbildung 3).49 Diese ermöglicht unter anderem Großunternehmen 
auf ihre fachspezi'schen Zielgruppen einzugehen, indem das Unternehmen als Ar-
beitgeber eine Arbeitgeberdachmarkenstrategie umsetzt.50 

Das Dachmarken-Konzept soll es dem Arbeitgeber ermöglichen die unterschiedli-
chen Zielgruppen mit ihren unterschiedlichen Nutzenerwartungen auf eine integ-
rierte Weise anzusprechen, indem vom Arbeitgebermarkenkern zielgruppenbezo-
gene Botschaften abgeleitet werden.51

8GG#!IV!>1/0.17G1E-104+9!-,!K&0,1+!:1.!@&/0,&('1+?Y)+E1;6. 
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Werte 
Markenkern

Markensubstanz Kommunikation

kommunikative 
Leitidee

zielgruppen- 
%3-4"1%&'-2 
Botschaften

Nutzen-
Element 

A

Nutzen-
Element 

B

Nutzen-
Element 

D

Nutzen-
Element 

C

Nutzen-
Element 

E

 Zielgruppe A

 Zielgruppe B

 Zielgruppe C

Arbeitgeber 
Dachmarke

Zusatz-
nutzen

Zusatz-
nutzen

Diese zum Teil sehr detaillierten Verknüpfungen von Markenkonzept mit Arbeit-
geber zeigen, dass die Arbeitgebermarke in der neueren Literatur immer mehr als 
eigenständige Marke verstanden wird. 

Dennoch wird kontinuierlich darauf hingewiesen, dass die Positionierung in einem 
ganzheitlichen Sinne verstanden werden soll.52 Das liegt zum Einen an der Vielzahl 
der unterschiedlichen Anspruchsgruppen, die ein Unternehmen haben kann. Zum 
Anderen an der Markenerfahrung der Kunden, die von Mitarbeitern signi'kant ge-

PcfS0+1!&45!:-1!WM771!:1(!8+J1+:4+9.L1(.4/01!1-+E49101+R!.)77!&+!:-1.1(!D61771!71:-97-/0!1-+!=1-.;-17!:1(!e(&+.51(?
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bZfH16')L-/!%#!G1E-106!.-/0!&45!O+61(+10,1+!:1(!F()l-+:4.6(-1!,-6!MG1(!bZZ!%-6&(G1-61(!4+.!1-+1,!_&0(1.4,.&6E!L)+!

,10(!&7.!!bZ!%-)#!24()#!B97#!H16')L-/R!%7&:1+V!2,;7)<1(!=(&+:-+9R!"ZZ]R!D#![
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prägt wird.53 Aber auch an der Tatsache, dass Mitarbeiter gleichzeitig Kunden oder 
Aktionäre sein können.54 Auch wenn Mitarbeiter nicht zu weiteren Anspruchsgrup-
pen des Unternehmens gehören, widmen sie dem externen Marketing genauso viel 
Aufmerksamkeit, wie dem internen.55 Für ein einheitliches Vorstellungsbild der 
Marke ist deshalb ein gemeinsames Fundament für alle Positionierungen gegen-
über den unterschiedlichen Anspruchsgruppen des Unternehmens notwendig.56

2.2.3 Das Personalmanagement als Schnittstelle 
 zwischen Personal und Marke

Im Sinne der Employer Brand beziehen sich die Aufgaben des Personalmanage-
ments nicht mehr auf das reine Personalmarketing.57 Personaler haben neben den 
bish           erigen Aufgaben die neue Verantwortung eine Arbeitgebermarke zu managen. 
Ihnen wird die Hauptrolle zugetragen, eine Brücke zwischen den Bereichsabteilun-
gen des Markenmanagements und des Personalmarketings zu schlagen.58 Über-
zeugende Vermittlung von Unternehmenswerten sowie die Umsetzung der fundier-
ten Arbeitgeberpositionierung und -maßnahmen sind neue Herausforderungen des 
Personalmanagements, um die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter zu steigern.59
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Employer Branding macht den Arbeitgeber zu einer Marke, die Kunden  
- zukünftige und derzeitige Angestellte - anzieht und bindet.60

Employer Branding, als strategisches Konzept zur Mitarbeitergewinnung und -bin-
dung, wird im Zuge der neuen Herausforderung des Personalmanagements als eine 
Schnittstelle von Marketing-, Personal- und Führungskompetenz verstanden.61

Vorteile einer Employer Brand ergeben sich unter anderem aus den Kostenerspar-
nissen des Unternehmens.62 Abgesehen von der ersten Phase der Entwicklung einer 
Employer Brand-Strategie und der Implementierungsphase lassen sich auf lang-
fristige Sicht Rekrutierungskosten wie Personalwerbemaßnahmen, Mitarbeiter-
haltungskosten, die durch die Zahl der Krankheitstage und der Fluktuationsrate 
verursacht werden und Schwundkosten (unbekannter Verlust durch Diebstahl und 
Lagerfehlbestände63) sparen.64 Deshalb kann eine Employer Brand-Strategie als ein 
Instrument bezeichnet werden, dass die Unternehmensziele verfolgt.

2.3 Die Relevanz der Employer Brand als Ausgangspunkt  
 für das integrative Markenmanagement

Die Ausführungen zur bisherigen Auseinandersetzung mit dem &ema Employer 
Branding zeigen die Relevanz einer Arbeitgebermarke. Durch Veränderungen im 
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bereich werden loyale Mitarbeiter zu einem 
immer wichtigeren Kapital von Unternehmen.65 Mitarbeitern muss heute und in 
Zukunft mehr Aufmerksamkeit gewidmet werden damit nachhaltige Wettbewerbs-
fähigkeit gewährleistet werden kann.66 

Auch wurde festgestellt, dass Prüfung und Transfer der Marke auf den Arbeitgeber 
relevant und angemessen erscheinen. Unternehmen müssen ihre Arbeitgeberqua-
litäten und -leistungen verbessern und diese kommunizieren – sich also als guter 
Arbeitgeber markieren.67

Nach Petkovic M. fehlen jedoch wissenschaftliche Fundierungen, welche den Auf-
bau einer Employer Brand theoretisch analysieren. Er bezeichnet angelsächsische 
Auseinandersetzungen zu diesem &ema als rudimentär.68 Mit dieser Grundlage 
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befasst sich Petkovic M. nahezu ausschließlich mit der Übertragung der Marken-
theorien auf den Arbeitgeber. 

Nach Ansicht des Verfassers dieser Bachelorarbeit stellen die bisherigen Ausführun-
gen die Arbeitgebermarke größtenteils eigenständig dar und lassen eine integrative 
Betrachtung des Unternehmens als Ganzes missen. 

Um auf den integrativen Grundgedanken aufzubauen, werden im folgenden Kapi-
tel die Gegenstände des normativen Markenmanagements betrachtet und heraus-
gearbeitet, wie sich die Employer Brand aus der bestehenden Markenidentität eines 
Unternehmens verstehen lassen kann.
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3. Grundlagen des identitätsorientierten  
 Markenmanagements

Nach der Grundlagenklärung der Employer Brand und ihrer geschichtlichen Ent-
wicklung werden in diesem Kapitel die Grundlagen der Markentheorien geklärt, 
um anschließend eine Verknüpfung der Employer Brand auf den heutigen Wissen-
stand des Markenkonzeptes vorzunehmen. Folglich werden die eingängigen Ent-
wicklungen des Markenverständnisses kurz aufgeführt und auf die Disziplinen der 
aktuell relevanten identitätsorientierten Marke näher eingegangen. Mit Hilfe der 
Darstellung des Markenerfolgs aus verhaltenswissenschaftlicher Perspektive kann 
geklärt werden welchen Beitrag die Employer Brand zur ganzheitlichen Marken-
führung beitragen kann.

3.1 Wandel des Markenverständnisses

Um klären zu können, was „Marke“ bedeutet, bzw. welche De'nition ihr zuge-
schrieben werden kann und wie sich Unternehmen als Marke begreifen, müssen 
sich die chronologischen Entwicklungsstufen angeschaut werden. Im Rahmen die-
ser Arbeit wird jedoch nicht auf die Fülle und Tiefe der wissenschaftlichen De'ni-
tionen eingegangen, sondern lediglich ein kurzer Abriss aufgezeigt. 

Fünf signi'kante Entwicklungsphasen des Markenverständnisses haben sich seit 
den Anfängen der Markenkonzepte herauskristallisiert: Marke als Herkunftsnach-
weis, Marke als Merkmalsbündel (instrumentell orientiert), Marke als Angebot 
(funktionsorientiert), Marke als Vorstellungsbild (imageorientiert) und Marke als 
Vertrauensstifter (identitätsorientiert).

Die klassische Bezeichnung einer Marke ist der Herkunftsnachweis. Mit der ein-
setzenden Anonymisierung und Massenproduktion durch die Industrialisierung 
Mitte des 19. Jahrhunderts litten neben der Produktqualität persönliche Geschäfts-
beziehungen zwischen Hersteller und Verbraucher. Das Konzept der Eigentumszei-
chen versucht durch konstante Warenqualität, gleichartige Aufmachung und klassi-
sche Werbung bei Vertrieb und Handel Wiedererkennung zu stiften und Sicherheit 
zu gewährleisten.69

In der zweiten Entwicklungsphase, dem instrumentellen Markenansatz, wurde 
Marke durch einen Merkmalskatalog gekennzeichnet, der sich stets auf die physisch 
greifbaren Eigenschaften eines Konsumgutes stützte.70 Begri$e wie Markenartikel 
oder Markentechniken entwickelten sich in dieser Zeit. Sie verhalfen zur Namens-
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'ndung und Produkt- sowie Verpackungsgestaltung. Dienstleistungen waren nach 
dem merkmalsorientierten Markenverständnis grundsätzlich keine Marken.71

Mitte der 60iger setzte die dritte Entwicklungsphase, der funktionsorientiere An-
satz ein. Das Ziel des angebotsbezogenen Markenkonzeptes war in unmittelbaren 
Kontakt mit dem Verbraucher zu kommen, da sich die Situation von einem Ver-
käufer- zu einem Käufermarkt entwickelte.72 Die Aufgaben der Markenführung er-
weiterten sich unter anderem um die Produktentwicklung, Marktforschung, Preis- 
und Distributionspolitik.73

Ab Mitte der 70iger Jahre entwickelte sich der Markt durch Sättigungstendenzen. 
Verbraucher wurden kritischer und Produkte schnelllebiger. Da Konsumenten Pro-
duktqualität voraussetzten, war dies kein Wettbewerbsvorteil mehr und die Unter-
scheidungsfähigkeit der Produkte litt zunehmend: Die Di$erenzierung des reinen 
Angebots war kaum noch nutzbar.74 In dieser vierten Entwicklungsphase entschied 
der Konsument, welche Produkte und Dienstleistungen als Markenartikel wahr-
genommen werden und welche nicht. Der daraus resultierende imageorientierte 
Markenansatz zielte nicht mehr länger auf die Wareneigenschaften, sondern auf 
die Gewinnung von Nachfragern und stellte das Image der Marke bei Verbrauchern 
in den Vordergrund der Markenführung.75

Nach den vier vorherigen Ansätzen hat sich seit der 90iger Jahre die fünfte Phase 
des Markenverständnisses entwickelt: der identitätsorientierte Markenansatz. 

