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1. Einleitung/ Problemstellung

Mit dem Schlagwort ,war for talents” werden die zunehmenden Herausforderungen der Rekrutierung talen-
tierter Nachwuchskrafte umschrieben. Hierbei sehen sich Unternehmen nicht nur mit einer abnehmenden
Zahl an geeigneten Bewerbern konfrontiert. Ebenso herausfordernd ist der Wandel an arbeitsplatz- und
arbeitgeberbezogenen Werten und Erwartungen, den insbesondere Vertreter der Generation Y und Z
mitbringen. Hinzu kommen gravierende Veranderungen in Arbeitsweisen und Teammentalitdten, die unter
dem Stichwort ,,new work” zusammengefasst und malRgeblich durch innovative Entwicklungen aus Start-Up

Szenen, digitaler Transformation und Softwareentwicklung beeinflusst werden.

Eine der neueren und sich rasch verbreitenden Entwicklungen im Marketing ist die Nutzung von Personas zur
nutzer- und nutzenorientierten Entwicklung neuer Produkte und Leistungen. Die Entwicklung und Einflihrung
des Persona Konzepts wird Alan Cooper zugeschrieben, der das Konzept bezogen auf Softwareentwicklung
1998 erstmals verdffentlichtel. Zunehmende Popularitidt gewinnt die Verwendung von Personas durch die

fortschreitende Verbreitung von ,Design Thinking”“.

Zielgruppen- und Persona-Konzepte werden im Marketing haufig mit der Erstellung sogenannter ,,Customer
Journeys” verkniipft. Eine ,,Customer Journey” zeigt den Prozess und die relevanten Touch Points, die ein
Kunden im Rahmen des Kaufprozesses durchlauft. Da ein wesentlicher Erfolgsfaktor einer erfolgreichen
Gestaltung der Customer Journey darin besteht, dem Kunden an allen Touch Points auf das
Markenversprechen abgestimmte und einheitliche Erlebnisse zu vermitteln, gesellt sich ,Behavioral

Branding” als dritter zentraler Baustein einer Marketingkonzeption hinzu.

Waren Persona-Konzepte bisher weitgehend aus dem Bereich der Software- oder Produktentwicklung
bekannt, zeigt eine kurze web-Recherche, dass diese sich nun auch zunehmend im Recruiting finden. Diese
werden meistens als , Candidate Personas” bezeichnet. Bisher jedoch (berwiegend auf Seiten von

Dienstleistern bzw. Agenturen. Wissenschaftliche Quellen bilden noch die Ausnahme.

Candidate Personas weisen in der Regel identische Kataloge an Merkmalen auf, zu denen standardmaRig
Motive und Ziele gehoren. Im Marketing zahlt die motivationsbasierte Charakterisierung zu den
grundlegenden Methoden der Markengestaltung und des Zielkundenmarketing. Denn Motive stellen einen
zentralen Schlissel zum Verstdndnis der Personlichkeit dar, da sie Aufschluss lber Zielsetzungen und

Antriebe menschlichen Handelns geben.

Das vorliegende Arbeitspapier versucht einen Beitrag zur Beantwortung der Frage zu leisten, wie sich das
Recruiting von Talenten durch motivationsbasierte Candidate Personas wirkungsvoll unterstiitzen lasst.
Aufbauend auf dem ,Ziircher Modell der sozialen Motivation” zeigen die Autoren, wie motivationale

Candidate Personas, ,Candidate Journey” und , Behavioral Employer Branding” ineinandergreifen.

! Cooper (0. J.)



2. Grundlagen

2.1 Behavioral Employer Branding

Der Begriff ,Behavioral Branding” beschreibt die Vermittlung und Verinnerlichung einer Markenidentitat bei
den Mitarbeitenden mit dem Ziel, die Markenwerte im Denken, Fithlen und Handeln der Mitarbeitenden zu
verankern?. Behavioral Branding wird zumeist auf das Mitarbeiterverhalten gegeniiber Kunden bezogen®.
Denn deren Verhalten entscheidet haufig dartiber, ob die Leistungsversprechen der Marke auch in den Augen

der Kunden eingeldst werden.

Es geht also im Kern darum, inwieweit sich die Mitarbeitenden eines Unternehmens konform zu den

Leistungsversprechen und Botschaften der Marke verhalten!

Im Kontext eines Behavioral Employer Branding steht das Verhalten derjenigen Mitarbeitenden im Fokus, die
direkten Einfluss auf die Gestaltung und Umsetzung der Merkmale haben, welche die Leistungsversprechen
der Arbeitgebermarke darstellen. Die Bedeutung des Behavioral Employer Branding fiir Recruiting und Talent
Management ergibt sich daraus, dass sich Bewerber und Talente bereits im Recruiting Prozess eine Meinung

dazu bilden, ob die Leistungsversprechen der Employer Brand auch so erlebt werden®.

2.2 Persona-Konzepte im Marketing

Buyer Persona - Der Zielgruppe ein Gesicht verleihen

Buyer Personas dienen dazu, ein moglichst konkretes und vollstandiges Bild der Personen zu erhalten, an die
sich Leistungsangebot oder Markenbotschaft richten’. Je gréRer das Wissen iiber diese Personen(gruppen)
bezlglich ihres Denkens und Fihlens sowie ihrer Bediirfnisse und Winsche, desto hoher die
Erfolgswahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Kundengewinnung und Kundenbindung®. Buyer Personas
fungieren als gedankliche Fortfiihrung des Marktsegmentierungsprozesses mit dem Ziel, die mit der
Segmentierung begonnene Profilbildung der Zielgruppe(n) moglichst facettenreich und bildhaft zu
konkretisieren’. Sturmer beschreibt Personas in diesem Sinne als ,,hypothetische Archetypen der Zielgruppe,

die sorgfiltig und préazise in einem Profil beschrieben werden miissen“®,

vgl. Esch, F.-R., 2018, S. 164f

vgl. Esch, F.-R./ Knorle, C./ Strodter, K., 2014, S. 28

Esch, F.-R./ Knérle, C. / Strédter, K., 2014, S. 26; Schleiter, A./ Armutat, S., 2004, S. 9

Der Begriff ,,Persona” findet seinen Ursprung im Lateinischen und deklariert wortgetreu die vom Schauspieler
getragene Maske. Im Gbertragenen Sinne findet der Begriff ebenso bei den Worten ,,Charakter” oder ,,Rolle”
Anwendung (s. auch Cooper, A., 2004, S. 124)

& vgl. Gaiser, B., 2005, S.51; Jacobsen, J./Meyer, L., 2017, S. 108

7 Vgl. Hiusel, H.-G-/Henzler, H., 2018, S. 20

8 Sturmer, M., 2018, S. 20
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Fiir Mitarbeiter, die nicht oder nur indirekt mit Kunden in Kontakt stehen, ergibt sich so eine bildhafte aber

auch realistische Vorstellung der Person(en), die sich hinter einem Marktforschungsbericht oder einem
Aktenzeichen verbergen und ,dort, wo fast nur noch mit Algorithmen gearbeitet wird, werden Datensatze

"9 Die sachliche Ebene der Kundenbetrachtung wird hiermit um eine emotionale Ebene

auf einmal lebendig
erweitert. Verstandnis, Einfilhlungsvermogen und Kreativitdt flieRen somit verstadrkt in die Suche nach

Kundenldsungen ein.

