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Implikationen neuro6konomischer Erkenntnisse fiir das Employer Branding

Aufgrund des demografischen Wandels stehen Arbeitgeber vor neuen Herausforderungen bei
der Anwerbung von Fach- und Fiihrungskriften. Employer Branding dient dabei der Diffe-
renzierung des Arbeitgebers, der Priaferenzbildung des Bewerbers und der Emotionalisierung
der Wahlentscheidung. Neurookonomische Studien haben zum Teil altbewéhrte Konzepte des
Marketings widerlegt. Der vorliegende Beitrag zeigt aus empirischen Befunden des Neuro-
marketing resultierende Konsequenzen fiir das Employer Branding auf. Anhand einer syste-
matischen Priifung der Verallgemeinerbarkeit der Studienergebnisse auf Employer Branding
wird gezeigt, dass die Employee Value Proposition nicht als Markenpersonlichkeit, sondern
eher objektbezogen formuliert werden sollte. Ferner wird aufgezeigt, dass Framing- und Pri-
ming-Mafnahmen aufgrund von Selbstreflexionsprozessen bei der Arbeitgeberwahl zu keiner
eindeutigen Wirkung fithren konnen. Gleichzeitig implizieren neurologisch belegte First-
Choice Effekte, dass die Employer Brand moglichst als Secondary Inducer fiir Somatic Mar-
ker Zustdnde verankert werden sollte. Verlduft die Arbeitgeberwahl als rationaler Abwi-
gungsprozess, implizieren neurologische Erkenntnisse eine Moderatorwirkung der Arbeitge-
bermarke.

Implications of neuroeconomic findings for Employer Branding

Demographic change brings about new challenges when recruiting skilled labour. Employer
branding sharpens preferences, differentiates the potential employer from other firms, and
emotionalizes employees’ choice. Neuroeconomic studies have shed new light on concepts
taken for granted in brand management. The empirical results also imply new insights for
employer branding. This paper contents that after neuroscientific falsification of the brand
personality concept a firm’s employee value proposition should be stated as an object-like
concept. Because of self-reflection processes triggered by brand stimuli priming and framing
with respect to the employer brand will not bring about delimitable effects. Neurologic evi-
dence for first-choice effects implies that firms should establish their employer brand as a
secondary inducer for somatic markers. Finally, neuroeconomic studies suggest a moderating
effect of the employer brand in rational decision making.



Implikationen neuro6konomischer Erkenntnisse fiir das Employer Branding

Problemstellung und Aufbau der Abhandlung

Aufgrund des demographischen Wandels wird der Personalmarkt in Zukunft von einem
harten Konkurrenzkampf um kompetente Fach- und Fiihrungskrifte geprigt sein (McKinsey
Deutschland, 2011, S. 6). Unternehmen sollten sich daher zielgerichtet am Arbeitsmarkt posi-
tionieren und zur Anwerbung von Arbeitskriften ihre Arbeitgebermarke etablieren (Petkovic,
2008, S. 1-3). Fiir diese auch als Employer Branding bezeichnete Herausforderung wird bis-
her auf bewihrte Instrumente und Methoden der Produktmarkenfiihrung zuriickgegriffen
(Wilden, Gudergan, & Lings, 2010, S. 57). Neue Erkenntnisse zur Markenfiihrung wurden in
jingerer Zeit mit Hilfe neurowissenschaftlicher Methoden erzielt. Etablierte Methoden der
Markenfithrung wurden zum Teil widerlegt; zudem wurden neue Erkldrungsmuster und Inter-
pretationen bestehender Befunde aufgezeigt (Raab, Gernsheimer, & Schindler, 2009).

Nachfolgend soll geklart werden, inwiefern Erkenntnisse aus dem Neuromarketing auch
fiir die Fiilhrung der Arbeitgebermarke genutzt werden kénnen. Zunéchst werden die beiden
Forschungsbereiche Employer Branding und Neurodkonomie mit ihrem jeweiligen For-
schungsstand vorgestellt und die Limitationen neuro6konomischer Studien diskutiert. An-
schlieBend werden empirische neurodkonomische Studien daraufthin gepriift, ob ihren Be-
trachtungen eine Entscheidungssituation zu Grunde liegt, welche mit der der Arbeitgeberwahl
eines Bewerbers vergleichbar ist. Unter dieser Voraussetzung ist zu erwarten, dass die Er-
kenntnisse der neurodkonomischen Studien einen dhnlichen Beitrag zur Erkldrung real be-
obachtbarer Phdnomene im Employer Branding leisten konnen, wie bereits in der Produkt-
und Unternehmensmarkenfiihrung. Abschlieend werden die Erkenntnisse der neurodkono-
mischen Studien beziiglich ihrer Implikationen fiir die Fithrung der Arbeitsgebermarke unter-

sucht und Handlungsempfehlungen fiir die Praxis diskutiert.
Employer Branding
Begriffsabgrenzung
Der Begriff Employer Branding wurde erstmals im Jahr 1996 von Ambler und Barrow
definiert als ,,the package of functional, economic and psychological benefits provided by

employment, and identified with the employing company” (Ambler & Barrow, 1996, S. 187).
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Aus Managementperspektive resultiert diese unternehmensexterne Sichtweise im Umkehr-
schluss somit als Kombination personalpolitischer Entscheidungen und personalwirt-
schaftlicher MaBnahmen. Ahnlich definiert Petkovic Employer Branding als eine
,-..bestimmte[n] personalpolitische[n] Ausrichtung sowie deren arbeitsplatzbezogene[n] Um-
setzung. (Petkovic, 2008, S. 47). Als weitere Aufgabe umfasst das Employer Branding eben-
so die interne und externe Kommunikation der personalpolitischen Ausrichtung und damit
verbunden die Positionierung des Unternehmens auf dem Arbeitsmarkt.