3.1.1 Die identitätsorientierte Markenführung

Marke wird heute unter sozialpsychologischen Aspekten betrachtet. Einer dieser 
Aspekte ist die konsistente und relevante Identität der Marke, die nachhaltig dif-
ferenziert und somit wesentlich die Präferenz bestimmt sowie das Vertrauen der 
Nachfrager aufbaut.76 

Bei diesem Ansatz steht die Kundenbindung und Markentreue im Vordergrund der 
Betrachtung, die wiederum nach Vertrauen als Grundlage verlangen.77 
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Der identitätsorientierte Markenansatz betrachtet im Gegensatz zu den älteren 
Ansätzen die Wechselseitigkeit von unternehmensinterner Markenidentität (Inside-
out-Perspektive) und unternehmensexternem Markenimage (Outside-in-Perspektive), 
sowie die übergreifende Vernetzung aller markenbezogenen Aktivitäten (Integration).78 

Die identitätsorientierte Markenführung bedarf daher der Planung, Koordina-
tion und Kontrolle aller Maßnahmen, die zum Aufbau der erfolgreichen Marke bei 
allen relevanten Zielgruppen beitragen. Vor diesem Hintergrund wird der identi-
tätsorientierte Markenansatz als Managementprozess gesehen. Ziel ist es im Sinne 
eines ganzheitlich integrierten Konzeptes, eine langfristig stabile und werthaltige 
Marken-Kunden-Beziehung aufzubauen mit dem obersten Ziel der Maximierung 
des Markenwertes.79

3.1.2 Parallelen zwischen identitätsorientierter Markenführung  
 und Employer Brand

Vor dem Hintergrund des identitätsorientierten Markenansatzes lassen sich inhalt-
liche und zeitliche Parallelen zur Employer Brand erkennen. Sie beziehen sich auf 
die Bindung und Loyalität der Zielgruppen und auf den Zeitpunkt der &emen-
auseinandersetzung. Die Employer Brand spricht jedoch die Zielgruppen der be-
stehenden und potenziellen Arbeitnehmer an. Während der identitätsorientierte 
Markenansatz sich auf eine übergreifende Betrachtung der Zielgruppen und Akti-
vitäten konzentriert muss die Employer Brand als marktspezialisierte Aktivität mit 
eingeschlossen werden. Die Employer Brand ist demnach eine Teilfunktion der 
identitätsorientierten Markenführung.80

Bei der Betrachtung der unterschiedlichen Ansätze lässt sich eine Vertiefung und 
Verbreitung des Markenverständnisses erkennen.81 Die Verbreitung der Marke be-
schreibt weitere Gegenstandsbereiche wie z.B. Dienstleistungsmarken. Bei der Ver-
tiefung handelt es sich um die intensive Betrachtung des Konsumentenverhaltens 
und die Ergänzung der innergerichteten Perspektive um Ressourcen und Kompe-
tenzen. Da sich die Employer Brand auf Ressourcen und Kompetenzen fokussiert, 
kann sie als eine Vertiefung des Markenverständnisses verstanden werden.82

Die Employer Brand ist demnach zum einen selbst eine identitätsorientierte Marke, 
als auch ein Teil einer ganzheitlichen, übergeordneten Marke.

[]fL97#!%1551(6R!^1(-G1(6!X!=4(,&++R!T0(-.6);0!X!Y)1(.R!%&(6-+!`^(.9#aV!%&('1+,&+&91,1+6R!"ZZbR!D#!I$

[cfL97#!=4(,&++R!T0(-.6);0!X!%1551(6R!^1(-G1(6V!e01)(16-./01.!F(4+:')+E1;6!:1(!-:1+6-6C6.)(-1+6-1(61+!%&('1+5M0(4+9R!

"ZZbR!D#!Ico!%1551(6R!^1(-G1(6!X!=4(,&++R!T0(-.6);0!X!Y)1(.R!%&(6-+!`^(.9#aV!%&('1+,&+&91,1+6R!"ZZbR!D#!I"

]Zf!N+!:1(!H(&m-.!-.6!:-1.!-+.)51(+!(171L&+6R!&7.!:&..!:1(!-:1+6-6C6.)(-1+6-1(61!%&('1+&+.&6E!-,!O+61(+10,1+!L1(5)796!

J-(:#

]$fL97#!%1551(6R!^1(-G1(6!X!=4(,&++R!T0(-.6);0!X!Y)1(.R!%&(6-+!`^(.9#aV!%&('1+,&+&91,1+6R!"ZZbR!D#!I"!5#

]"fD-101V!F&+E01-67-/01.!L1(0&761+.)(-1+6-1(61.!%):177!5M(!:&.!-++1+91(-/06161!%&('1+,&+&91,1+6!-+!=4(,&++R!

T0(-.6);0!X!Q1;7-+R!D&G(-+&V!N++1+91(-/06161.!-:1+6-6C6.G&.-1(61.!%&('1+,&+&91,1+6R!"ZZbR!D#!$$[!



17

I#!F(4+:7&91+!:1.!-:1+6-6C6.)(-1+6-1(61+!%&('1+,&+&91,1+6.

3.2 Die Identität der Marke als Grundlage für den Markenerfolg

Die Voraussetzung für die Bildung von Vertrauen, das für eine langfristige Bindung 
an das Unternehmen notwendig ist, stellt ein konsistenter und widerspruchsfreier 
Markenauftritt dar. Die Corporate Identity kann als ein Konzept der strategischen 
Unternehmensführung für die Scha$ung eines einheitlichen Markenauftrittes ent-
wickelt werden. Die Corporate Identity konstruiert das Selbstverständnis, manifes-
tiert strategische Grundorientierung, Verhaltensmuster sowie Normen und etab-
liert ein einheitliches Unternehmensbild nach innen und außen.83 

Nach der De'nition der Ziele handelt es sich sowohl beim identitätsorientierten 
Ansatz als auch bei der Corporate Identity um denselben konzeptionellen Zweck: 

(...) strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltens-
weise eines Unternehmens nach innen und nach außen (...), mit dem Willen, alle 
Handlungsinstrumente des Unternehmens in einheitlichem Rahmen nach innen 
und nach außen zur Darstellung zu bringen.84

Birkigt K. weist jedoch darauf hin, dass ein Unternehmen mit mehreren Marken 
(z.B. Produkt- und Unternehmensbereichsmarke), eine Product Identity, eine 
Brand Identity und eine Corporate Identity haben kann.85 Die Corporate Identity 
gibt hier den Rahmen für die untergeordneten Identities vor.86  Me$ert H. et al. 
stützt sich mit seiner Erläuterung zur identitätsorientierten Markenführung auf die 
Markenidentität, die sich auf das ganze Unternehmen bezieht, analog der Corpo-
rate Identity.87 Daher kann davon ausgegangen werden, dass beide Autoren dasselbe 
sozialpsychologische Konstrukt unterschiedlich benennen und ausführen. In wei-
teren Auseinandersetzungen dieser Arbeit soll deshalb Unternehmensidentität und 
Markenidentität als Gegenstände des identitätsorientierten Ansatzes sowie weitere 
Bezüge als Synonym verwendet werden.88

Die Corporate Identity sowie die identitätsorientierte Markenführung haben das 
Ziel einen möglichst hohen Grad der Übereinstimmung (Fit) mit dem Selbst- und 
Fremdbild zu erreichen.89 
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Das Selbstbild beschreibt wörtlich das Bild von einem selbst in seiner tatsächlichen 
Form.90 Es stellt die Basis für eine einheitliche Wahrnehmung dar und de'niert sich 
aus der Markenidentität.91 Die Identität einer Person, sowie auch die der Marke, 
entsteht erst durch die subjektive Wahrnehmung Dritter.92 Das Ergebnis dieser 
Wahrnehmung ist das Fremdbild der Marke, das Markenimage. 