Um eine nutzen- und zielgerichtete Arbeit mit Personas zu gewahrleisten, sollte deren Gestaltung auf die
wichtigsten und aussagekraftigsten Inhalte konzentriert werden. Neben bildhaften Elementen sind wortliche

Zitate ein probates Mittel, um zentrale Informationen fokussiert zusammenzufassen und zu vermitteln®.

Customer Journey - den Weg des Kunden gestalten

Die Erstellung von Persona-Profilen schafft eine Basis, doch ihr richtiger Einsatz macht sie erst zu einem
wertvollen Instrument fir das Marketing. Die Customer Journey, als Abbild der individuellen,
personenbezogenen Reise des Kunden durch seinen Kaufentscheidungsprozess, schafft hierfir die geeignete

Verwendungsgrundlage.

Unter dem Begriff der ,,Customer Journey” sind Zyklen oder Stufen zu verstehen, die ein Kunde vor, wahrend
und nach dem Kauf beziehungsweise Geschaftsabschluss durchlauft. Wie Abb. 1 zeigt, sind die sogenannten
»Touchpoints” integraler Bestandteil einer Customer Journey. Diese stellen alle Medien, Orte oder Ereignisse
dar, an denen der Kunde mit dem Unternehmen, seinen Kommunikationsbotschaften, Mitarbeitern oder
Produkten und Leistungen ,Beriihrung” hat'l. Relevante ,Touchpoints” sind aber auch alle Arten der
Kommunikation {iber das Unternehmen und seine Leistungen, z. B. im Sinne von , Earned Media“, die nicht

direkt vom Unternehmen beeinflussbar sind*?.

GemalR Esch et al. ist "das Markenerlebnis an den fiir die Anspruchsgruppe zentralen Beriihrungspunkten

entscheidend"®3, Fiir die Glaubwiirdigkeit und Authentizitat aus Sicht der Anspruchsgruppe ist hierbei ,ein

wl4

einheitliches Markenerlebnis iber alle Touchpoints hinweg“'* essentiell. Aus diesem Grund bedarf es einer

ganzheitlichen Steuerung der Customer Journey, mit dem Ziel eine nahtlose Interaktion aller Touchpoints

% Schiiller, A. M./Schuster, N., 2017, S. 79
10 vgl. Weller, R./Harmanus, B., 2018, S. 11f
11 vgl. Biesel, H./Hame, H., 2018, S. 200

12 7u ,Earned Media“ vgl. auch Kap. 5

13 Esch, F.-R. et al., 2014, S. 436

14 Zinkann, R./Mahadevan, J., 2018, S. 160



sicherzustellen®®.
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Abbildung 1: Beispielhafte Customer Journey*®

Personas, die Einblicke in die Motivstrukturen von Kunden ermdoglich, geben Aufschluss dariiber, welchen
Nutzen sie vom jeweiligen Angebot erwarten und welche Ziele sie mit dem Kauf/ Konsum verfolgen. Hieraus
lasst sich ableiten, welche Relevanz einzelne Touchpoints haben und wie sie die Nutzenerwartungen bzw.

Zielsetzungen der Kunden repradsentieren sollten.

2.3 Das Zurcher Modell der sozialen Motivation

Unter Motivation soll hier eine psychische Antriebskraft verstanden werden, die das Handeln eines Men-
schen auf ein Ziel ausrichtet. Dieses Ziel besteht in der Regel darin, ein Bediirfnis zu befriedigen, was mit der
Wahrnehmung einer Belohnung gleichgesetzt werden kann. Umgekehrt kann ein Ziel auch darin bestehen,

ein nicht gewiinschtes Resultat, welches als Bestrafung interpretiert werden kann, zu vermeiden.

Konzepte motivationalen Handelns unterscheiden zwischen expliziten und impliziten Motiven. Explizite
Motive tragen wesentlich zum bewussten Selbstkonzept bzw. Selbstbild eines Menschen bei. Sie kénnen
sprachlich gefasst und zum Ausdruck gebracht werden. Implizite Motive hingegen lenken das Verhalten
unterbewusst und kénnen nicht verbal zum Ausdruck gebracht werden. Sie kdnnen somit auch nicht durch

Befragungen erhoben bzw. gemessen werden?’.

15 vgl. Zinkann, R./Mahadevan, J., 2018, S. 160

16 Quelle: https://marketingexcellencegroup.de/mit-der-customer-journey-zum-perfekten-kundenerlebnis/

17 1m Bereich des symbolischen Nutzens ist eine weitere, zentrale Unterscheidung die zwischen psychischen bzw.
individuellen und sozial orientierten Motiven.



Was das Konzept motivationalen Handelns aus Sicht des Behavioral Employer Branding besonders

interessant macht ist die Frage, welche belohnenden Signale die Arbeitgebermarke aussenden sollte, welche

die Zielgruppe zu dem gewiinschten Verhalten, z. B. sich zu bewerben, motiviert.

Theorien zur Motivation lassen sich grob unterteilen in Inhaltstheorien (welche Motive gibt es?) und
Prozesstheorien (wie entstehen Motive und wie wirken sie?). Da das Ziircher Modell der sozialen Motivation
beide Theoriewelten miteinander verbindet, bietet es flir Recruiting und Employer Branding nicht nur eine

theoretisch fundierte, sondern auch praktisch verwertbare wissenschaftliche Grundlage®®.

Den Kern des Modells von Bischof bilden die drei grundlegenden Motivsysteme Sicherheit, Erregung und
Autonomie. Das Modell basiert darauf, dass es fiir jedes Motivsystem einen angestrebten ,,Belohnungs- oder
Erfillungszustand” gibt. Ergibt sich nun durch einen duReren Einfluss die Gelegenheit einen besseren als den
gegenwartigen Erflllungszustand zu erreichen, wird angestrebt diesen zu erreichen. Diese Suche nach dem
belohnenden Faktor wird als Appetenz bezeichnet. Besteht die Gefahr, dass sich durch duReren Einfluss der
gegenwartige Erfiillungszustand verschlechtert, wird versucht diesen zu meiden. Wir sprechen dann von
Aversion. Das Ausmal} der Handlungsrelevanz jedes Motivsystems hangt von dessen Stellenwert in der

individuellen Personlichkeitsstruktur ab.

Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren sich nun auf die fiir Persona-Konzepte wichtigen inhaltlichen

Beschreibungen der drei Motivationssysteme.