Félschlicherweise wird der Begriff des Arbeitgeberimages hdufig synonym zur Emplo-
yer Brand verwendet (Ewing et al., 2002). Das Arbeitgeberimage weist groBe Uberschnei-
dungen mit dem Unternehmensimage auf. Da dies durch die gesellschaftliche Sichtweise ent-
steht, kann es vom Management jedoch nur mittelbar, etwa {iber Medienberichte, Produkte
und mit dem Unternehmen assoziierte Personlichkeiten gepragt werden. Demgegentiiber kann
die Arbeitgebermarke vom Management anhand personalpolitischer Entscheidungen gezielt
gesteuert und so auf die internen und externen Zielgruppen ausgerichtet werden (Trost, 2009,
S. 16). Die Literatur zum Employer Branding ist bisher von aus der Unternehmenspraxis her-
aus entwickelten Best-Practice-Beitrdgen und Anwendungsleitfiden zum Employer Branding
dominiert. Meist werden dabei die Komponenten des Marketing-Mix und markentheoretische
Uberlegungen pauschal auf den Personalbereich iibertragen, wobei Unterschiede zwischen
den Eigenschaften der Arbeitgebermarke und Produktmarken vernachléssigt werden (Petko-
vic, 2008, S. 42-43). Um eine theoretische Fundierung bemiihte wissenschaftliche Arbeiten
zum Employer Branding (z.B. Petkovic, 2008) stiitzen sich meist auf den wirkungsorientier-
ten Ansatz (Berekoven, 1978), der fiir jegliche Markenkonstrukte angewendet werden kann.
Die Arbeitgebermarke wird hierbei liber die Wirkung bei den Zielgruppen definiert: ,,Die Ar-
beitgebermarke stellt [...] ein im Gedéchtnis der umworbenen akademischen Fach- und Fiih-
rungskrifte fest verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild eines Arbeitgebers dar. Die-
ses Vorstellungsbild umfasst zum einen ein Biindel subjektiv relevanter, personalpolitischer
Attraktivititsmerkmale. Zum anderen umfasst die Arbeitgebermarke entscheidungsrelevante
Erfolgsdimensionen wie insb. Orientierung, Vertrauen und Identifikation.“ (Petkovic, 2008,
S. 70-71). In Abhéngigkeit von der Zielgruppe wird zwischen internem und externem Emplo-
yer Branding unterschieden. Vor dem Hintergrund des hier betrachteten Fach- und Fiihrungs-
kraftemangels wird nachfolgend das externe Employer Branding fokussiert. Die Zielgruppe
wird zur sprachlichen Vereinfachung als Bewerber bezeichnet, worunter immer sowohl weib-

liche als auch méinnliche Bewerber subsumiert sind.



Funktionen der Employer Brand fiir Arbeitgeber

Im externen Employer Branding werden sowohl fiir den markenfiihrenden Arbeitgeber
als auch fiir dessen Zielgruppe der Bewerber jeweils drei Funktionen differenziert (Petkovic,
2008, S. 60-69). Fiir den Arbeitgeber ist es besonders wichtig, am Arbeitsmarkt attraktiv zu
erscheinen und sich in den Augen der Bewerber positiv vom Wettbewerb abzuheben. Die
diesbeziiglichen Funktionen der Arbeitgebermarke konnen dabei unterteilt werden in Prife-
renzbildung, Differenzierung und Emotionalisierung (Stotz & Wedel, 2009, S. 30-31; Petko-
vic, 2008, S. 60-63).

Die Priferenzbildungsfunktion hat den First-Choice-Status des Unternehmens als Ar-
beitgeber beim Bewerber zum Ziel. Nach dem merkmalsorientierten Ansatz der Markenfiih-
rung (Mellerowicz, 1963) kann dies erreicht werden, wenn die Eigenschaften des Arbeitsan-
gebots den wahrgenommenen Nutzenwert des Bewerbers erhohen (Petkovic, 2008, S. 55).
Die Unternehmenspraxis zeigt verschiedene Varianten dafiir, welche Merkmale der Employer
Brand hierbei im Fokus stehen kdnnen. Neben einer Positionierung iiber die zu leistenden
Arbeitsaufgaben oder die gebotenen Entwicklungschancen ist ebenso etwa eine Priaferenzbil-
dung im Rahmen des Employer Branding iiber die Marktstellung oder die Werte des Unter-
nehmens moglich (Trost, 2009, S. 40-49).