Beim Markenimage handelt es sich um ein mehrdimensionales Einstellungskonst-
rukt, welches das in der Psyche relevanter externer Zielgruppen (...) Vorstellungsbild 
von einer Marke wiedergibt.93

Die Markenidentität ist demnach die Substanz der Einstellungen von Kapitalge-
bern, Lieferanten, bestehenden sowie potenziellen Arbeitnehmern und Konsumen-
ten.94
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Das Fremdbild ist jedoch nicht das deckungsgleiche Abbild des Selbstbildes. Bir-
kigt K. macht dies mit einem Vergleich deutlich. Der Realität kann eine Fotogra'e 
sehr nahe kommen, diese jedoch nie vollkommen wiedergeben.95 Das Fremdbild 
ist somit die Projektion des Selbstbildes und stellt dieses, durch externe Ein%üsse 
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ökonomischer, politischer, sozialer und psychischer Art beein%usst, mehr oder we-
niger verzerrt dar.96

3.2.1 Die Markenidentität

Die Markenidentität ist das entscheidende Aussagekonstrukt, welches das Unter-
nehmen bzw. die Marke authentisch werden lässt und nachhaltig di$erenziert.97 
Sie entsteht aus einer Kombination mehrerer wesensprägender Eigenschaften oder 
Merkmalen. Die Kombination stimmt die Merkmale aufeinander ab und präsen-
tiert letztlich ein und dieselbe Persönlichkeit.98

Um Me$ert H. et al. Folge zu leisten, bildet sich die Markenidentität aus sechs 
Komponenten, welche eine weitläu'ge Beschreibung der Markenidentität ermög-
lichen: 1) Markenherkunft als Fundament und Ursprung, 2) Markenkompetenz 
als Ressourcen und organisationale Fähigkeit, 3) Markenleistung  als Operationa-
lisierbarkeit der Nutzenbündel, 4) Markenvision als langfristige Motivations- und 
Identi'kationskraft, 5) Markenwerte als Repräsentanten des „Glaubens“ und 6) 
Markenpersönlichkeit als Kommunikationsstil der Marke.99

Die ersten drei Komponenten sind eher dem funktionalen Nutzen der Marke zu-
zuordnen.100 Der Funktionale Nutzen ergibt sich aus physikalisch-funktionellen 
Merkmalen der Marke, wie der Informations- und Vertrauensfunktion (Produk-
tionssicherheit, Angebot eines technischen Dienstes, 'nanzielle Risikoreduktion, 
Leistungsgarantie, sicheres Arbeitsumfeld, etc.). 

Die letzten drei Komponenten können einen symbolischen Nutzen erwirken. Ein 
symbolischer Nutzen entsteht, wenn eine Marke, neben ihren funktionalen Nut-
zen, dem Nachfrager einen zusätzlichen Nutzen bietet. Wie in dieser Arbeit bereits 
aufgeführt tragen die emotionalen Nutzenelemente eher zur Di$erenzierung bei 
und sind daher ausschlaggebend für die Positionierung der Employer Brand. Sie  
betonen die emotionalen Bedürfnisse und lassen einen größeren Spielraum für das 
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Alleinstellungsmerkmal des Unternehmens. Prestige und Gruppenzugehörigkeit 
bilden einen wesentlichen Bereich dieses zusätzlichen Nutzens.101 

Auf die Komponenten Markenvision, Markenwerte und Markenpersönlichkeit, die 
einen solchen symbolischen Nutzen stiften können, soll in dieser Arbeit näher ein-
gegangen werden.102 

Die Markenvision zeigt die langfristige Entwicklungsrichtung (5-10 Jahre) eines 
Unternehmens auf. Sie dient somit als wichtige Motivations- und Identi'kations-
kraft für alle internen Zielgruppen. Die Vision entspricht einer „Ideologie“ und 
zeichnet sich durch einen geringen Konkretisierungsgrad aus. Somit koordiniert 
die Markenvision alle untergeordneten Unternehmens- bzw. Markenziele und si-
chert das unternehmenskonforme Handeln.103

Markenwerte repräsentieren emotionale Merkmale der Markenidentität. Sie de-
'nieren die Grundüberzeugung eines Unternehmens und woran es „glaubt“. Sie 
lassen sich somit als wünschenswerte Au$assung der Marke de'nieren. In weni-
gen Aussagen nehmen Markenwerte Bezug auf das Markenversprechen und den 
symbolischen Markennutzen, den die Zielgruppen daraus ziehen können.104 Mar-
kenwerte sind, wie die Markenvision, langfristige Komponenten und können nur 
marginal verändert werden.105 Markenwerte spielen für die Authentizität der Marke 
eine wichtige Rolle. Sie müssen deshalb von Mitarbeitern akzeptiert werden. Die 
zentrale Rolle für die Markenbildung liegt in den Entscheidungen und Handlun-
gen der Mitarbeiter begründet, die nur dadurch die Markenidentität „zum Leben“ 
erwecken und sie emotional au%aden.106 

Die Markenpersönlichkeit gibt den notwendig markenspezi'schen Stil und Ton-
fall vor, wie die Marke gelebt und kommuniziert wird. Bei ihrer Begri*ichkeit 
wird auf der Metapher der Persönlichkeit aufgebaut, welche Gründe bezeichnet, 
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warum Personen sich zu anderen Personen hingezogen fühlen: Individualität und 
Reputation (Vorhersehbarkeit im Verhalten) bestimmen den Beziehungsgrad von 
Personen zu einander. 

Somit bestimmt die Markenpersönlichkeit die Beziehung zwischen der Marke und 
ihren Anspruchsgruppen.107

Markenwerte und Markenpersönlichkeit sind eng mit einander verbunden. Kon-
zentriert sich das Unternehmen jedoch ausschließlich auf die Markenwerte, man-
gelt dies an Kommunikation und Handlungen, die sich wie ein roter Faden durch 
die interne Zielgruppe ziehen. Demzufolge muss die Markenpersönlichkeit auf die 
existierende Unternehmenskultur aufbauen.108

Die Unternehmenskultur wird als unternehmensspezi'sches Repertoire an Verhal-
tensmustern mit entsprechenden dahinter stehenden Werten und Normen bezeich-
net.109 Diese Eigenschaften sind in der Regel in Unternehmen bereits vorhanden 
und müssen bei der De'nition der Markenwerte Beachtung 'nden.110 Eine von 
den Mitarbeitern isolierte Analyse und Umsetzung der Markenwerte und Marken-
persönlichkeit ist kostenaufwändig und kaum realisierbar.111 Darüber hinaus gibt es 
in mittleren und großen Unternehmen zum Teil konträre Ansprüche von Mitarbei-
tern, die bei den Werte-Aussagen berücksichtig werden müssen. Umso intensiver 
die Mitarbeiter bei der De'nition der Markenwerte mitwirken, desto höher ist die 
Akzeptanz der Mitarbeiter und passgenauer die Positionierung der Marke. Die spe-
zi'sche Markenpersönlichkeit kann so ausgeprägter und stärker gestaltet werden.112

Die Identi#kation der Mitarbeiter ist der ausschlaggebende Faktor bei der Gestal-
tung der Markenidentität. Ein hoher Stellenwert kommt der Selbstkonzepttheorie 
zu. In der psychoanalytischen Forschung bezeichnet das Selbstkonzept die persön-
liche Identität des Individuums in Bezug auf sich selbst, mit der Gesamtheit seiner 
Gedanken, Gefühle, Charakterzüge, Kompetenzen und Werte. Die Markenidenti-
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tät, als Aussagekonstrukt der Marke, ist eine Ausprägung der Gruppenidentität und 
wird als Synonym für die soziale Identität verstanden.113 Das Individuum überträgt 
(absichtlich oder unabsichtlich114) die Markenattribute auf sich selbst und de'niert 
dadurch das Eigenbild.115 Darüber de'niert die Markenidentität den Grad des 
Zugehörigkeits- und Verbundenheitsgefühl zu der Marke.116 Die Markenidentität 
stützt somit die Entwicklung des Arbeitnehmerindividuums zu sich selbst. Voraus-
setzung ist jedoch, dass die Marke selbst über eine klare und konsistente Identität 
verfügt und Mitarbeiter diese wahrnehmen.117 

Wenn Mitarbeiter sich mit der Marke identi'zieren ist die Corporate Identity die 
Leitlinie ihres Handelns.118 Durch jeden informellen Kontakt der Mitarbeiter nach 
innen und nach außen bildet sich eine Beziehung bzw. Zugehörigkeit zu der Marke; 
die Integration in Handlungen ist dem Unternehmen hier nicht mehr zugänglich.119 

3.2.2 Wahrnehmung durch Branding

Wie gut die Marke bei den Zielgruppen verstanden und wahrgenommen wird spielt 
kommunikativ eine entscheidende Rolle.120 Die Wahrnehmung ist die zentrale Vo-
raussetzung für das Erreichen der inhaltlich, normativen Zielkomponenten. Eine 
Marke erhält ihre wahrnehmbare Gestaltung durch den Vorgang des Branding. In 
der einschlägigen Literatur wird auf die Unstimmigkeit der Begri$sde'nition von 
Branding hingewiesen. Esch F.-R. de'niert Branding als die Gestaltung verbaler und 
visueller Informationen, die Marken di$erenziert und eindeutig zuordnen lässt.121

Die Corporate Identity baut auf drei grundlegenden Gestaltungsinstrumenten auf, 
um die Marke zu branden: Corporate Behaviour, Corporate Design und Corporate 
Communications.
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Das schlüssige und widerspruchsfreie Verhalten aller internen Zielgruppen be-
zeichnet Corporate Behaviour (Unternehmens-Verhalten). Es umfasst die Ver-
haltensweisen des Unternehmens als Ganzes gegenüber den externen Zielgruppen 
(Wettbewerb, Abnehmer, Lieferanten, Mitarbeiter, Kapitalgeber, Ö$entlichkeit), 
und das persönliche Verhalten des einzelnen Mitarbeiters beispielsweise im Ver-
kaufsgespräch.122 Jedes Unternehmen beein%usst die Einstellung Externer weitaus 
intensiver durch Verhalten und Taten als durch ein anderes Instrument. So festigen 
Angebotsverhalten, Preisverhalten, Vertriebsverhalten, Finanzverhalten, Kommuni-
kationsverhalten oder auch das Sozialverhalten eines Unternehmens die Meinun-
gen Dritter.123 Schlüssiges Verhalten bildet die Identität des Unternehmens. 