2.3.1 Das Sicherheitssystem

Das Bediirfnis nach Sicherheit wird zu den grundlegenden Bedirfnissen oder Basisbedirfnissen des
Menschen gezahlt. Bischof versteht unter Sicherheit das Gefiihl, das aus einem engen Kontakt mit einem
vertrauten und gleichzeitig relevanten Objekt (Person, Gruppe etc.) besteht!®. Als prototypisches Beispiel
nennt Bischof das Verhéltnis zwischen Mutter und Kind, das auch durch die Abhdngigkeit des Kindes
determiniert wird. Im beruflichen Kontext macht es unseres Erachtens Sinn zwischen einem
Sicherheitsbedirfnis und einem sozialen Anschlussbediirfnis zu unterscheiden. Das Sicherheitsmotiv kann
sich sowohl auf materielle Aspekte beziehen, wie die Sicherheit des Arbeitsplatzes, als auch auf immaterielle
Aspekte, wie z. B. die Sicherheit, dass Zusagen eingehalten werden. Das Anschlussmotiv, als Ausdruck eines
sozialen Bedirfnisses, kann als Hoffnung auf Anschluss zu fremden oder wenig bekannten Personen bzw.
auch als Furcht vor Zuriickweisung verstanden werden?. Beispielsweise kann das Bediirfnis nach Sicherheit
im Kontext der Suche nach Anschluss zu stark konformistischem Verhalten oder einer Minimierung sozialer

Risiken flihren, wie sie z. B. durch Zurlickweisung aufgrund des Verfehlens beruflicher Ziele, entstehen

18 Fiir einen Uberblick tiber weitere Ansitze der Motivationspsychologie verweisen wir auf Rudolph, U., 2013, S. 24

19 vgl. Bischof, N., 1993, S. 14
20 ygl. Pinnow, M., 2010, S. 58; Langens, T.A./ Schmalt, H.-D./ Sokolowski, K., 2005, S. 4



kénnen?!. Aus diesem Grund unterscheiden wir im Folgenden zwischen einem Sicherheits- und einem

Anschlussmotiv.

2.3.2 Das Erregungssystem

Erregung stellt im Modell von Bischof die zweite wesentliche GréRe dar, die Einfluss auf das Streben nach
sozialer Distanz respektive sozialer Nahe ausiibt. Die SystemgroRe Erregung wirkt stark aktivierend. Sie steht
in engem Zusammenhang mit der Einstellung zu Neuem, Unbekanntem und kann sich z. B. in ,Streben nach
Wissen”, ,Lust auf Abwechslung”, ,Entdeckerneigung”, ,Spall an Veranderung” duRern. Ein Defizit an
Erregung wird als Langeweile empfunden. Die grundlegenden Motivmuster sind Neugier (Entdeckung von
Neuem) oder Furcht (Vermeidung des Unbekannten)?. Ein Defizit von Sicherheit wird als Einsamkeit
erfahren. Das Motivsystem ,Erregung” steht dabei haufig in einer engen, wenn auch negativen Beziehung

zum Motiv ,,Sicherheit”.

2.3.3 Das Autonomiesystem

Da das Konstrukt ,, Autonomie” sehr unterschiedliche Aspekte, wie z. B. Macht, Starke, Einfluss, Freiheit,
Kompetenz, Leistung oder Geltung, beinhalten kann, die in ein und derselben Personlichkeitsstruktur in
unterschiedlichen Auspragungen vorkommen kénnen, unterscheidet das Zircher Modell die folgenden drei

Subsysteme?3:

e Machtmotiv
e Geltungsmotiv

e Leistungsmotiv

Das Autonomiesystem reguliert vor allem das soziale Geschehen in Bezug auf Rangordnung und Dominanz.
Es ist stark erfolgsgetrieben, bezieht seine Antriebskraft also aus dem Wunsch, die angestrebten Ziele

bestmoglich zu erreichen.

2.3.3.1 Das Machtmotiv

Menschen mit ausgepragtem Machtmotiv beziehen ihr Erfolgserleben aus dem Einfluss und der Kontrolle,
die sie ausiiben. Dieser Einfluss kann sich direkt auf andere Menschen, Systeme, Organisationen,
Entscheidungen etc. beziehen. In Analogie zum Machtbegriff von McClelland geht es also um personliche
oder institutionelle Macht. Bei ausgepragtem Machtmotiv werden Funktionen und Positionen angestrebt,

die mit Einfluss, Prestige und Anerkennung verbunden sind?.

21 vgl. Brandstétter, V. et al., 2013, S. 83ff

22 ygl. Bischof, N., 1993, S. 14

3 Da das Ziircher Modell in erster Linie entwicklungspsychologisch orientiert ist, wird in diesem der Zusammenhang
zwischen Autonomie und Sexualitat starker thematisiert. Dies kann an dieser Stelle jedoch vernachlassigt werden.

24 \gl. Royle, M. T./ Hall, A. T., 2012, S. 26



2.3.3.2 Das Geltungsmotiv

Das Geltungsmotiv aduRert sich im Bestreben Ansehen und Anerkennung zu erhalten. Wahrend das
Machtmotiv haufig Mannern und von Mannern dominierten Gruppen zugesprochen wird, wird das
Geltungsmotiv eher mit von Frauen besetzten Gruppen in Verbindung gebracht. Gleichwohl kann es sich
weniger um ein prototypisches Merkmal als mehr um eine Tendenz handeln. Ein erfiilltes Geltungsmotiv
duRert sich als ,stolz auf das Erreichte sein”. Menschen, die mehr Anerkennung oder Aufmerksamkeit

erhalten als sie sich wiinschen, zeigen hingegen eher Verlegenheit oder Scham.

2.3.3.3 Das Leistungsmotiv

Das Leistungsmotiv gilt, neben dem Machtmotiv, als das am intensivsten erforschte Motiv. Es duBert sich im
Streben nach Erfolgserlebnissen, in dem Sinne positive Selbstbewertung zu erlangen, die eigene Tlichtigkeit
unter Beweis zu stellen und negative leistungsbezogene Selbstbewertung zu vermeiden?®. Da die Bewertung
der Leistung in diesem Fall intrinsischer Natur ist und einen engen Bezug zum Ziel der Selbstverwirklichung
hat, kann ein ausgepragtes Leistungsmotiv unabhangig von einem Geltungsmotiv bestehen. Das mit einem
erflllten Leistungsmotiv verbundene Geflhl ist, ebenso wie beim Geltungsmotiv, Stolz. Leistungs-, Macht-
und Anschlussmotiv werden in der Motivpsychologie auch als ,, die groRen drei“ bezeichnet, da sie als die am

weitesten erforschten und wichtigsten Motive gelten?.