Mit Hilfe der Employer Brand soll daneben die Differenzierung gegeniiber anderen Ar-
beitgebern gewéhrleistet werden. Dazu ist zundchst der Kern der Employer Brand zu definie-
ren. Analog der Unique Selling Proposition (USP) im Marketing beinhaltet die Arbeitgeber-
marke eine Employee Value Proposition (EVP), die sie entsprechend vom Wettbewerb abhe-
ben soll (Stritzke, 2010, S. 91; Backhaus & Tikoo, 2004, S. 502). Die EVP sollte prignante
Arbeitgeber-Eigenschaften und insbesondere ihre Stirken widerspiegeln. Aus Bewerbersicht
machen diese die Attraktivitit des Arbeitgebers aus. Zur Sicherung der Glaubwiirdigkeit soll-
te sie dariiber hinaus nicht zu sehr vom aktuellen Arbeitgeberimage abweichen bzw. diesem
nicht widersprechen (Trost, 2009, S. 22-25).

Der Funktion der Emotionalisierung des Arbeitgebers durch eine Employer Brand
kommt besondere Bedeutung zu, da in Bezug auf die Arbeitgeberrolle im Vergleich zum Pro-
duktmarketing nur in geringerem Umfang kognitiv-rationale Differenzierungsoptionen beste-
hen. Petkovic postuliert, dass die Arbeitgebermarke mit menschlichen Charakterziigen verse-
hen werden sollte und empfiehlt die zielgerichtete Definition von Personlichkeitsmerkmalen
(Petkovic, 2008, S. 135-138). Zur schnelleren Vertrauensbildung und Identifikation der Be-

werber mit dem Unternehmen schldgt Trost einen auch als Brand Champion bezeichneten
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Arbeitgeberrepriasentanten vor (Trost, 2009, S. 69-70). Wie im Fall von Apple Inc. wird die-
ser oftmals durch den CEO verkdrpert, wenn er wie Steve Jobs mit seiner charismatischen

Wirkung das Ansehen der Arbeitgebermarke bei der Zielgruppe positiv beeinflussen kann.

Funktionen der Employer Brand fiir Arbeitnehmer

Spiegelbildlich zu den Zielen der Arbeitgeber dient das Employer Branding im Fall der
Bewerber dazu, die Angebote der einzelnen Arbeitgeber trennscharf zu identifizieren, um
daraus das nach eigenen Priferenzen beste Unternehmen als Arbeitgeber wihlen zu konnen.
Fiir Bewerber erfiillt die Employer Brand die Funktionen Orientierung, Vertrauen und Identi-
fikation (Wilden, Gudergan, & Lings, 2010, S. 61; Petkovic, 2008, S. 63-68.).

Im durch Informationsasymmetrien gepriagten und héufig intransparenten Arbeitsmarkt
dienen Arbeitgebermarken den Bewerbern zur Orientierung. Die jeweilige Employer Brand
transportiert die gebiindelte Schliisselbotschaft des Arbeitgebers und vereinfacht somit den
Suchprozess des Bewerbers (Wilden, Gudergan, & Lings, 2010, S. 60). Idealerweise fiihrt der
iiber die Employer Brand iibermittelte ,,Information Chunk® (Kroeber-Riel & Weinberg,
2003, S. 284) dazu, dass der Arbeitgeber ohne Recherche und Priifung arbeitsplatzbezogener
Details als relevant erachtet wird (Stotz & Wedel, 2009, S. 33; Petkovic, 2008, S. 65). Man-
gels Kenntnissen tiber ein Unternehmen als Arbeitgeber bevorzugen insbesondere junge und
unerfahrene Nachwuchskrifte Arbeitgeber, deren Produkt- oder Unternehmensmarke ihnen
bekannt ist. Diese Zielgruppe iibertragt das auch von gesellschaftlichen Vorstellungen gepriag-
te Unternehmensimage oft undifferenziert auf die Arbeitgebermarke. Jiingere Bewerber soll-
ten daher durch entsprechende Kommunikationsmafinahmen gezielt kontaktiert werden, um
ihr Informationsdefizit auszugleichen und eine innere Bindung zum Unternehmen herzustel-
len (Esch et al., 2008a, S. 240).

Ebenfalls der Reduktion von Unsicherheiten auf der Bewerberseite dient die Vertrau-
ensfunktion der Employer Brand. Nach der Theorie des wahrgenommenen Risikos (Cox,
1967) stellen die Jobsuche sowie die Entscheidung fiir einen Arbeitgeber Risikosituationen
dar. Bewerber sind stets bestrebt, das Risiko zu minimieren, um ein inneres Gleichgewicht zu
erzielen. Mit steigender Entscheidungsnéhe steigt das wahrgenommene Risiko, welches durch
eine Ausdehnung der Suche entscheidungsrelevanter Daten kompensiert wird. Eine starke
Employer Brand liefert in dieser Phase die gesuchten Informationen, welche aus Sicht des
Bewerbers das Risiko einer Fehlentscheidung minimieren. Auf diese Weise kann mit Hilfe

der Employer Brand Vertrauen aufgebaut werden (Petkovic, 2008, S. 110). Als weitere Mal3-
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nahme zur Vertrauensbildung haben sich Direktkontakte zu Mitarbeitern des Unternehmens
bewihrt. Mitarbeiter konnen iiber die Employer Brand hinausgehende spezifische Fragen be-
antworten und {iber ihre personlichen Erfahrungen berichten (Petkovic, 2008, S. 126). Dar-
tiber hinaus besitzen personliche Kontakte einen hohen Erinnerungseffekt (Petkovic, 2008, S.
131).