Das Corporate Design de'niert das visuelle Erscheinungsbild des Unternehmens 
und meint eine systematische, abgestimmte Gestaltung aller visuellen Elemente. Es 
umfasst Bereiche wie Produkt- und Verpackungsgestaltung, Geschäftsdrucksachen, 
Formulare, Architektur, Hausfarbe und -schrift, Messeauftritte, etc. Mit einer ge-
wissen Kontinuität und Stringenz wird eine wiedererkennbaren Geschlossenheit 
der Marke konstituiert.124

Die Corporate Communications systematisiert und kombiniert den Einsatz der 
Kommunikationsinstrumente (Werbung, Verkaufsförderung, Public Relations, 
etc.).125 Corporate Communications kann als strategische Steuerung der Instru-
mente verstanden werden. Es erlaubt darüber hinaus jedoch einen ad hoc-Einsatz 
der Kommunikationsinstrumente, der beispielsweise aus einem unvorhergesehenen 
Anlass gegeben ist.126

3.2.3 Unternehmenserfolg durch Markenstärke

Der Erfolg einer Marke kann aus Sicht der Unternehmensführung anhand ihrer 
Markenstärke gemessen werden. Die Markenstärke leitet sich in Hinblick zu den 
'nanzwirtschaftlich orientierten Arbeiten aus dem ökomischen Wert der Marke ab. 
Hier wird der Geldwert einer Marke zum Zweck der Bilanzierung und Lizenzie-
rung bestimmt.127 Diese Sichtweise ist jedoch in der De'nition und Erklärung des 
Aufbaus der Markenstärke beschränkt, da diese nur bestimmen kann, wie erfolg-
reich die Marke ist.128
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Warum die Marke erfolgreich ist, liefert der Ansatzpunkt der Markenidentität aus 
der verhaltenswissenschaftlichen Perspektive. Der Markenerfolg resultiert hier aus 
dem Grad der Übereinstimmung (Fit) des wahrgenommenen Fremd- und Selbst-
bildes der Marke.129

Eine starke Marke ist demnach nur gegeben, wenn die Schnittmenge, wie in Abbil-
dung 5 dargestellt, zwischen der Ist-Markenidentität und der des Ist-Markenimages 
größtmöglich ist.130
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3.3 Die Employer Brand als Gegenstand der Markenidentität

Die Markenidentität de'niert wie sich das Unternehmen selbst sieht und darstellen 
will. Die Identi'kation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen nimmt dabei eine 
zentrale Rolle ein. Zum Einen in den Verhaltensmustern untereinander und zum 
Anderen in der Interaktion mit der externen Zielgruppen. Die Markenidentität, als 
Aussagekonzept über sich selbst, konstituiert sich demnach erst in der Interaktion 
aller unternehmensrelevanten Anspruchsgruppen.131

Die einzelnen Selbst- sowie Fremdbilder werden von unternehmensspezi'schen 
Anspruchsgruppen geformt. Die Employer Brand richtet sich dabei mit ihren spe-
ziellen Attributen und Nutzenelementen an die gesamte interne Zielgruppe sowie 
an einen Teil der externen Zielgruppe (Siehe Abbildung 6). 
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In den unterschiedlichen Märkten, in denen ein Unternehmen agiert, entwickelt 
das Unternehmen in jedem einzelnen Teilmarkt sein Markenimages.132 Das Arbeit-
geberfremdbild (Arbeitgeberimage) ist Teilaspekt des allgemeinen Markenfremd-
bildes und das Arbeitgeberselbstbild ist Teilaspekt des allgemeinen Selbstbildes 
des Unternehmens.

Die Grenzen sind jedoch nicht trennscharf. Da Mitarbeiter gleich Kunde oder Akti-
onär und Lieferant gleich Kunde oder Teil der Ö$entlichkeit usw. sein kann, bildet 
sich das große Gesamtimage (big picture)nicht in einem addierenden Verfahren.133 

Es lässt sich weiterhin das Image eines Teilmarktes auf andere Teilmärkte übertragen. 
Das Beispiel der Employer Brand belegt die Mitarbeiter-Kunden-Zufriedenheit ei-
nes solchen Prozesses. Identi'ziert sich der Mitarbeiter mit seinem Unternehmen 
übermittelt er dem Kunden ein entsprechend positives Bild vom Unternehmen.134
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Eine weitere Eigenschaft des Arbeitgebers ergibt sich aus den zwei große Teilziel-
gruppen: bestehende und potenzielle Arbeitnehmer.135 Hierdurch wird das Image 
des Arbeitgebers einerseits durch die spezi'sche externe Zielgruppe geprägt, ande-
rerseits durch die vollständige interne Zielgruppe. Bestehende Arbeitnehmer bauen, 
genau wie potenzielle Arbeitnehmer, eine Einstellung zum Arbeitgeber auf; beide 
zusammen bilden das „interne“ und „externe“ Arbeitgeberimage (in Abbildung 7 
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als Fremdbild gekennzeichnet).136 Darüber hinaus hat das Unternehmen ein Selbst-
bild sich gegenüber als Arbeitgeber, welches als Arbeitgeberselbstimage (in Abbil-
dung 7 als Selbstbild gekennzeichnet) beschrieben werden kann. 
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Wie das gesamte Markenimage, so ist auch das Segment des Arbeitgeberimages 
eine Projektion des Arbeitgeberselbstbildes und weicht von der betrieblichen 
arbeitgeberrelevanten Realität ab.137

Durch die Ansprache der gesamten internen Zielgruppe und der externen Teil-
zielgruppe projiziert die Employer Brand das Arbeitgeberselbstbild und scha$t ein 
externes als auch internes Arbeitgeberfremdbild. Diese spezi'schen Selbst- und 
Fremdbilder sind Teilbereiche des gesamten Selbst- und Fremdbildes der Markeni-
dentität. Da sich die Markenstärke nur konstituiert, wenn eine Übereinstimmung 
des Markenselbst- und Markenfremdbildes gewährleistet wird, leistet die Employer 
Brand einen wesentlichen Teil zum Erfolg der gesamten Marke.

Es stellt sich jedoch die Frage, wie die Employer Brand in die Markenidentität 
integriert werden kann, ohne dass die Employer Brand die bestehende Unterneh-
mensmarke „kannibalisiert“.138 Welche Rolle der Employer Brand innerhalb des 
Unternehmens zugeordnet werden kann, betrachtet das folgende Kapitel unter dem 
Aspekt des strategischen, identitätsorientierten Markenmanagements. 
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4. Integration der Employer Brand in das  
 identitätsorientierte Markenmanagement

Im vorherigen Kapitel wurde geklärt, welchen Beitrag die Employer Brand zum 
Markenerfolg leisten kann. Es wurde herausgestellt, dass die Employer Brand eine 
Teilfunktion der Unternehmensmarke und somit ein Teilbereich der Markenidenti-
tät ist. Das folgende Kapitel soll Aufschluss über die Integrationsform und Führung 
der Employer Brand aus der bestehenden Markenidentität geben. Über das Analy-
sekonzept der Positionierung soll herausgefunden werden, wie die Employer Brand 
die Positionierung der Unternehmensmarke beein%usst. Besonders schwierig stellt 
sich die Zugehörigkeit der Arbeitgebermarke bei mehreren Marken eines Unter-
nehmens dar. Hier soll die Betrachtung der Markenorganisationsformen Aufschluss 
über die Art und Weise der Zugehörigkeit liefern.

4.1 Strategisches Markenmanagement

Das strategische Management bestimmt die grundsätzliche Richtung der Unter-
nehmensentwicklung.139 Die Scha$ung einer eigenständigen Markenidentität ist 
die Hauptaufgabe des identitätsorientieren Markenmanagements.140 Durch eine 
aufeinander abgestimmte Gestaltung und Kommunikation der Komponenten der 
Markenidentität, soll ein gemeinsames Vorstellungsbild der Marke bei den internen 
und externen Zielgruppen gescha$en werden. Das Ziel ist die langfristige Sicher-
stellung eines hohen Übereinstimmungsgrades von Selbst- und Fremdbild und so-
mit des Erfolges des Unternehmens bzw. der Marke.141

4.1.1 Planung der Markenidentität

Der Aufbau einer starken Marke erfordert Planung, Koordination und Kontrolle 
aller Maßnahmen bei allen relevanten Zielgruppen.142 Typischerweise wird für die-
sen Vorgang ein Modell verwendet, welches Entscheidungsprozesse visualisiert. Das 
Phasen- oder Management-Modell skizziert den Ablauf von Handlungen und Ent-
scheidungen. Dabei fangen Entscheidungen beim strategischen Management an 
und führen über das operative Management zum Controlling. Das Controlling 
analysiert die neue Ist-Situation und führt zu einer neuen Entscheidungsgrundlage 
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auf der weitere strategische und operative Entscheidungen getro$en werden.143 Da-
bei ist der Entscheidungsprozess nicht als lineare Abfolge bestimmter Tätigkeiten 
zu sehen, sondern Verknüpfung einzelner Aktivitäten, die auf einander aufbauen.144 
Ziel ist die funktions- bzw. unternehmensübergreifende Integration aller Aktivitä-
ten und Entscheidungen des Unternehmens.145

In der fachspezi'schen Literatur zum strategischen Management sind diverse Mo-
delle zu 'nden. Diese Modelle beabsichtigen ähnliche Ergebnisse, sind jedoch oft, 
je nach Perspektive und Schwerpunkt der Gegenstandsbereiche unterschiedlich 
strukturiert. Nach den Schwerpunkten richten sich alle anderen Entscheidungen 
und Handlungen aus. Beim identitätsorientierten Ansatz bestimmt das strategische 
Management die Grundausrichtung des Unternehmens anhand der Markenidenti-
tät (Siehe Abbildung 8). 
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Im Ersten Schritt wird die Ist-Situation analysiert, die eine fundierte Aussage über 
die Rahmenbedingungen liefert.146 Nach der Bestimmung der Ausgangslage wer-
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den die übergeordneten Unternehmens- und Markenziele de'niert. Hier haben 
ökonomische Ziele und Markenwert oberste Priorität. Diese können ausschließlich 
über die verhaltenswissenschaftlichen Ziele erreicht werden.147 