3. Motivationale Charakterisierung der Candidate Persona

Ausgangspunkt bei der Entwicklung von Candidate Personas sollten die (zukiinftig) wertvollsten Mitarbeiter
sein, die man flr das eigene Unternehmen gewinne mochte. Hierzu werden Candidate Personas auf Basis
verschiedener Merkmalsklassen, wie z. B. Soziodemografie, Hobbies, Mediennutzung, Personlichkeit etc.
entworfen. Daten fir die Persona-Erstellung kdnnen aus externen oder internen Quellen, mit quantitativen
oder qualitativen Daten, gewonnen werden. Methoden, mit denen sich Persénlichkeitsmerkmale erfassen
lassen, eignen sich besonders, da sich mit ihrer Hilfe prazisere und psychologisch fundiertere

Vorstellungsbilder respektive Personas erstellen lassen.?’

Die in dem abgebildeten Mustersteckbrief (Abbildung 2) skizzierten psychografischen Kriterien (Needs,

Gains, Pains) gilt es nun starker auf motivationspsychologischer Basis zu operationalisieren.

Die Erstellung von Motivationsprofilen, die auf den sechs in Kap. 2.3, auf Basis des Ziircher Modells
spezifizierten Dimensionen aufbauen, stellt eine Moglichkeit dar. Es finden sich nur wenige wissenschaftliche

Quellen, die sich mit der Operationalisierung oder Messung der Motivdimensionen des Ziircher Modells

% vgl. Pinnow, M., 2010, S. 63
26 vgl. Heckhausen, J. / Heckhausen, H., 2011, S. 5; Rothermund, K./ Eder, A., 2011, S. 95
27 \gl. Schoepf, A., 2016, S. 70



befassen?®. Eine grundlegende methodische Herausforderung liegt sicher in der Frage begriindet, ob sich

implizite Motive, wie z. B. das Anschlussmotiv, durch explizite Verfahren, wie etwa sprachliche Abfragen,

valide erfassen lassen. Hier besteht weiterer Forschungsbedarf.

Die wenigen verfligbaren Quellen sind zudem nicht unmittelbar auf die vorliegende Fragestellung, ibertrag-
bar. Dies liegt vor allem daran, dass Motive zum Teil abweichend von der hier verfolgten Zielsetzung
operationalisiert wurden. So wird beispielsweise im MPZM (Motive Profile following the Zurich Model) das
Sicherheitsmotiv im Sinn von , Abhdngigkeit” definiert. Andere, dem Ziircher Modell dhnliche Ansatze, wie
bspw. die Limbic Map von Hausel, charakterisieren zwar Motivbereiche, ohne diese aber weiter zu

operationalisieren.

Name:

Alter:
Familienstand:
Beruf:

Hobbys:

PERSONLICHKEIT NEEDS
introvertiert /extrovertiert . .

. ?
EEE Welche Wunsche und Ziele hat die Persona

Welche Erwartungen hat sie an einen Arbeitgeber?

analytisch / kreativ Was treibt sie an?

HER
konservativ / liberal GAINS
Bl Welche beruflichen Ziele verfolgt die Persona?
passiv / aktiv +  Was begeistert die Persona?

[EE

Eine Aufgabe, die die Persona umbedingt noch umsetzen mochte

BEVORZUGE KANALE PAINS

Traditionelle Werbung «  Was nervt die Persona?

HEE +  Welche Frustrationen hat sie? Was wurde sie lieber vermeiden?
Online-Medien & Social Media +  Dieses Problem hindert die Person an einer Bewerbung
EANEEE +  Dieses Produkt oder Service, existiert derzeitig nicht
Referral-Marketing .

EE KERNBEDUFRNIS

Guerilla -Marketing & PR

EEEN

Abbildung 2: Mustersteckbrief einer Candidate Persona®®

Bei dem von Schénbrodt/ Unkelbach/ Spinath entwickelten MPZM handelt es sich um einen Fragebogen, mit
dessen Hilfe die von Motivdimensionen des Ziircher Modells auf Personenebene gemessen werden kénnen’.

Zur Entwicklung des Fragebogens wurde ein, auf einer explorativen Faktorenanalyse basierendes,

2 Zur Messung der drei auf McClellands Theorie zuriickgehenden Motivbereiche Macht, Anschluss und Leistung

finden sich verschiedene Anséatze, wie bspw. das von Schmalt et al. entwickelte Multi-Motiv-Gitter. Vgl. hierzu
Schmalt, H.-D./ Sokolowski, K./ Langens, T., 2000.

Quelle: https://www.softgarden.de/blog/wie-erstelle-ich-candidate-personas/

30 vgl. Schénbrodt, F. D./ Unkelbach, S. R./ Spinath, F. M., 2009
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mehrstufiges Verfahren durchgefiihrt. Auf diese Weise wurde ein Set von 30 Fragen identifiziert, welche

gemall den Autoren ausreichende Diskriminanz- und Konstruktvaliditat aufweisen.

Wesentlich fir die Auswahl der Messmethode kann weiterhin sein, welches Verhalten vorhergesagt werden
soll. McClelland/ Koestner/ Weinberger kommen nach einer Auswertung zahlreicher Studien zu dem Schluss,
dass ,implicit motives appear to be better at predicting behavioral trends over time and self-attributed
motives, like most attitude measures, appear to be better at predicting immediate choices“®!. Hier besteht

Forschungsbedarf.

Die von Hausel entwickelte Limbic Map wiederum unterscheidet die drei Motivationsbereiche ,Stimulanz®,
,Dominanz” und ,Balance”. Auch wenn Hausel betont, dass die Entwicklung seines Modells unabhangig vom

Zircher Modell erfolgte, zeigen sich doch, wie Abbildung 3 zeigt, deutliche inhaltliche Ahnlichkeiten.

Risiketroude
Individualismus.  Spontaneitat

Funktionalitst

Ordnung Pk
Flexibilitat Gerechtigkeit Disziph
Moral Piicht

Myglone

Sparsamkeit
Verlisslichkeit

uen Famille Treus Sauberkeit

Heimat  GeBorganhait
aim: rgennat

Abbildung 3: Die Motivbereiche der Limbic Map und des Ziircher Modells*?

Zur Gewinnung der fir die Erstellung einer Buyer Persona erforderlichen Insights, die auf der Limbic Map

basiert, empfehlen Hiusel und Henzler die Durchfiihrung qualitativer Interviews>3,

Um in einem ersten Schritt die Auspragungen des Motivationsprofils einer Candidate Persona zu

spezifizieren, kann ein Motivationsprofil auf Basis eines Gewichtungsrasters, wie in Abbildung 4 gezeigt,

31 McClelland, D./ Koestner, R./ Weinberger, J., 1989, S. 692

32 Quelle: https://webconsulting-stuhec.com/blog/neuromarketing-konsumenten-verstehen-entscheidungen-
steuern

33 vgl. Hausel, H.-G./ Henzler, H., 2018, S. 85f



erstellt werden. Das Profil enthélt die sechs Motivdimensionen sowie eine zehnpolige Skala, mit deren Hilfe

die Auspragungen der Motive festgelegt werden kdnnen.