Direktkontakte dienen gleichzeitig zur Sicherstellung der Identifikationsfunktion. Als
soziale Kontakte vermitteln sie ein Zugehorigkeitsgefiihl, welches gemiB der Social Identity
Theory aus den Verhaltenswissenschaften das Selbstkonzept eines Bewerbers beeinflusst. Fiir
das Employer Branding bedeutet dies, dass ein Bewerber umso dringender ein Teil des Unter-
nehmens werden mochte, je stirker er sich mit diesem und seinen Mitarbeitern identifiziert
(Backhaus, & Tikoo 2004, S. 506). Eine alternative theoretische Erklérung liefert die Bezie-
hungstheorie nach Aaker (1996), wonach Konsumenten mit einer Marke als parititischem
Partner eine freundschaftsiahnliche Beziehung eingehen. Fiir das Employer Branding bedeutet
dies entsprechend, dass Direktkontakte positive Beziehungserfahrungen mit dem Arbeitgeber
ermOglichen und Vertrauen sowie Loyalitdt fordern (Petkovic, 2008, S. 140-141; Fournier,
2005; Aaker, 1996).

Die dargelegten Funktionen der Arbeitgebermarke bilden die Grundlage fiir die nach-
folgenden Uberlegungen. Analog zur in der Literatur vorherrschenden und in der Praxis be-
reits liblichen Nutzung von Erkenntnissen des produkt- und unternehmensbezogenen Mar-
kenmanagements im Employer Branding (Wilden, Gudergan, & Lings, 2010) wird an dieser
Stelle untersucht, inwiefern sich auch aus Erkenntnissen der neurodkonomischen Forschung
Implikationen fiir das Employer Branding ableiten lassen. Dazu wird zunichst der For-

schungsbereich der Neurookonomie vorgestellt.

Neurookonomie

Entwicklungsgeschichte der Neurookonomie

Die Neurodokonomie entstand Ende der 1990er Jahre aus der verhaltens-
wissenschaftlichen Okonomieforschung und der dort geduBerten Kritik an den abstrakten An-
nahmen des Homo Oeconomicus. Wihrend dem Homo Oeconomicus Verhalten als unmittel-
bare Reaktion auf Stimuli unterstellt wird (S-R-Modell), verfolgt die neurodkonomische For-
schung im Sinne des neobehavioristischen Ansatzes ein S-O-R-Modell, welches neben Stimu-

lus und Reaktion die vom Stimulus ausgelosten Prozesse innerhalb des Organismus Mensch
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beriicksichtigt (Moll, 2007, S. 5). Grundsétzlich wird davon ausgegangen, dass menschliches
Verhalten vom Gehirn gesteuert wird. Dabei stehen Prozesse der Reizverarbeitung im
menschlichen Gehirn im Fokus neurodkonomischer Untersuchungen. Diese werden iiber
bildgebende Verfahren der Neurologie dargestellt, da sie eine Beobachtung der beim Auslo-
sen eines Reizes aktiven Hirnbereiche zulassen (Raab, Gernsheimer, & Schindler, 2009, S. 4,
S. 179). Der groBite Anteil neurodkonomischer Forschung wird derzeit anhand des Verfahrens
der funktionellen Magnetresonanztomographie (kurz: fMRT, auch: Kernspintomograph)
durchgefiihrt. Uber die Messung des Sauerstoffgehalts im Blut der unterschiedlichen Hirnbe-
reiche wird dabei neuronale Aktivitit visuell dargestellt. Mit Hilfe dieser ,,Messung* von Ge-
danken und Gefiihlen konnen bestehende 6konomische Theorien und Modelle in Frage ge-
stellt und weiterentwickelt werden (Camerer, Loewenstein, & Prelec, 2005, S. 55-56).

Zwar ist zum gegenwirtigen Zeitpunkt die Aussagekraft der vorhandenen Studien fiir
umfassende theoretische Fundierungen der Okonomie noch begrenzt. Dennoch liefert die neu-
rookonomische Forschung laufend neue Anhaltspunkte, welche etablierte Ansdtze wie z.B.
das AIDA-Modell aus der Kaufverhaltensforschung oder das Hemisphidren-Modell in Frage
stellen (Scheier & Held, 2006, S. 26, 57).

Befiirworter der Neurodkonomie erwarten fiir die Zukunft eine schrittweise Revision
der auf die Figur des Homo Oeconomicus aufbauenden 6konomischen Modelle (Kenning,
Plassmann, & Ahlert, 2007, S. 64) und einen kontinuierlich wachsenden Erklarungsbeitrag
durch die Integration neurodkonomischer Methoden und Erkenntnisse in die Wirtschafts-
wissenschaften (Kenning & Hubert, 2009; Camerer, Loewenstein, & Prelec, 2005). Die Ge-
genposition vertreten etwa Gul und Pesendorfer (2008) die argumentieren, dass Okonomen
threm Fokus auf beobachtbarem Verhalten treu bleiben sollten. Da Entscheidungsprozesse im
Gehirn nicht Gegenstand 6konomischer Theorien seien, konnen mit Hilfe neurodkonomischer
Methoden gewonnene empirische Daten zu diesen Prozessen auch nicht zur Verwerfung oder
Weiterentwicklung 6konomischer Theorien beitragen.