Die Entwicklung der Markenidentität stellt bei der identitätsorientierten Marken-
führung den wichtigsten Schritt dar. Wie bereits aufgeführt lassen sich sechs Kom-
ponenten der Markenidentität identi'zieren: Markenherkunft, Markenkompetenz, 
Markenleistung, Markenvision, Markenwerte und die Markenpersönlichkeit.148 
Die letzteren drei Komponenten haben im Gegensatz zu den ersten drei Kompo-
nenten ein höheres Potenzial einen symbolischen Nutzen zu stiften, der letztlich für 
die Emotionalität einer Marke sorgen kann.149 Nach der Identi'kation der Marke-
nidentität lassen sich mit dem Konzept der Markenarchitektur die Koordination 
des Markenportfolios ermöglichen. Denn die Zugehörigkeit der einzelnen „Un-
termarken“ zur Unternehmensmarke entscheidet letztlich die identitätskonforme 
Markenorganisation.150 

Diese strategischen Vorgaben sollen im zweiten Schritt durch konkrete Maßnah-
men umgesetzt und ausgestaltet werden. Das operative Management sorgt für 
eine inhaltliche, formale und zeitliche Integration aller Instrumente der Marken-
führung.151 Auf der Grundlage der strategischen und instrumentellen Entscheidun-
gen liefert das Marken-Controlling letztendlich Informationen und Beratung zum 
Erfolg der Marke. Die Informationen des Marken-Controllings sind somit neuer 
Ausgangspunkt für weitere strategische Entscheidungen.152 

4.1.2 Zusammenhang zwischen Identität, Image und  
 Positionierung der Marke

Den Zusammenhang zwischen Markenidentität, Markenimage und der Positionie-
rung liefert Esch F.-R. in seinen Ausführungen zur Markenführung.153 
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Während die Markenidentität als Aussagekonzept mit Inhalten und Eigendarstel-
lung bezeichnet wird, ist die Positionierung das Analysekonzept mit der sich das 
Unternehmen von der Konkurrenz di$erenziert. Die Positionierung ermöglicht 
den Transfer der Markenidentität nach außen auf dem Markt. Das Markenimage 
steht dabei auf der Wirkungsebene und soll mit dem angestrebten Soll-Bild des 
Unternehmens bzw. der Marke größtmöglich übereinstimmen.

Die Positionierung der Marke ermöglicht die Abgrenzung von anderen Marken 
auf dem Markt und richtet sich mit den Positionierungseigenschaften nach den 
Wünschen und Bedürfnissen der Nachfrager. Das Analysekonzept baut demnach 
auf der Markenidentität auf und berücksichtigt in einem weiteren Schritt die Wett-
bewerber und Nachfrager auf dem externen Markt. 

Umso unverwechselbar die Marke positioniert wird, desto höher ist das Di$eren-
zierungspotenzial.154 Rationale und emotionale Markeninhalte verdichten die Mar-
kenpositionierung, welche die Markenidentität verbal und non-verbal kommuni-
ziert und so ein klares Vorstellungsbild der Marke in den Köpfen der Zielgruppen 
scha$t.155

Eine starke, über alle Zielgruppen akzeptierte Markenidentität resultiert entspre-
chend aus der Übereinstimmung von Markenselbstbild und des Markenfremdbild. 
Diese starke Markenidentität ist Ausgangspunkt für die zielgruppenübergreifende 
Positionierung des gesamten Unternehmens. Die Markenpositionierung beruht 
demnach auf einer gemeinsamen Basis der Wahrnehmung (Siehe Abbildung 9).156

4.1.3 Zusammenhang zwischen zielgruppenübergreifender  
 und spezifischer Positionierung

Die zielgruppenübergreifende Positionierung ist letztlich der Ausgangspunkt für 
die zielgruppenspezi'sche Positionierung. Die Employer Brand muss sich demnach 
aus der übergreifenden Positionierung aufbauen.

Für die Employer Brand ist es ab dieser Stelle relevant eine fachgruppenspezi'-
sche Positionierung der Employer Brand zu identi'zieren.157 In dieser Weise wird, 
analog zur Customer Value Proposition (CVP) eine Employee Value Proposition 
(EVP) entwickelt, die auf derselben Markenidentität basiert. 
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Bei der EVP werden die spezi'schen Nutzenerwartungen der Zielgruppe berück-
sichtigt und durch Botschaften an diese Zielgruppe kommuniziert.158 

Ziel der Employer Brand-Positionierung ist aus Sicht der Markenidentität die Ver-
ringerung des Abstandes zwischen dem eigenen und dem wahrgenommen Vor-
stellungsbildes der gesamten Marke.159 Hierzu muss die Employer Brand das Ziel 
fokussieren den Abstand zwischen Arbeitgeberselbstbild und Arbeitgeberfremdbild 
zu verringern. Der Teilbereich, der aus der Übereinstimmung von Arbeitgeberselbst-
bild und -fremdbild entsteht kann als Arbeitgeberidentität bezeichnet werden.160 
Die Arbeitgeberidentität ist dementsprechend ein Bereich der übereinstimmen-
den Markenidentität. Bei der Positionierung muss die Arbeitgeberidentität der 
internen Grundausrichtung folgen und sich von anderen Arbeitgebern aus externer 
Sicht di$erenzieren.161
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4.2 Organisation des Markenportfolios der Unternehmensmarke

Eine Markierung des Unternehmens in seiner Gesamtheit wird in der wirtschafts-
wissenschaftlichen Fachliteratur als Unternehmensmarke bezeichnet.162 Me$ert H. 
et al. de'niert die Unternehmensmarke entsprechend so:
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„Eine Unternehmensmarke ist ein gesamtunternehmerisches Nutzenbündel mit 
spezi#schen Merkmalen, die dafür sorgen, dass sich diese Nutzenbündel gegenüber 
anderen gesamtunternehmerischen Nutzenbündel, welche dieselbe Basisbedürfnisse 
erfüllen, aus Sicht relevanter Zielgruppen nachhaltig di$erenziert.“ 163

Die Unternehmensmarke unterscheidet sich dadurch beispielsweise zur Produkt-
marke im Objekt der Markierung. Im Gegensatz zur Produktmarke, die ihr Produkt 
markiert, bezieht sich die Unternehmensmarke auf das Unternehmen als Ganzes.164

Eine Unternehmensmarke kann demnach mehrere Marken (Dienstleistungsmar-
ken, Produktmarken, Handelsmarken) führen. Betrachtet man hier die Employer 
Brand kann jedoch nur schwer entschieden werden, für welche Marke der Mitar-
beiter arbeitet, da es sich bei der Employer Brand nicht um eine Verbreitung, son-
dern um eine Vertiefung des Markenansatzes handelt. 

Um hier eine klaren Bezug herstellen zu können, müssen strategische Entscheidun-
gen getro$en werden, die die Koordination und Zuordnung von Organisationsein-
heiten festlegen. Bei der identitätsorientierten Markenführung stellen diese Ent-
scheidungsebenen die Markenarchitektur und Markengestaltungsoptionen dar. 

4.2.1 Markenarchitektur

Da strategische Entscheidungen komplexe Aufgaben darstellen, befasst sich damit 
keine einzelne Organisationseinheit, sondern die Unternehmensführung selbst.165 
Die Unternehmensführung koordiniert Marken zielgruppenübergreifend, um die 
Kon%iktfelder der unterschiedlichen interessensgruppen so klein wie möglich zu 
halten. In diesem Zusammenhang bestimmt die Markenarchitektur wesentlich die 
Gestaltungsoptionen der Unternehmensmarke.166

Um einen allgemeinen Überblick zu erhalten, welche Gestaltungsmöglichkeiten 
vorhanden sind, werden folglich die Zusammenhänge der Markenhierarchien dar-
gestellt. 
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4.2.2 Markenhierarchien

Die Markenhierarchie ordnet die unterschiedlichen Markenformen organisatori-
schen Ebenen des Unternehmens zu (Siehe Abbildung 10).167 

Während das Top-Management die Führung der Unternehmensmarke (Corpo-
rate Brand) übernimmt, leiten die Unternehmensbereichsebenen Unternehmens-
bereichsmarken, wie z.B. Strategic Business Units (SBU-Brands) oder Company 
Brands. Auf der dritten Ebene be'nden sich die Produktmarken, für dessen Ver-
marktung die Produkt- bzw. Dienstleistungsebenen des Unternehmens zuständig 
sind. 
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Für die Beziehungsrollen der einzelnen Markenformen sorgen die Markenassozi-
ationen. Unternehmensmarken scha$en eine markenübergreifende Wertevermitt-
lung, wohingegen Produktmarken reine produktspezi'sche Assoziationen veranlas-
sen. Unternehmensbereichsmarken vertiefen die Markenassoziation und bilden die 
Kompetenz der Unternehmensmarke auf einem spezi'schen Markt.168 

Mit den Überlegungen des Employer Branding muss davon ausgegangen werden, 
dass die Employer Brand als Markenform im Unternehmen integriert werden muss. 
Nach der De'nition der Zugehörigkeit von Marken- und Unternehmensebenen 
lässt sich der Arbeitgeber, der sich auf dem Markt der Arbeitnehmer be'ndet, als 
Kompetenzbereich des Unternehmens verstehen. Die Employer Brand kann dem-
nach als Unternehmensbereichsmarke, die der Unternehmensbereichsebene zuge-
ordnet ist, betrachtet werden.

$d[fL97#!=4(,&++R!T0(-.6);0!X!%1551(6R!^1(-G1(6V!F1.6&764+9!L)+!%&('1+&(/0-61'64(1+R!"ZZbR!D#!$dd!5.

$d]f@-1!=1E-104+91+!EJ-./01+!O+61(+10,1+.,&('1+!4+:!O+61(+10,1+.G1(1-/0.,&('1+!J4(:1!+)/0!+-/06!&+&7<.-1(6#!

%1551(6!^#!:1A+-1(6!1-+1(!:1(!F(M+:1!-+!:1(!./0J-1(-91+!O+61(./01-:4+9.'(&56!G1-:1(!%&('1+R!:&!G1-:1!L)+!)(9&+-.&6-)?