Motivprofil der Persona kaum bis schwach ausgepragt starker ausgepragt stark ausgepragt
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Anschlussmotiv O] O] o o o o o o o o
Sicherheitsmotiv O] O] o o o o o o o o
Erregungsmotiv Q Q Q Q Q Q Q Q o Q
Machtmotiv Q Q o o O O Q Q o o
Geltungsmotiv Q Q Q Q Q Q o] o] o O]
Leistungsmotiv Q Q Q Q Q Q Q Q Q Q

Abbildung 4: Mégliches Gewichtungsraster des Motivationsprofils einer Candidate Persona

Bei der Festlegung der Auspragung gilt es nun zu unterscheiden zwischen den vom Unternehmen
gewlinschten Auspragungen und denen, welche die Zielgruppe mitbringt. Abbildung 5 verdeutlicht dies

beispielhaft.

Motivprofil der Persona kaum bis schwach ausgepragt starker ausgepragt stark ausgepragt
3 6 7 9

Anschlussmotiv

Sicherheitsmotiv

Erregungsmotiv

Machtmotiv

Geltungsmotiv

oloio olo ol
clociool@ o~
clo c O o |-
oo c -
oloio ojo 0
000 0j0 0
HBoolBo o
oPooo‘a

clo@olo o

Leistungsmotiv

@oc o0 ocloo|

. Soll-Auspragungen aus Sicht des Unternehmens
‘ Ist-Auspragungen auf Seiten der Kandidaten

Abbildung 5: Exemplarische Motivausprégungen

Angenommen, es werden Talente flir die Bereiche Innovationsmanagement  oder
Transformationsmanagement gesucht. Dann sind aus Sicht des Unternehmens eher hohe Auspragungen in
den Motivbereichen ,Erregung” und ,Leistung” erwiinscht (rote Quadrate in der Abbildung). Also
Kandidaten, die sich an Leistungsmalstdben orientieren, ein hohes Engagement aufweisen, I6sungsorientiert
denken, SpaR an neuen Herausforderungen haben usw. Diese Anforderungen sind von der Innensicht und

den Stellenanforderungen gepragt.

In die Persona missen nun auch die Motivationskriterien einfliefen, welche Kandidaten aus der Zielgruppe
haufig oder typischer Weise mitbringen. Diese kdnnen z. B. aus generationsspezifischen Charakteristika
resultieren (z. B. Generation Y versus Generation Z) oder auch durch Studium und Sozialisation gepragt
worden sein (z. B. Ingenieur versus Mediendesigner). Ebenso kdnnen demografische Komponenten Einfluss

auf motivationale Pragungen der Personlichkeit haben. Z. B. zeigen Erkenntnisse aus der Hirnforschung, dass
10



bei Mdnnern das Emotionssystem der Dominanz im Verhaltnis zum weiblichen Gehirn fast doppelt so groR

ist. Bei Frauen wiederum sind die Hirnbereiche, welche die Verhaltensansatze der Fiirsorge und Bindung

erklaren, deutlich groRRer.

Von noch groRerer Bedeutung flir motivationale Pragungen scheinen Nervenbotenstoffe und Hormone zu
sein, die mit dem Alter variieren. Z. B. wirken sich Testosteron stark auf das Dominanzsystem, Dopamin auf
das Erregungssystem und Cortisol auf das Balancesystem aus. Wahrend Testosteron sowie Dopamin ihre
hochsten Konzentrationen im Alter zwischen 20 bis 30 Jahren aufweisen, hat Cortisol in dieser Altersspanne
die geringste Konzentration und steigt erst mit zunehmendem Alter an. Die Auswirkungen auf die Verteilung
der Personlichkeitstypen ist evident. Die Anzahl der Abenteurer, Hedonisten und Performer verringert sich

in hdheren Altersklassen, wohingegen die Zahl der Disziplinierten und Traditionalisten zunimmt3*,

Die o. g. Faktoren und die hiermit verbundenen Motivationsstrukturen sind entscheidend fiir die aus Sicht
der Kandidaten wahrgenommene Attraktivitdit der moglichen Arbeitgeber. Wenn beispielsweise, wie in
Abbildung 5 mit blauen Kreisen markiert, fiir Kandidaten Anschluss- und Geltungsmotiv relevant sind, muss
sich dies in der Wahrnehmung und im Erleben der Employer Brand durch die Kandidaten wiederspiegeln.
Merkmale der Unternehmenskultur wie bspw. Teamorientierung oder Feedbackkultur gewinnen in diesem
Fall hohe Relevanz. Andere Merkmale, die beispielsweise auf Sicherheit einzahlen, wie z. B. unbefristete

Vertrage, sicherer Arbeitgeber etc., sind weniger relevant.

Um Motivbereiche besser verstehen und abgrenzen zu kénnen oder Kandidaten um Kandidaten
einzuschatzen, ist eine Konkretisierung der Motivbereiche hilfreich. Verwendet man ein Motivationsprofil,
wie oben dargestellt, kann dies, wie in Abbildung 6 dargestellt, mit Hilfe von Kriterienkatalogen geschehen.
Der dargestellte Kriterienkatalog wurde auf Basis des empirisch entwickelten und gepriften MPZM
entwickelt. Wie zuvor ausgefiihrt, musste die Operationalisierung einzelner Motivdimensionen angepasst
werden. Es bestand noch keine Gelegenheit diesen Kriterienkatalog empirisch zu testen, woraus sich

Moglichkeiten weiterer Forschung ergeben.

Ein anderer Zugang besteht darin, motivationale Personlichkeitstypen zu bilden, durch welche sich die noch
recht unprazise Unterteilung in die drei Motivsysteme nuancierter und differenzierter gestalten lasst. In der
Methodik von Hausel et al. werden, wie in Abbildung 7 zu sehen, durch die sogenannten ,Limbic Types"
Schwerpunkte im individuellen Motiv- und Emotionssystem gesetzt. Hierbei werden auch
Uberschneidungsbereiche der Emotionssysteme beriicksichtigt, indem z. B. Stimulanz und Dominanz als
Abenteuerlust bezeichnet werden, die Kriterien wie Impulsivitat und Risikobereitschaft umfasst. Die Systeme

Balance und Dominanz wiederum ergeben koharent betrachtet Disziplin und Kontrolle.

34 vgl. ebenda, S. 33
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Der Kandidat/ die Kandidatin... kaum bis schwach ausgepragt starker ausgepragt stark ausgepragt
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Anschlussmotiv o o o o o o o o o
legt viel Wert auf persdnliche Beziehungen o o o o o o Q Q Q
findet soziale Zugehdrigkeit wichtig o o o o o o Q 0] Q Q
fuhlt SI(?h im beruflichen Umfeld wobhler, o o o o o o o o o o
wenn die Kollegen vertraut sind
arbgltet_!lek?er mit anderen zusammen als o o o o o o o o o o
alleine fur sich
fuhlt sich unwohl, wenn er/sie Iangere Zeit o o o o o o o o o o
keine vertarueten Menschen um sich hat.