Unabhéngig von der gedufBBerten Kritik hat sich die Neuro6konomie inzwischen als For-
schungsrichtung etabliert (Becker, Cropanzano, & Sanfey, 2011; Marchionni & Vromen,
2010). Viele aktuelle Beitrige (siche Sonderheft des Journal of Economic Methodology
2/2010) beziehen sich auf den grundlegenden Aufsatz von Camerer, Loewenstein, & Prelec
(2005). Den Forschungsstand der Neurowissenschaften und Wissenspsychologie zusammen-
fassend werden neuronale Prozesse anhand der beiden Dimensionen kontrolliert vs. automati-
siert und kognitiv vs. affektiv charakterisiert. Im Ergebnis fiihrt dies zu vier Kategorien neu-

ronaler Prozesse, welche jeweils unterschiedliche Hirnregionen beanspruchen. Menschliches
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Alltagsverhalten wird typischerweise durch eine Kombination dieser vier Prozesstypen ge-
steuert. Die klassische Wirtschaftsforschung betrachtet jedoch bisher lediglich den Quadrant

der kontrollierten kognitiven Prozesse (Camerer, Loewenstein, & Prelec, 2005).

Nutzung wissenspsychologischer Theorien in der Marketingforschung

Im Gegensatz zur Okonomie nutzen Marketingforscher bereits seit geraumer Zeit Ar-
beiten aus der Wissenspsychologie zur Bearbeitung ihres Forschungsgebiets, so z.B. die
Schematheorie nach Barlett (1932) oder die Involvement-Theorie nach Heath (2000). Diese
auch empirisch weitgehend gesicherten Theorien stehen nicht im Widerspruch zur Neurowis-
senschaft, sie erleichtern vielmehr die Interpretation neurodkonomischer Studien. Nach Auf-
fassung der Schematheorie (Barlett, 1932) wird jegliches Wissen zu einem Bezugsobjekt neu-
ronal in Form von Wissensstrukturen, sog. Schemata, abgebildet; somit auch das kaufent-
scheidungsrelevante Wissen zu einem Produkt oder das Wissen zu einem Arbeitgeber. Sche-
mata fassen zum einen wichtige inhaltliche Merkmale des Bezugsobjektes zusammen und
setzen die Merkmale in Beziehung zueinander. Zum anderen steuern sie die Reizwahrneh-
mung, vereinfachen die Informationsaufnahme, -verarbeitung und -speicherung und fordern
Lernprozesse. Aufgrund dieser beiden Funktionen spricht die Literatur auch vom ,,dualen
Charakter* eines Schemas, da es sowohl Zustands- als auch Prozessmerkmale aufweist (Bre-
wer & Nakamura, 1984). Um beim Betrachter ein Schema aufzubauen, ist die Schaffung ziel-
gerichteter Assoziationen wichtig. So werden bei wiederholter Kommunikation der gleichen
Inhalte immer wieder neue Neuronen-Konstellationen gebildet. Bei subjektiv steigender Re-
levanz einer Assoziation werden diese neuronalen Verbindungen stirker ausgebaut. Die kon-
tinuierliche Kommunikation gezielter Informationen erleichtert die Erinnerung durch den Be-
trachter und begiinstigt so das gewiinschte Verhalten (Barlett, 1932).

Ob und wie eine Information iiberhaupt vom Menschen als Reiz aufgenommen wird, ist
abhingig von seiner Bereitschaft, sich mit einem Thema zu befassen (Involvement). Heath
unterscheidet zwischen Low Involvement Processing (LIP) und High Involvement Processing
(HIP) von Reizen. Im LIP-Zustand ist ein kontinuierlich geringer Aufmerksamkeitsgrad ge-
geben. In den meisten Alltagssituationen werden so Informationen unbewusst perzipiert und
im Langzeitgedéchtnis gespeichert. In Situationen hingegen, die der ungeteilten Aufmerksam-
keit des Menschen bediirfen, wechselt das Hirn auf ein hoheres Bewusstseinslevel, den HIP-
Modus. Bestehendes Wissen wird dabei durch neue Informationen ergénzt oder neu interpre-

tiert. Auch dieses zundchst im Kurzzeitgedachtnis verarbeitete Wissen wird anschlieBend im
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Langzeitgedidchtnis abgespeichert (Raab, Gernsheimer, & Schindler, 2009, S. 226-230; Heath,
2000).