+&71+!8..)E-&6-)+1+!91'1++E1-/0+16!.-+:#!B97#!1G1+:&R!D#!$d]



34

P#!N+619(&6-)+!:1(!2,;7)<1(!=(&+:!-+!:&.!-:1+6-6C6.)(-1+6-1(61!%&('1+,&+&91,1+6

4.2.3  Markengestaltungsoptionen

Markenformen lassen sich ferner in ihrer Abhängigkeit zu einander einordnen. Es 
werden dazu eindimensionale und mehrdimensionale Gestaltungsoptionen aufge-
zeigt.

Die eindimensionale Strukturierung der Marken bezieht sich auf den vertikalen 
Integrationsgrad der Marken zu einander. Sie de'niert die Intensität der Beziehung 
von Unternehmensmarke zu Unternehmensbereichsmarke, und von Unterneh-
mensbereichsmarke zu Produktmarke.169

Es werden vier Kategorien de'niert, die die Beziehung der einzelnen Markenfor-
men in der Markenhierarchie beschreiben: das Branded House, die Subbrand, das 
House of Brands und die Endorsement Brands. 

Das Branded House setzt bei einer maximalen vertikalen Integration der Marken 
an. Alle Leistungen werden hier von der Unternehmensmarke aus geleitet. Die 
Unternehmensmarke übernimmt den Auftritt der einzelnen Markenformen. Somit 
sind alle Marken unselbstständig und der Unternehmensmarke erkenntlich zuge-
ordnen.170 

Die Subbrand ist eine Abwandlung des Branded House, die eine marginale Ab-
wandlung der Produktmarken erlaubt. Hier können die Produktmarken durch ei-
nen „Zusatz“ die spezi'sche Produkteigenschaft markieren.171

Das House of Brands führt viele eigenständige Marken, die gegenüber dem Nach-
frager unabhängig in Erscheinung treten. Die Unternehmensmarke ist kaum oder 
gar nicht zu erkennen. Auf der Produktebene wird hier meist eine weitere Gestal-
tung auf der horizontalen Dimension verfolgt: Mehr- oder Einzelmarkenstrategie 
verfolgen die Vermarktung der Produkte bzw. Dienstleistungen in Marktsegmen-
ten.172 Auf die horizontale Ebene soll in dieser Arbeit jedoch nicht weiter eingegan-
gen werden, da diese sich lediglich auf eine Verbreitung der Produktebene bezieht. 

Die Endorsement Brand ist, wie die Subbrand zum Branded House, eine Abwand-
lung zum House of Brands. Bei den einzelnen Produktmarken dominiert ihr  spe-
zi'sches Auftreten, welches jedoch von der Unternehmensmarke unterstützt wird 
(endorsed). Hier greift die Unternehmensmarke in ihre Rolle als Wertevermittler 
auf. 
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Durch den Absender der Unternehmensmarke versichert diese die Glaubwürdig-
keit und Leistungskompetenz des Produktes.173

Zu diesen vier Markenarchitekturtypen kommen auf horizontaler Ebene, durch die 
Einzel- und Mehrmarkenstrategie, unzählige Mischformen hinzu, die sich auf die 
handelsgerichtete Dimension beziehen.174 Auf diese Ebenen wird in dieser Arbeit 
jedoch nicht weiter eingegangen, da sie keine basisorientierte Relevanz für die Zu-
gehörigkeit der Employer Brand zur Markenidentität haben.

4.3 Die Zugehörigkeit der Employer Brand im Markenportfolio

Wird die Employer Brand im Umfeld eines Branded House betrachtet, kann die 
Employer Brand auf der Top-Managementebene bzw. als Kompetenzbereich auf 
der Unternehmensbereichsebene angeordnet werden. Denn hier wird die Unter-
nehmensmarke durch alle Markenhierarchien hinweg gebrandet. Es ergeben sich 
überwiegend Chancen für die Unternehmensmarke, indem die Employer Brand, 
als „Türö$ner“ für quali'zierte Fachkräfte, Mitarbeiter an das gesamte Unterneh-
men bindet.  Im Falle eines Stellen- oder Geschäftsbereichswechsels können Mitar-
beiter innerhalb des Unternehmens bleiben. Das Unternehmen behält somit seine 
quali'zierten Mitarbeiter. 

Umso mehr sich die Markenarchitektur zum House of Brands nähert, desto schwie-
riger wird die Umsetzung der Arbeitgebermarke, da die Produktmarke sehr ge-
ringe bis gar keine Zugehörigkeit zur Unternehmensmarke aufweist.175 Je mehr eine 
Marke losgelöst von der Unternehmensmarke steht, umso unabhängiger bildet sie 
ihre eigenständige Markenidentität. Insbesondere individuell ausgeprägte Unter-
nehmenskulturen entwickeln ihre Markenidentität autark. Von der Unternehmens-
marke aufgedrängte Werte oder Ideologien lassen sich nur unzureichend umset-
zen.176 Für die Employer Brand würde dies die Zugehörigkeit zur Produktmarke 
bedeuten bzw. zu der Marke, mit der stärkeren eigenständigen Markenidentität. 

Simon M. rät in seinen Ausführungen zum internen Brand Management, dass die 
Employer Brand so eng, wie möglich an der Kundenmarke auszurichten ist, um die 
Integrität zwischen äußerer und innerer Gestalt der Marke gewährleisten zu können.177

Anders ausgedrückt würde dies bedeuten, dass die Mitarbeiter für das Unterneh-
men arbeiten, auf der sie aus Sicht der Kunden arbeiten bzw. kommunizieren. 
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Betrachtet man an dieser Stelle die Unternehmenshierarchien, zu denen die Marken-
hierarchien zugeordnet werden (Siehe Abbildung 10), arbeiten die Mitarbeiter eines 
Unternehmens auf unterschiedlichen Unternehmensbereichen für unterschiedliche 
Markenformen. Um Simon M. folge zu leisten müsste sich die Employer Brand 
in erster Linie an den Unternehmensebenen und danach an der Marke ausrichten. 
Konkret hieße das: das Top-Management arbeitet für die Unternehmensmarke, die 
Mitarbeiter der Unternehmensebene für ihre spezi'sche Unternehmensbereichs-
marke, und die Mitarbeiter auf der Produktebene arbeiten für ihre spezi'sche Pro-
duktmarke. Diese &ese würde für alle Markenarchitekturoptionen zutre$en. 
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5. Fallbeispiele 

Die Beispiele sollen einen kurzen Einblick in praxisbezogene Wirtschaftsbereiche 
der Employer Brand bieten. Anhand der nachfolgenden Unternehmensmarken 
und ihre Anwendung der Employer Brand kann nachvollzogen werden, inwieweit 
sich die theoretischen Ausführungen dieser Arbeit in der Praxis ausprägen. Da diese 
Fallbespiele lediglich wirkungsbezogen analysiert und erläutert werden unterliegen 
die Abschlussbetrachtungen der jeweiligen Fälle der subjektiven Wahrnehmung des 
Verfassers.

5.1 Aldi Süd 

Aldi Süd ist ein führendes Unternehmen im Lebensmittel-Einzelhandel. Seinen 
Ursprung  hat das Familienunternehmen 1913 in Essen und entwickelt sich seit 
1960 rechtlich, 'nanziell und organisatorisch unabhängig von Aldi Nord.178 Heute 
ist Aldi Süd mit 31 Gesellschaften und mehr als 1.740 Filialen in West- und Süd-
deutschland eines der bekanntesten Unternehmen in Deutschland.179 Darüber hin-
aus forciert Aldi Süd eine Ausweitung ins Ausland.180

Das Unternehmen positioniert sich im Discountersegment als bester Preis-Leis-
tungs-Anbieter. Dabei setzt Aldi Süd auf hochwertige Produkte zu günstigen Prei-
sen.181 Eine Reduzierung auf das Wesentliche verhilft Aldi Süd diese Leistungsver-
sprechen einzuhalten.182 
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So gestaltet das Unternehmen zum Beispiel sämtliche Filialen identisch. Alle Be-
reiche und Instrumente des Unternehmens werden entsprechend den Grundsätzen 
ausgerichtet: konsequent, einfach und fair.183

Als Arbeitgeber agiert Aldi Süd pro aktiv. Das Unternehmen will Fach- und Füh-
rungskräfte rekrutieren und für sich gewinnen. Mit der Kampagne „Karriere ist 
eine Gerade“ startete Aldi Süd 2007 eine Rekrutierungso$ensive. Direkt und „un-
geschminkt“ will das Unternehmen seine Leistungen kommunizieren. Im Gegen-
zug zeigt Aldi Süd seine Erwartungshaltung gegenüber Studenten und Schülern: 
allein überdurchschnittliche Leistung und Motivation zählen.184

Diese Einstellung spiegelt sich in der Gestaltung und den Motiven der Kampagne  
wider. Natürliche und hoch motiviert lächelnde, junge Erwachsene schauen den 
Betrachter direkt an. Selbstsicherheit, Entschlossenheit und Freundlichkeit sind 
Eigenschaften, die vom Mitarbeiter erwartet werden und so auch in den Motiven 
wiedererkannt werden (Siehe Abbildung 11. Weitere Motive von aktuellen Stellen-
anzeigen sind im Anhang dieser Arbeit.).
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Ebenso sachlich, fordernd und gezielt setzt das Unternehmen die Steuerung der 
Kommunikationsinstrumente ein. Neben Messeständen bei Absolventenkon-
gressen und Berufstagen stellt Aldi Süd Broschüren sowie die eigene Karriere-In-
ternetseite als Kontakt- und Informationsmedium für den potenziellen Bewerber 
zur Verfügung. Darüber hinaus bieten sogenannte Praxistage und Kompaktprakti-
kumsplätze bei Aldi Süd einen Einblick in das zukünftige Arbeitsleben.185 
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Die Kommunikation verfolgt dabei kontinuierlich eindeutige Kernbotschaften: 
kurze Wege, klar de'nierte Kompetenzen, systematischer Aufbau der Karriere und 
überdurchschnittliche Leistungen werden überdurchschnittlich vergütet.186

Als Einzelhandelsunternehmen ist es Ald Süd gelungen eine Markenidentität in 
sämtliche Filialen und Gesellschaften zu implementieren. Somit ist eine einheit-
liche Wahrnehmung der Marke gewährleistet. Als Arbeitgeber markiert sich das 
Unternehmen, um genau die Bewerber rekrutieren zu können, die es für die Umset-
zung seiner Grundsätze und Unternehmensziele braucht. (Im Anhang dieser Arbeit 
veranschaulicht eine Dokumentation die Instrumente und Aktivitäten von Aldi 
Süd.)