Sicherheitsmotiv o o o o o o o o o o
sucht materielle Sicherheit im Job o @] @] @] @] 6] 6] @] Qo @]
neigt dazu sich langfristig zu binden o o o o o o Q o Q Q
praferiert geregelte Ablaufe o o o o o o Q 0] Q Q
legt Wert auf ein gutes Vertrauensverhiltnis o o o o o o o o o o

Erregungsmotiv o o o o o o o o o o
Findet Routienen langweilig o o o o o o o o o o
will sich weiterbilden o @] 6] @] (@] 6] o o o o
findet unbekannte Situationen reizvoll o o 6] (@] @] Qo 6] o o o
findet neue Herausforderungen spannend o o o o o o o Q Q Q
ist unternehmungslustig o o o o o o o o o o

Machtmotiv o o o o o (0] o o o o
strebt eine Fiihrungsposition an o o o o o o o o o o
Z:nmmt in der Gruppe eine dominante Rolle o o o o o o o o o o
identifiziert sich sich selber mit dem Bild des o o o o o o o o o o
Managers
suRert seine Meinung mit Uberzeugung o o o o o o o Q Q Q
sieht sich als Meinungsfihrer o o o o o o Q o Q o
c!enkt, dass andere sich gerne nach ihm o o o o o o o o o o
richten

Geltungsmotiv o o o o o o o o o o
positive Riickmeldungen sind wichtig o o o o o o o o o o
steht gerne im Mittelpunkt o o o o o o Q Q Q Q
Zufriedenheit mit sich selber hangt auch von o o o o o o o o o o
Lobab
Erfolge fallen ihm/ ihr schnell ein o @] @] @] (@] Qo 6] @] Qo 6]
defs B{Id, das das Umfeld von ihm/ ihr hat, ist o o o o o o o o o o
wichtig

Leistungsmotiv o o o o o o o o o o
hat hohe Anspriiche an sich selber o o o o o o o o o o
strebt an der/ die Beste zu sein o o o o o ] o o o o
|s.t bereits s'mh stark zu engagieren, um ein o o o o o o o o o o
Ziel zu erreichen
|st.schnell entta}ljschtt wenn die i o o o o o o o o o o
LeistungsmaRstdbe nicht ganz erfullt werden
denkt |6sungs- nicht problemorientiert o o o o o o o Q Q Q
sieht Wettbewerb (Sport, Arbeit etc.) als o o o o o o o o o o
spannende Herausforderung

Abbildung 6: Konkretisierung der Motivbereiche
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Abenteuer Thrill

pbenteure,

Abbildung 7: LimbicTypes von Hdusel et al.

Eine weitere im Marketing erprobte Methodik, die Motivstruktur eine Marke zielgruppenspezifisch zu gestal-
ten, ist die Erstellung semantischer Netzwerke. Diese Methodik soll im Folgenden bezogen auf die Employer

Brand kurz dargestellt werden.

4. Persona-Job-Fit

Fiir die Ubereinstimmung eines Bewerbers mit einer Position findet sich haufig der Begriff "Person-Job-Fit".
Dieser lasst sich unterteilen in ,,Cultural Fit“ und ,Professional Fit“. Wahrend sich , Professional Fit“ vor allem
auf die fachlichen Qualifikationen der Position bezieht, umfasst , Cultural Fit“ weiche Faktoren wie Werte,

Denkmuster, Verhaltensweisen und Normen.

Man kann davon ausgehen, dass die Motivation eines Kandidaten, sich bei einem bestimmten Unternehmen
zu bewerben, wesentlich auch davon abhangt, wie sehr sowohl fachliche als auch kulturelle Merkmale zum
Motivsystem des Kandidaten passen. Aus Sicht der Employer Brand gilt es also deren Nutzenversprechen so
zu gestalten, dass in der Wahrnehmung der Kandidaten ihr motivationaler Erfiillungszustand durch eine

erfolgreiche Bewerbung verbessert wird. Sie im Sinne des Ziircher Modells also Appetenzverhalten auslost.

Das im Gedachtnis der Kandidaten verankerte Bild der Arbeitgebermarke bzw. deren Wissen Uber das
Unternehmen, stellt somit einen zentralen Erfolgsfaktor des Recruiting dar®. Dieses Wissen ist in den Képfen

der angesprochenen Kandidaten in Form von Vorstellungshildern bzw. sogenannten kognitiven Schemata

35 Analog zur Bedeutung des Markenwissens vgl. Esch et. al, 2014, S. 15
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verankert*. Kognitive Schemata stellen ,mentale Schubladen” dar, die einem Objekt bestimmte Begriffe und
Bedeutungen zuordnen. Sie ermoglichen schnelle und einfache Orientierung, Urteilsbildung und
Verhaltenssteuerung. Die Informationskomprimierung in Strukturen hierarchischer Ordnung gilt hierbei als
grundlegendes Prinzip der menschlichen Verarbeitung von Informationen.?’” Schemata kénnen sowohl
sprachlich als auch bildlich, im Sinne symbolischer Reprasentationen der ,auReren” Realitdt, gespeichert
sein. Die zu einer Candidate Journey gehérenden Situationen, Erlebnisse, Menschen und Objekte stellen

solche symbolischen Repradsentationen dar, die sich zu einem ,,inneren Modell“ der Employer Brand formen.

Auf Schemata beruhende Wissensstrukturen koénnen durch sogenannte ,semantische Netzwerke”

visualisiert werden. Semantische Netzwerke bestehen aus zwei Elementen:

e Objekten (Personen; Sachverhalten, Begriffen etc.), die auch als Knoten bezeichnet werden und

e Relationen zwischen den Objekten

Abbildung 8 zeigt exemplarisch ein semantisches Netzwerk, das die Wissensstrukturen zur Marke Milka

darstellt.

Das Milka Beispiel verdeutlicht, dass jedes Objekt zunachst in eine libergeordnete Kategorie eingeordnet
wird, in diesem Fall die Kategorie ,,Schokolade”. Die Eigenschaften dieser libergeordneten Kategorie gelten
fir alle ihre Mitglieder. Sie werden auf diese ,vererbt”. Einzelne Mitglieder kénnen sich nun aber durch
spezifische Assoziationen hervor- und abheben. Beispielsweise Milka durch die lila Kuh, die spezielle

Typografie des Markennamens oder den Slogan ,,Die zarteste Versuchung”.

Ubertragen auf das Recruiting bedeutet dies, dass sich das Wissen iiber ein Unternehmen - eine Employer
Brand - zunachst aus einer (ibergeordneten, allgemeinen Kategorie speist, deren allgemeine Eigenschaften
geerbt werden. Eine solche Kategorie kann z. B. die Branche (Versicherung, Bank, Steuerberater etc.), ein
spezieller Unternehmenstyp (z. B. Start Up, Familienunternehmen) oder die UnternehmensgrofRe (Konzern,
Mittelstand etc.) sein. Und mit jeder Kategorie kdnnen positive wie auch negative Merkmale verbunden sein.
Aus motivationaler Sicht sind diejenigen Assoziationen relevant, die mit den Motivbereichen verbunden sind,

wie zum Beispiel (s. Abbildung 9):
Machtmotiv, z. B. Karrierechancen, Marktposition/ Marktmacht des Unternehmens

Sicherheitsmotiv, z. B. Arbeitsplatzsicherheit

Geltungsmotiv, z. B. Reputation der Branche

36 vgl. Kroeber-Riel, W./ Gréppel-Klein, A., 2013, S. 316f
37 vgl. Méll, T., 2007, S. 22ff
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Lila Pause

Alpenwelt

Schoko- .
__riegel lila

Verpackung

,Die zarteste
Versuchung...