Menschliches Entscheidungsverhalten ist nicht nur das Ergebnis kognitiver Informati-
onsverarbeitung, es wird auch durch Emotionen beeinflusst. Nach der Somatic Marker Hypo-
thesis (SMH; Bechara & Damasio, 2005) erinnern Menschen das Ergebnis der durch Reizauf-
nahme ausgeldsten physiologischen Prozesse. Da physiologische Prozesse den Zustand des
Korpers verdndern, wird die zugehorige Représentation im Hirn nach dem griechischen Wort
fiir Korper (,,soma‘®) als somatischer Zustand bezeichnet. Bei einem erstmaligen Erlebnis
(Primary Inducer) wird gemif3 der SMH ein Muster des zugehorigen somatischen Zustandes
als neuronale Struktur angelegt. So fiihrt z.B. die Beriihrung einer Spinne bei manchen Men-
schen zum somatischen Zustand ,,Ekel*. Dieser Zustand wird als somatischer Marker mit der
Spinne assoziiert. Ahnlich sind Erfolgserlebnisse aufgrund der Ausschiittung von Endorphi-
nen meist mit dem somatischen Zustand ,,Gliicksgefiihl“ markiert. Nach der SMH werden
Emotionen somit als somatische Zustinde gespeichert. Nach erfolgter Markierung des Kor-
perzustands durch einen Primary Inducer konnen somatische Marker auch durch sog.
Secundary Inducer gedanklich aktiviert oder erinnert werden. Aktivierungen durch Secondary
Inducer fiihren zur gleichen menschlichen Verhaltensreaktion und zum gleichen Entschei-
dungsverhalten wie Primary Inducer (Bechara & Damasio, 2005).

Die SMH geht weiterhin davon aus, dass eine Entscheidung fiir oder gegen bestimmte
Verhaltensalternativen durch somatische Marker einem kognitiven Abwégungsprozess vorge-
schaltet ist. Somatische Marker entlasten folglich den kognitiven Apparat und vereinfachen
Entscheidungsprozesse. Die Aussagen der SMH konnten in einem neurodkonomischen Kar-
tenexperiment von Bechara (2004) bestétigt werden. Er zeigte, dass auf Emotionen basierende
somatische Zustinde dabei helfen, Objekte oder Optionen abzulehnen oder zu bekriftigen.
Dies stellt eine positive Entscheidungshilfe dar (Raab, Gernsheimer, & Schindler, 2009, S.
209-211). Dariiber hinaus liefert die SMH den neurobiologischen Beweis fiir die Existenz des
Bauchgefiihls (Bechara & Damasio, 2005).

Neurookonomische Studien zu Markenmanagement-Fragestellungen

Ausgangspunkt der nachfolgenden Uberlegungen sind verschiedene aktuelle Uber-
sichtsartikel zu neurodkonomischen Studien zum Thema Marke bzw. Markenmanagement
(Kenning & Hubert, 2009; Hubert & Kenning 2008; Lehmann-Waffenschmidt, Hain, & Ken-
ning, 2007; Schilke & Reimann, 2007; Kenning, Plassmann, & Ahlert, 2007; Ahlert & Ken-
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ning, 2006; Esch & Moll, 2005). Im Hinblick auf die hier behandelte Fragestellung des
Employer Branding wurden diese Studien nach den behandelten Forschungsobjekten grup-
piert in Studien zu Markenpriferenzen und Markenwahl, Studien zu Markenemotionen und
Studien zur Markenkommunikation (siche Abbildung 1).

Deppe et al. (2005a) untersuchen in einer fMRT-Studie die Frage, inwiefern Umweltinforma-
tionen einen Einfluss auf Entscheidungen haben. Im Marketing wird die Wirkung von Um-
weltinformationen etwa durch Priming oder Framing ausgenutzt. Handlungsrelevantes Pri-
ming bezeichnet die gezielte Streuung von Umweltinformationen, die vom Menschen unbe-
wusst verarbeitet werden und anschlieBend zu einer manipulierten Verhaltensreaktion fiihren
(Roth, 2003, S. 229). Framing hingegen umfasst die gezielte Beeinflussung des Wahrneh-
mungskontextes (Raab, Gernsheimer, & Schindler, 2009, S. 224). In der Praxis spielen Pri-
ming und Framing im Rahmen unterschwelliger Codes oder subliminaler Werbung eine be-
deutende Rolle (Raab, Gernsheimer, & Schindler, 2009, S. 223-226). In der Studie der Miins-
teraner Neurookonomieforscher Deppe et al. (2005a) zeigte sich, dass die Anfilligkeit fiir
Hintergrundinformationen individuell unterschiedlich ist. In einer Entscheidungssituation
wurde dabei eine erhohte Aktivitit der Hirnregionen gemessen, die mit Selbsteinschitzung,
Belohnung und Gefiihlen in Verbindung stehen. Im Kontext der Somatic Marker Hypothesis
sind die Erkenntnisse so zu interpretieren, dass die unterschiedliche Wahrnehmung des Fra-
mings auf individuell verschieden erlebten Emotionen beruht.