5.2 Unilever

Unilever ist mit 174.000 Mitarbeitern und über 40 Millionen Euro Umsatz dritt-
größter Konsum- und Lebensmittelkonzern weltweit.187  Das Produktportfolie er-
schließt sich in den Bereichen Nahrungsmittel, Körperp%ege und Haushaltsp%ege. 
Hier versteht sich Unilever gleichzeitig als Unternehmensmarke und -bereichsmarke 
und führt unabhängig zueinander stehende Produktmarken (Siehe Abbildung 12). 
Die Endorsement Brands tragen dabei auf der jeweiligen Produktverpackung das 
Unilever Logo. Die Organisation der einzelnen Marken unterliegt bei Unilever der 
Top-Managementebene und den aufgeführten Geschäftseinheiten (Vgl. Abbildung 
11).188
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Unilever versteht sich selbst als Unternehmen, das ausschließlich starke Marken 
führt. Die Mission ist tägliche Bedürfnisse des Menschen zu befriedigen und sein Le-
ben angenehmer zu gestalten. Ziel ist es die Lebensqualität zu steigern, in Bereichen 
der Verantwortung, der Nachhaltigkeit und der persönlichen Lebensqualität. Nach 
diesen Grundpfeilern der Markenidentität von Unilever werden alle Produkte und 
Geschäftsbereiche ausgerichtet.189 

Im Bereich des Employer Branding positioniert sich Unilever entsprechend der auf-
geführten Markenidentität. Die Steigerung der Lebensqualität wird unter anderem 
durch Spaß an/bei der Arbeit, individuelle Karrieremöglichkeiten und gesundheits-
orientierte Aktivitäten propagiert.190

Durch die Fokussierung auf die stark segmentübergreifende Markenidentität von 
Unilever stützt sich die Employer Brand auf die Unternehmensmarke. Demnach 
arbeiten Mitarbeiter für Unilver in bestimmten Geschäftseinheiten und auch auf 
der Produktebene. Zusammengefasst ist der Arbeitgeber Unilever und nicht etwa 
Bi', Rexona oder Sunil. Dies lässt sich unter anderem an der Kommunikation der 
Produktmarken im Internet erkennen. Hier wird der Absender Unilever angegeben. 
Die Rekrutierung erfolgt ausschließlich über Unilever. Dem Bewerber ist es dem-
nach nur möglich über Unilever in einem bestimmten Bereich zu arbeiten. Das 
Produkt steht dabei nicht im Vordergrund (Beispiele von Stellenausschreibungen 
siehe Anhang).191 

Bei der Gestaltung der Employer Brand baut Unilever auf seine Markenidentität 
auf. Die Ansprache und das Erscheinungsbild als Arbeitgeber gegenüber Mitar-
beitern bzw. potenziellen Mitarbeitern erfolgt analog zur Unternehmensmarke. Es 
werden dieselben Basiselemente, wie Schrift, Farben und Icons verwendet, wie bei 
der Kundenansprache. Auch die Tonalität und inhaltliche Ausrichtung entspricht 
der Unternehmensmarke.

Lediglich ein Zusatz zum Unternehmenslogo erlaubt eine Unterscheidung zwi-
schen Arbeitgeber und Produkthersteller. Im Englischen wird die Initiale von Uni-
lever „You“ ausgesprochen. „Could it be You?“ ist die Ansprache von Unilever als 
Arbeitgeber gegenüber seinen Bewerbern. In der gestalterischen Umsetzung ergibt 
der Buchstabe „U“ also das „You“ am Ende der direkten Ansprache (Siehe Abbil-
dung 13). 
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Bei Unilever ist nach Angaben von Barrow S. die Integrität der Employer Brand zur 
Unternehmensmarke gewährleistet. Er rät jedoch von einer weiteren Entfernung 
des Logos bzw. der Gestaltung ab, da sonst die Zugehörigkeit der Employer Brand 
nicht gewährleistet sein könnte.192
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Die Employer Brand von Unilever entwickelt sich nach der De'nition von den 
Markengestaltungsoptionen als Submarke. Durch einen „Zusatz“, der sich an dem 
Marktsegment Mitarbeiter orientiert, kennzeichnet sich Unilever durch die Gestal-
tung der Leistungen und Medien als Arbeitgeber. 
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6. Fazit

Die Employer Brand ist ein integrativer Gegenstandsbereich des Unternehmens. 
Mit dem Fokus auf die Führung der innergerichteten Ressourcen und Kompeten-
zen baut dieser spezi'sche Gegenstandsbereich auf die Markenidentität des Unter-
nehmens auf. Die Employer Brand ist somit ein Teil der ganzheitlichen, übergeord-
neten Unternehmensmarke. Sie ist überdies selbst eine identitätsorientierte Marke, 
da sie das Unternehmen als Arbeitgeber mit spezi'schen Leistungen markiert und 
wahrnehmbar macht. 

Vor dem Hintergrund des identitätsorientierten Markenansatzes lassen sich zeit-
liche und inhaltliche Parallelen zur Employer Brand erkennen. Zum Einen entwi-
ckeln sich beide Markenansätze zur selben Zeit. Sie beziehen sich weiterhin auf die 
Bindung und Loyalität der Zielgruppen zur Marke. 

Die Employer Brand spricht die Zielgruppen der bestehenden und potenziellen 
Arbeitnehmer an. Der identitätsorientierte Markenansatz erweitert jedoch die Be-
trachtung auf sämtliche übergreifende Anspruchsgruppen. Infolgedessen muss die 
Employer Brand mit in die Unternehmensmarke integriert werden bzw. sich aus 
der Unternehmensmarke bilden. Der Employer Brand obliegt demnach eine Teil-
funktion der identitätsorientierten Markenführung. 

Die Funktion der Employer Brand besteht darin das Ziel der identitätsorientier-
ten Markenführung zu unterstützen. Eine Annäherung von Arbeitgeberselbstbild 
und Arbeitgeberfremdbild scha$t einen Fit im spezi#schen Teilbereich der Mar-
kenidentität: Die Arbeitgebermarkenidentität. Somit leistet die Employer Brand 
einen wesentlichen Beitrag zum Gesamterfolg der Marke. 

Da sich Image nur mit Selbstbild konstituieren lässt, bilden beide Aspekte zusam-
men die Basis der Positionierung der Markenidentität. Durch Selbst- und Fremd-
bilder kann sich die Identität der Employer Brand identi'zieren und positionie-
ren lassen, um letztlich die Leistungen sowie Anforderungshaltung des Arbeitgebers 
wahrnehmbar zu machen. 

Das Ziel der Employer Brand ist es, diejenigen Bewerber zu rekrutieren, die zum 
Erfolg des Unternehmens beitragen. Anders ausgedrückt: Das Unternehmen muss 
sich erst selbst identi'zieren, bevor es externen sagen kann, was es für seinen Erfolg 
braucht. Hat das Unternehmen seine Identität als Arbeitgebermarke identi'ziert, 
bewirbt sich derjenige, der sich mit dieser Identität identi'zieren kann. Ein großer 
Fit zwischen Arbeitnehmervorstellung und Arbeitgeberselbstbild ist somit gegeben.
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Aldi Süd ist ein Beispiel für die Inszenierung der Employer Brand aus der bestehen-
den Markenidentität. Das Unternehmen verfolgt eine prägnante Geschäftsstrategie 
bei der Schnelligkeit und Leistung in kurzer Zeit zählt. Insofern konzentriert sich 
das Unternehmen als Arbeitgeber auf die Rekrutierung leistungsstarker und moti-
vierter Absolventen, die einen schnellen Aufstieg mit überdurchschnittlich hohem 
Gehalt präferieren.

Bei der identitätsorientieren Markenführung eines Unternehmens kann sich die 
Employer Brand als eine Submarke verstehen. Dabei orientiert sich ihre Ausrich-
tung an der Marke mit der signi#kantesten Markenidentität. Organisatorisch ist 
die Employer Brand auf der Unternehmensbereichsebene angeordnet. 

Am Beispiel Unilver kann nachvollzogen werden, dass eine individuelle Portfolio-
Strategie ausschlaggebend ist, für welches Unternehmen bzw. für welche Marke der 
Mitarbeiter arbeitet. 

Ein allgemeingültiger Leitfaden zum Aufbau der Employer Brand ist deshalb nicht 
ratsam, da jedes Unternehmen individuelle Markenorganisationen verfolgt. Festzu-
halten ist jedoch, dass die Identi'kation zwischen „Kundenmarke“ und „Arbeitge-
bermarke“ gewährleistet sein muss.

Da sich mit dieser Arbeit einzig Ansatzpunkte zum Verständnis der Employer Brand 
aus der Markenidentität ergeben sind weitere vertiefende Auseinandersetzungen 
notwendig. Zentral sollte weiterhin die Erfassung der Markenintegrität sein, um 
den Erfolg des gesamten Unternehmens gewährleisten zu können.
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J1(G.5C0-9!.1-+R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!"ZZdR!D6&+:V!$]#Z[#"ZZ]

DEBA (Deutsche Employer Branding !"#$%&'%): >1(66(1-G1(!2,;7)<1(!=(&+:-+9R!F1(-+91(1!Y).?

61+R!G1..1(1!g1-.64+9R!E45(-1:1+1(1!Y4+:1+R!,10(!O,.&6ER!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!"ZZdR!D6&+:V!

18.07.2008

DEBA (Deutsche Employer Branding !"#$%&'%): 2,;7)<1(!=(&+:-+9!h>-('4+9.'(1-.iV!>-('4+9.?