.Bett-
hupferl”

Abbildung 8: Beispiel eines semantischen Netzwerkes der Marke Milka®®

spezifisches Profil Ubergeordnete Kategorien
A A
f A\ f A\
Assoziationen .
zum Geltungsmotiv Assoziationen
innerhalb des Unternehmens zur Branche
Geltung Branche
Sicherheit .. Assoziationen
Employer GroRe wur Grige
Brand
Anschluss Standort
Assoziationen L
zum Assoziationen
Anschlussmotiv Macht zum Standort

Abbildung 9: Beispielhaftes Belohnungsprofil der Employer Brand

3 Quelle: Esch, F.-R., 2018, S. 59
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Ein solches semantische Netzwerk ist ein bewahrtes Instrument, um die motivationale Ansprache der Kandi-

daten an den Touchpoints der Candidate Journey zu starken. Das semantische Netzwerk sollte hierfiir als
motivationales Belohnungsprofil der Employer Brand Anwendung finden. Beispielsweise fiir die Persona des
Innovationsmanagements, welche gemdaR Abbildung 5 ein stark ausgeprdgtes Anschluss- sowie

Geltungsmotiv hat, sind diese Motive innerhalb des semantischen Netzwerkes von besonderer Bedeutung.

Abbildung 10 zeigt zwei grundsatzliche, strategische Optionen zur Positionierung der Employer Brand auf
Basis eines semantischen Netzwerks. Die erste strategische Option, hier mit ,Umdeutung” benannt, setzt
darauf, sich von den negativen, ibergeordneten Merkmalen ,zu befreien”. Diese also positiv umzudeuten
und den bestehenden, positiven Gbergeordneten Merkmalen hinzuzufligen. Wir nennen dies eine Positiv-
Abgrenzung. Die Kernaussage der Positionierung lautet dann ,,auf uns treffen diese negativen Merkmale
nicht zu“ oder akzentuierter ,ganz im Gegenteil, das trifft auf uns sogar positiv zu“. In der
Marketingforschung finden sich widerspriichliche Aussagen zu der Frage, wie extreme Schema-
Abweichungen, um die es sich bei dieser Option handeln wiirde, wirken®. Man kann jedoch annehmen, dass
flir die erfolgreiche Umsetzung einer solchen Positionierung den ,reasons to believe”, also der
nachvollziehbaren Glaubwiirdigkeit aus Sicht der Kandidaten, ein entscheidender Stellenwert zukommt. Die
Strategie der Umdeutung bote sich beispielsweise fiir eine Employer Brand an, wenn die Ubergeordnete
Kategorie stark von negativen und attraktivitdatsrelevanten Merkmalen gepragt ist. Oder es sich bei diesen

Merkmalen um Vorurteile oder stereotypische Wahrnehmungen handelt.

Vererbte Merkmale der Gibergeordneten Kategorie

USP der
negativ positiv Corporate Brand
* Umdeutung negativer

Wirid s Distanzierung Merkmale Positiv-

g »Wir sind nicht so” * Nutzen positiver Abgrenzung
Merkmale

Akzeptanz und Akzeptanz * Positive Merkmale Positiv-

Verstarkung ,das ist eben so” verstarken Verstarkung

Abbildung 10: Strategische Optionen zur Positionierung der Employer Brand im schematischen
Wissensraum

Die zweite strategische Option , Akzeptanz und Verstarkung” versucht nicht die negativen Merkmale der
Ubergeordneten Kategorie umzudeuten. Entweder weil diese Merkmale nicht allzu relevant sind oder weil
sie einfach zutreffen. Stattdessen werden andere, positive Merkmale so hervorgehoben, dass sie die
negativen Merkmale (iberkompensieren. Dies kann sowohl innerhalb einzelner Motivbereiche geschehen,

wenn z. B. konjunkturbedingte Arbeitsplatzunsicherheit durch starke Vertrauensverhaltnisse aufgewogen

3% vgl. Kroeber-Riel, W./ Groppel-Klein, A., 2013, S. 319
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wird. Oder (iber Motivbereiche hinweg, indem bspw. dem Sicherheitsmotiv Aspekte des Anschlussmotivs

entgegengestellt werden.

5. Gestaltung der Candidate Journey

Nachdem das Motivationsprofil der Kandidaten und der Employer Brand, z. B. mit Hilfe eines semantischen
Netzwerks abgestimmt wurden und die Positionierungsstrategie festgelegt wurde, gilt es die Candidate

Journey zu gestalten.

Als Candidate Journey ist ,die Summe an direkten und indirekten Touchpoints, Gber die ein Bewerber

“40 zu verstehen. Bei deren

wahrend des kompletten Prozesses mit einem Unternehmen in Berlihrung kommt
Betrachtung ware es zu kurz gegriffen, die Journey mit der Suche nach einem Ausbildungsplatz oder der
Platzierung einer Stellenanzeige zu beginnen. Relevante Touch Points gibt es bereits in der Schulzeit, z. B. bei
Schiilerpraktika oder Girls Days*'. Und mit zunehmendem Fachkraftemangel werden Recruitingaktivititen

von Unternehmen zunehmend in diese friihen Lebensphasen junger Talente gelegt.

In Abbildung 11 ist das Schema einer Candidate Journey dargestellt, die in flinf Phasen unterteilt ist.

Kontaktauf-

Aufmerksamkeit Interesse und Auswahl und .
. nahme und . Onboarding
und Betrachtung Information Entscheidung
Bewerbung
Wo werden Interessenten Welche Informationen finden Wie und wo erfolgen erste Wann und wie erfolgt die Wie wird das Onboarding
auf das Unternehmen Interessenten an welcher Stelle? Kontakte? Auswahl des zukinftigen erlebt?
? i ?
aufmerksam? Auf welche Weise werden wir Wie erleben Kandidaten die Arbeitgebers? Gibt es Diskrepanzen
Welche ersten Eindriicke mit anderen Arbeitgebern Kontakte im Bewerbungs- Was waren die entscheidenden zwischen Erwartungen
gewinnen Sie? verglichen? prozess? Kriterien fur die Entscheidung? und Realitat?
. Second
Earned Media ) Paid Media Owned Media MOT

Abbildung 11: Schematische Darstellung der Candidate Journey

In den friihen Phasen der Journey, in denen Kandidaten auf Unternehmen aufmerksam werden, beginnen
Interesse zu entwickeln und sich zu informieren, spielen vor allem Informationen aus zweiter Hand eine
bedeutende Rolle (s. Tabelle 1). Hier treffen Kandidaten auf Erfahrungsberichte, Bewertungen, Meinungen
Uber die Employer Brand, die sich der Arbeitgeber ,verdient” hat, sog. ,Earned Media“. Im positiven wie im
negativen Sinn. Solche Augenblicke, in denen erste, indirekte Erfahrungen (iber Dritte gesammelt werden,
werden als ,Zero Moments of Truth” (ZMOT) bezeichnet®. Sie gewinnen mit der Verbreitung sozialer

Medien zunehmend an Bedeutung fiir die Meinungsbildung.