Eine weitere Studie von Deppe et al. (2005b) untersucht den Einfluss der Marke bei
Kaufentscheidungen fiir Produkte, die sich in ihren Produktmerkmalen nur schwer unter-
scheiden lassen (Kaffee bei Frauen bzw. Bier bei Miannern). Die fMRT-Aufnahmen belegen,
dass in Wahlsituationen bei denen die Lieblingsmarke als Alternative verfiigbar war, mit Ab-
wagungsprozessen und Planung assoziierte Hirnregionen signifikant weniger aktiviert wurden
als in Entscheidungssituationen ohne préferierte Marke. Dieser auch als kortikale Entlastung
bezeichnete Effekt zeigte sich jedoch nur bei der von den Probanden als erste Priaferenz ange-

gebenen Marke. Er wird daher auch als Lieblingsmarkeneffekt oder First-
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Abbildung 1: Uberblick zu neuroskonomischen Studien mit Bezug zum Markenmanagement
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Choice-Effekt bezeichnet. Esch und Mdll bezeichnen dieses Phdnomen treffend mit der Aus-
sage, dass bei favorisierten Marken ,,... schlicht der Verstand aus|[setzt]. (Esch & Mdll, 2005,
S. 79).

Die Studie von McClure et al. (2004) repliziert den populdren ,,Coca Cola-Test* von
Chernatony und McDonald (1992). Im Blindversuch wird die Entscheidung eindeutig in dem
Hirnbereich getroffen, der fiir rationales Abwigen von Informationen steht. Insbesondere bei
Darbietung der Marke Coca-Cola werden hingegen Hirnbereiche aktiviert, die mit kulturellem
Erfahrungswissen sowie der Selbstreflexion und Emotionsverarbeitung assoziiert werden. Die
Autoren interpretieren den Befund dahingehend, dass Marken in Entscheidungsprozessen als
Mediator fungieren.

Ambler et al. (2004) untersuchten mittels MEG-Technik den Prozess der Markenwahl.
Dabei zeigte sich, dass Probanden fiir die Markenwahl langer bendtigen als fiir Ent-
scheidungen beziiglich der VerpackungsgroBle. Des Weiteren ist die Entscheidungsdauer bei
starken Marken wesentlich kiirzer als bei schwachen Marken. Die Autoren erkldren diesen
Befund mit Hilfe der Somatic Marker Hypothesis. Sie schlussfolgern, dass Marken eine Ori-
entierungsfunktion besitzen und daher bei Entscheidungen rationale Abwagungsprozesse un-
terbinden.

Aus Studien mit herkommlichen Erhebungsmethoden ist bekannt, dass Marken mit po-
sitiven Markenemotionen eine hohere Markenbekanntheit, ein ausgepragteres Markenimage,
eine positivere Markeneinstellung, eine stirkere Markenbindung und ein héheres Markenver-
trauen aufweisen als Marken mit neutralen Markenemotionen (Esch et al., 2008b, S. 113-115;
siche auch Moll, 2007, S. 94-95; S. 231). Zur neuronalen Verarbeitung emotional geladener
Marken liegen bisher drei Studien vor. Eine friihe, rein explorativ angelegte Studie von Amb-
ler, Ioannides, & Rose (2000) zeigte mit Hilfe der MEG-Technik, dass emotionale und ratio-
nale Markenwerbung in unterschiedlichen Hirnregionen verarbeitet wird. FMRT-Studien von
Moll (2007) und Esch et al. (2008b) fokussieren den Konditionierungsprozess von Marken.
Darin werden die drei Stufen (1) ,,Marke unbekannt, (2) ,,Marke bekannt, neutrale Emotio-
nen* und (3) ,,Marke bekannt, positive Emotionen* unterschieden. Die Untersuchung von
insgesamt 30 ménnlichen Probanden ergab, dass hoch emotionale, gering emotionale und un-
bekannte Marken weitestgehend unterschiedliche Hirnregionen aktivieren und dass Marken in
dhnlichen Hirnregionen Représentation aufbauen wie emotionale Objekte des Alltags. Be-
kannte Marken mit positiver emotionaler Aufladung werden in den gleichen Hirnregionen
verarbeitet wie positive Emotionen. Bekannte Marken ohne positive emotionale Aufladung

aktivieren hingegen Hirnregionen, die mit negativen Emotionen assoziiert sind. Die Autoren
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schlussfolgern, dass tiber Marken eine emotionale Konditionierung der Konsumenten erfolgen
kann. Dies steht im Einklang mit der Somatic Marker Hypothesis.

Yoon et al. (2006) stellen mit ihrer fMRT-Studie das weit verbreitete Konzept der Mar-
kenpersonlichkeit (Aaker, 1997) in Frage. Grundsétzlich werden personenbezogene Informa-
tionen im Gehirn anders verarbeitet und stirker erinnert als objektbezogene Merkmale. Uber-
einstimmend mit den Ergebnissen von M4ll (2007) und Esch et al. (2008b) dhnelt die neuro-
nale Verarbeitung von Marken jedoch nicht der personenbezogenen Informationsverarbei-
tung, sondern der objektbezogenen Variante (Yoon et al., 2006). Dies ist von hoher prakti-
scher Relevanz, da in der Markenkommunikation der Einsatz von Prominenten als Testimoni-
als weit verbreitet ist. Die Ursache der Wirkungskraft von Prominenten wurde bisher nicht
wissenschaftlich belegt. Hierzu zeigt eine fMRT-Studie von Weis et al. (2006, S. 8), dass die
Kommunikation iiber Prominente (Kombination Gesicht und Bekanntheit) emotions- und ge-
déchtnisassoziierte Hirnregionen aktiviert und dariiber hinaus die semantische Verarbeitung
des dargebotenen Kontexts fordert. Daraus schlussfolgern die Autoren, dass die gezielte Aus-
wahl eines bekannten Testimonials auch die Personlichkeit der Marke schérft. Die Auswahl
geeigneter Prominenter sollte anhand der Merkmale Vertrautheit, Sympathie und Ansehen

erfolgen (Weis et al., 2006).