G1(1-/01!4+:!;).-6-L1!2551'61R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!"ZZdR!D6&+:V!$]#Z[#"ZZ]



VI

Friedrich, Frank / Grobe, Eva / Holländer, Uwe / Meffert, Heribert / Perissutti, Marion / 

Teetz, ThomasV!D4,,&(<!E4(!H):-4,.:-.'4..-)+!&,!""#Z"#"ZZbV!T)(;)(&61!=(&+:-+9!4+:!2,?

;7)<1(!=(&+:-+9R!&7.!^1(&4.5)(:1(4+9!:1(!.6(&619-./01+!O+61(+10,1+.5M0(4+9R!>&.!%&('1+?!4+:!

H1(.)+&7,&+&91,1+6!L)+1-+&+:1(!71(+1+!'*++1+R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!D6&+:V!$]#Zd#"ZZ]

GfK Marktforschung: =1.6!=(&+:.!?!@-1!D64:-1R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06!4+61(!:1(!OKgV!066;VXX

JJJ#G1.6G(&+:.#:1X:)J+7)&:.XG1.6fG(&+:.f"ZZcf@&.fD64:-1+:1.-9+#;:5R!D6&+:V!$]#Zd#"ZZc

Hochschulanzeiger.de der Frankfurter AllgemeineV!87:-!DM:!?!$ZZ!+141!WM0(4+9.'(C561!91?

.4/06R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06!4+61(!:1(!OKgV!066;VXXJJJ#5&E#+16X.XK4GTb"2]Z$8@2TTP$$d=?

["T8c$TT][bPcPTX@)/u2P=228I=@@[cdPb===2dd@@]"8T8dI$"bu8e;7u2/),,)+uD/)+61

+6#06,7R!D6&+:V!$]#Zd#"ZZc

Jensen, Sören:!,&+&91(!,&9&E-+V!87:-!5)(/-1(6!84.G(1-64+9!-+.!84.7&+:R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06!

4+61(!:1(!OKgV!066;VXXJJJ#.;-19179(4;;1#:1X.;-19179(4;;1X0),1#+.5X;,J1G&'64177XPccZcZZ]IbZb

IT82T$"b[bTPZZ"2ZWZ=R!D6&+:V!$]#Zd#"ZZc

Michael, Bernd M.:!N.6!:&.!2,;7)<1(!=(&+:-+9!:-1!+141!F101-,J&551!-,!>166G1J1(GpR!171'6()?

+-./0!L1(*551+67-/06!4+61(!:1(!OKgV!066;VXXJJJ#&G.&6EJ-(6./0&56#:1XT)+61+6X;(-+6;&91#&.;mpf;v$ZR!

$P#Zb#"ZZ]R!D6&+:V!$[#Zc#"ZZ]

Portal der WirtschaftsWoche, Das (Autor o. A.):!O+-71L1(!?!\141.!Q40&4.1R!171'6()+-./0!L1(*5?

51+67-/06!4+61(!:1(!OKgV!066;VXXJJJ#J-J)#:1X4+61(+10,1(?,&1('61X+141.?E40&4.1?$I$b[]X;(-+6XR!

Stand: 18.06.2009

Statistisches Bundesamt: H(1..1,-661-74+9!\(#PdP!L),!Z[#$$#"ZZdR!N,!_&0(!"ZbZ!:);;176!.)!

L-171!dZ?_C0(-91!J-1!\1491G)(1+1R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06!4+61(!OKgV!066;VXXJJJ#:1.6&6-.#:1X

n16.;11:X;)(6&7X/,.XD-61.X:1.6&6-.XN+61(+16X@2XH(1..1X;,X"ZZdX$$XH@ZdffPdPff$"P"$#;.,7R!"ZZdR!

Stand: 28.05.2009 

Statistisches Bundesamt: H(1..1,-661-74+9!\(#ZZb!L),!Z[#Z$#"ZZc!R!>1-61(1!=1L*7'1(4+9.&G?

+&0,1!5M(!"ZZ]!1(J&(616R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06!4+61(!OKgV!066;VXXJJJ#:1.6&6-.#:1Xn16.;11:X

;)(6&7X/,.XD-61.X:1.6&6-.XN+61(+16X@2XH(1..1X;,X"ZZcXZ$XH@ZcffZZbff$"P$$R61,;7&61N:v(1+:1(H(

-+6#;.,7R!"ZZcR!D6&+:V!"]#Zb#"ZZc!

stellenanzeigen.deV!D61771+&+91G)61!G1-!8g@N!Dq@R!171'6()+-./01!L1(*551+67-/06!4+61(!OKgV!

066;VXXJJJ#.61771+&+E1-91+#:1X.61771+&+91G)61X7-.6f4+61(+10,1+#&.;p4+61(+10,1+v8g@Nw"Z

Dw@T@j;&("v8g@Nw"ZDw@T@j'4+:1++4,,1(vj-:4+61(+10,1+vR!"ZZcR!D6&+:V!$[#Zd#"ZZc

Sumerauer-Bodensohn, Peter: ^&+.!@),-E7&55!8(/0-LR!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06!4+61(!OKgV!066;VXX

0&+.:),-E7&55&(/0-L#+1R!"ZZ]R!D6&+:V!Zd#Zd#"ZZc

Tagesspiegel, Der (Autor o. A.):!@1(!(-/06-91!e<;R!171'6()+-./01!B1(*551+67-/04+9!4+61(!:1(!OKgV!

066;VXXJJJ#6&91..;-1917#:1X,&9&E-+X'&((-1(1X&(6"c"R"]"$[bIR!D6&+:V!$[#Z[#"ZZc

Terpitz, KatrinV!2,;7)<1(!=(&+:-+9V!%-6&(G1-61(!&7.!%&('1+G)6./0&561(R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06!

4+61(!OKgV!066;VXXJJJ#0&+:17.G7&66#/),X4+61(+10,1+X'&((-1(1X,-6&(G1-61(?&7.?,&('1+G)6./0&5?

61(o$PPZZb$R!Zd#Zd#"ZZ]R!D6&+:V!Z]#ZI#"ZZc

UnileverV!O+61(+10,1+.:&(.61774+9!E4(!K1'(46-1(4+9R!171'6()+-./01!B1(*551+67-/04+9!!

4+61(!:1(!OKgV!066;VXXJJJ#4+-71L1(#:1X)4(/),;&+<X/&(11(.X)551+1.61771+X:15&476#&.;R 

066;VXXJJJ#4+-71L1(#:1XN,&91.X$I?Z"?ZcfO\NfN,&91=()N\e2K\2ef6/,]c?$dZ"Pc#;:5R! 

Stand: 19.06.2009

UnileverV!H(1..1,17:4+9!L),!Z$#ZP#"ZZcR!\141.!F1./0C56.,):177!5M(!O+-71L1(!-+!@146./07&+:R!

r.61((1-/0!4+:!:1(!D/0J1-ER!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06!4+61(!:1(!OKgV!066;VXXJJJ#4+-71L1(#:1X)4(?

/),;&+<X+1J.&+:,1:-&X;(1..1,-661-74+91+XZ$ZPZc#&.;R!D6&+:V!$]#Zd#"ZZc



VII

Anhang

Aldi SüdV!@)'4,1+6&6-)+!:1(!Y),,4+-'&6-)+.-+.6(4,1+61!L)+!87:-!&7.!8(G1-691G1(R!171'6()+-./0!

L1(*551+67-/06!4+61(!:1(!OKgV!066;VXX'&((-1(1#&7:-?.41:#:1X'&((-1(1"X06,7X,1:-&/1+61(X5)6)9&71(-1+#

;0;R!D6&+:V!$]#Zd#"ZZc

stellenanzeigen.deV!D61771+&+91G)61!G1-!8g@N!Dq@R!171'6()+-./01!L1(*551+67-/06!4+61(!OKgV!

066;VXXJJJ#.61771+&+E1-91+#:1X.61771+&+91G)61X7-.6f4+61(+10,1+#&.;p4+61(+10,1+v8g@Nw"Z

Dw@T@j;&("v8g@Nw"ZDw@T@j'4+:1++4,,1(vj-:4+61(+10,1+vR!"ZZcR!D6&+:V!$[#Zd#"ZZc

DEBA (Deutsche Employer Branding !"#$%&'%): 2,;7)<1(!=(&+:-+9R!T0&+/1+!4+:!;).-6-L1!2551'?

61!5M(!:1+!%-6617.6&+:R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!"ZZdR!D6&+:V!$]#Z[#"ZZ]

DEBA (Deutsche Employer Branding !"#$%&'%): %-6!2,;7)<1(!=(&+:-+9!&7.!8(G1-691G1(!J166G1?

J1(G.5C0-9!.1-+R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!"ZZdR!D6&+:V!$]#Z[#"ZZ]

DEBA (Deutsche Employer Branding !"#$%&'%): >1(66(1-G1(!2,;7)<1(!=(&+:-+9R!F1(-+91(1!Y).?

61+R!G1..1(1!g1-.64+9R!E45(-1:1+1(1!Y4+:1+R!,10(!O,.&6ER!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!"ZZdR!D6&+:V!

18.07.2008

DEBA (Deutsche Employer Branding !"#$%&'%): 2,;7)<1(!=(&+:-+9!h>-('4+9.'(1-.iV!>-('4+9.?

G1(1-/01!4+:!;).-6-L1!2551'61R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!"ZZdR!D6&+:V!$]#Z[#"ZZ]

Friedrich, Frank / Grobe, Eva / Holländer, Uwe / Meffert, Heribert / Perissutti, Marion / Teetz, 

ThomasV!D4,,&(<!E4(!H):-4,.:-.'4..-)+V!T)(;)(&61!=(&+:-+9!4+:!2,;7)<1(!=(&+:-+9R!&7.!^1?

(&4.5)(:1(4+9!:1(!.6(&619-./01+!O+61(+10,1+.5M0(4+9R!>&.!%&('1+?!4+:!H1(.)+&7,&+&91,1+6!

L)+1-+&+:1(!71(+1+!'*++1+R!171'6()+-./0!L1(*551+67-/06R!""#Z"#"ZZbR!D6&+:V!$]#!_47-!"ZZ]