40 vgl. Beck, C., 2012, S. 42
4 Streng genommen entwickeln sich erste Touch Points bereits sehr viel frither im sozialen Umfeld von Kindern und
Jugendlichen, etwa durch die durch die Berufe der Eltern vermittelten Assoziationen. Die Bedeutung dieser
Assoziationen und die Einflussmoglichkeiten eines Behavioral Employer Branding stellen ein lohnenswertes,
zukilnftiges Forschungsfeld dar.
42 vgl. vertiefend hierzu Kreutzer, R. T./ Land, K.-H., 2017, S. 38f
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In den folgenden Phasen der Candidate Journey nehmen Informationen zu, die entweder im Auftrag oder

von den Unternehmen selber erstellt wurden. Spatestens in der Phase , Kontaktaufnahme und Bewerbung”
kommen erste direkte Kontakte zwischen Unternehmensvertretern und Kandidaten zustande. Hier kommt
es zu ersten direkten Erfahrungen und Erlebnissen der Kandidaten, die zundchst im Verlauf des
Bewerbungsprozesses gesammelt werden (First Moments of Truth) und ab der Einstellung im Arbeitsalltag

des Unternehmens (Second Moments of Truth).

In Tabelle 1 sind Beispiele fiir relevante Touchpoints der Employer Brand fiir die ,,Momente der Wahrheit”

aufgefihrt.
Zero Moments Of Truth Familie und soziales Umfeld, soziale Medien, Bewertungsportale, Blogs,
word-of-mouth-Kommunikation, Stellenanzeigen, Head Hunter
First Moments Of Truth Bewerbermessen, Telefonkontakte, Emailverkehr, Interviews, Assessment
Center, Verlauf des Bewerbungsprozesses
Second Moments Of Truth | Praktika, Probearbeit, Onboarding

Tabelle 1: Touchpoints in den ,,Momenten der Wahrheit”

Es wird deutlich, warum vor allem das im Verlauf der Candidate Journey erworbene Vorstellungsbild der
Employer Brand einen , Gradmesser der Arbeitgeberattraktivitat” darstellt und auch schon den spateren
Aufbau einer langfristen Beziehung zwischen Mitarbeiter und Unternehmen beeinflusst®. Ein professionelles
»,Candidate Journey Management”, welches eine fundierte und regelmiaRige Analyse der Touchpoints

umfasst, sollte daher integraler Bestandteil eines Employer Branding Konzepts sein.

Letztlich geht es darum den Kandidaten an jedem Touchpoint die fiir ihre Bediirfnisse und Motivationslage

relevanten Informationen konsistent, authentisch und glaubhaft zu vermitteln.

Um hierbei erfolgreich zu sein, muss das Candidate Journey Management Uber die reine Beschreibung der
Candidate Journey hinausgehen und die in der Journey und am jeweiligen Touchpoints relevanten
Kommunikationsfaktoren beinhalten. Bei den Touchpoints, an denen persoénliche Kontakte zwischen
Unternehmensvertretern und Kandidaten stattfinden, sind dies auch Verhaltensaspekte und —regeln. Somit
schlieRt sich der Kreis der ganzheitlichen Betrachtung im Rahmen eines Behavioral Employer Branding

Ansatzes.

4 vgl. Wald, P. M./Athanas, C., 2017, S. 2
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6. Fazit

Das fundierte Wissen Uber die Personlichkeitsstruktur sowohl von ,,Wunsch-Mitarbeitern“ als auch der
anstehenden Kandidaten stellt eine zentrale Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Recruiting dar. Von
besonderer Bedeutung sind hierbei Motivstrukturen, da diese erkennen lassen, welche Griinde dem
Verhalten und den Entscheidungen von Kandidaten zugrunde liegen und welche Ziele sie verfolgen. Sind die

Motive bekannt, kdnnen fiir die Kandidaten wichtige Fragen, wie ,,warum sollte ich mich hier bewerben”

oder ,,welchen Nutzen habe ich von dieser Aufgabe” beantwortet werden.

Candidate Personas dienen als prototypische Abbilder der gesuchten Mitarbeiter dazu, ein moglichst
plastisches und realistisches Bild der Personen und ihrer Persdnlichkeiten zu erstellen. Je mehr diese
Candidate Personas Uber soziodemografische Beschreibungen hinausgehen und Bediirfnisse, Wiinsche,
Motive und Einstellungen beinhalten, desto héher die Erfolgswahrscheinlichkeit des Recruiting. Auf dieser
Basis lassen sich psychologisch fundierte Identitats- und Imageprofile von Employer Brands erstellen und
beispielsweise mit Hilfe semantischer Netzwerke visualisieren. Hieraus wiederum lassen sich MaBnahmen
eines Behavioral Employer Branding ableiten und Candidate Journeys gestalten, welche die Motivation der

Kandidaten sich bei diesem Unternehmen erfolgreich zu bewerben erhéhen.

Das Ziircher Modell der sozialen Motivation stellt eine mogliche, wissenschaftlich fundierte Grundlage dar,
motivationale Candidate Personas zu erstellen. Die in diesem Modell enthaltenen sechs Motivdimensionen
beschreiben die wesentlichen Antriebskrafte menschlichen Handelns und sind in der Motivationspsychologie

sowohl anerkannt als auch empirisch erforscht.

Auch wenn hiermit eine gute Ausgangsbasis vorliegt, besteht Forschungsbedarf. Dies betrifft zum einen die
weiterflihrenden Anwendungsmoglichkeiten des Modells im Kontext von Employer Branding und Recruiting.
Im Rahmen dieser Arbeit konnten auch nur die inhaltlichen Aspekte des Modells betrachtet werden. Seine

prozessualen und systemischen Aspekte werden hier nicht einbezogen.

Zum anderen besteht Forschungsbedarf bei der Entwicklung empirischer Messmodelle, mit denen sowohl
auf expliziter wie auch impliziter Ebene Motivationsprofile im Kontext des Recruiting valide und reliabel

erhoben werden kénnen.

Vor dem Hintergrund des zunehmenden Engpasscharakters eines , war for talents” sind Engagements in
derartige Forschungsthemen gerade aus wirtschaftlicher Sicht zunehmend als erfolgsrelevante Investitionen

zu bewerten.
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