Limitationen neuroékonomischer Studienergebnisse

Neurookonomische Forschung stoBt in der Fachliteratur auf zahlreiche aus der For-
schungsmethodik resultierende Kritikpunkte. Eine grundsdtzliche Kritik lautet, dass die Inter-
pretation der Ergebnisse der bildgebenden Verfahren und der beobachteten Korrelate ein-
schldgige Fach- und Methodenkenntnis voraussetzt (Schilke & Reimann, 2007, S. 257; Esch
& Moll, 2005, S. 80). Da alle hier betrachteten Studien von renommierten Forschergruppen
durchgefiihrt wurden, wird die fachgerechte Interpretation nicht in Frage gestellt. Des Weite-
ren basieren neurowissenschaftliche Studien bisher auf der Annahme, dass neuronale Prozesse
keine alters- und geschlechtsspezifischen Unterschiede aufweisen (Kenning & Hubert, 2009,
S. 118; Lehmann-Waffenschmidt, Hain, & Kenning, 2007, S. 5; Méll, 2007, S. 80, S. 87). In
den hier vorgestellten Studien wurden — sofern beide Geschlechter untersucht wurden — je-
doch auch keine signifikanten Unterschiede zwischen Médnnern und Frauen festgestellt. Daher
kann bis zu einer eindeutigen Widerlegung an dieser Annahme festgehalten werden. Ebenso
besteht bisher keine Moglichkeit, die Einfliisse der Laborsituation und die damit verbundenen

Storfaktoren, z.B. das Gerdusch des MRT-Scanners, auf die untersuchten Prozesse zu beriick-
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sichtigen. Die Kritik, dass Laborsituationen automatisch zu High-Involvement Processing
fiihren (Moll, 2007, S. 228), gilt jedoch nicht nur fiir neuro6konomische Studien, sondern fiir
alle in experimentellem Design durchgefiihrte Markenstudien. Im Einklang mit der Literatur
zum Markenmanagement wird daher die Limitation des Laborexperiments in Kauf genom-
men.

Weitere Limitationen ergeben sich nicht aus der neurowissenschaftlichen Forschungs-
methodik an sich, sondern aus den Rahmenbedingungen der Durchfiihrung und dem erzielten
Ergebnistyp. Zum einen flihren die mit der Versuchsdurchfithrung verbundenen Kosten zu
geringen Stichprobenumfingen und damit verbunden zu Validititsproblemen. Experten stel-
len jedoch bei fMRT-Studien ab einem Stichprobenumfang von zehn bis zwanzig Probanden
die Validitit nicht in Frage (Kenning & Hubert, 2009, S. 118; Moll, 2007, S. 80). Zum ande-
ren mangelt es bisher meist an Replikationsstudien zur Sicherung der Reliabilitit der Ergeb-
nisse. Dieser Kritik ist jedoch zu entgegnen, dass neurodkonomische Studien meist entweder
auf bewidhrte Untersuchungsdesigns aufbauen und Begleituntersuchungen mit Fragebdgen
unternehmen oder sogar als Replikationsstudien anerkannter Tests (z.B. der Coca Cola-Test)
betrachtet werden konnen. SchlieBlich zeigen neurodkonomische Studien lediglich Korrelati-
onen auf, die nicht als Kausalbeziehungen verstanden werden diirfen (Kenning & Plassmann,
2005, S. 346). Da es sich bei der Interpretation der neuronalen Korrelate nicht um verallge-
meinerbare Ursache-Wirkungszusammenhédnge handelt, kdnnen in einem spezifischen Unter-

suchungsdesign erzielte Ergebnisse in anderen Forschungskontexten ihre Gtiltigkeit verlieren.

Ableitung von Implikationen fiir das Employer Branding

Analyse der Vergleichbarkeit des Untersuchungsgegenstands mit der Arbeitgebermarke

Produkt- und Unternehmensmarken einerseits und Arbeitgebermarken andererseits wei-
sen groBe strukturelle Ahnlichkeiten auf (Backhaus & Tikoo, 2004, S. 503), weshalb die For-
schungserkenntnisse beziiglich ersterer grundséitzlich auch fiir das Employer Branding Impli-
kationen liefern konnten. Zwischen ihnen bestehen jedoch auch grundlegende Unterschiede
sowie zahlreiche Wechselwirkungen (Wilden, Gudergan, & Lings, 2010, S. 58; Petkovic,
2008, S. 48-53). Die in den neurodkonomischen Studien in Untersuchungsdesigns zur Abbil-
dung von Produktmarken erzielten Erkenntnisse konnen daher nicht unreflektiert auf das
Employer Branding iibertragen werden. Vor der Analyse moglicher Implikationen fiir das

Employer Branding ist daher fiir jede einzelne Studie zu priifen, inwiefern sie flir diesen
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Zweck geeignet ist. Sollen aus den Erkenntnissen zu Produktmarken Implikationen fiir das
Fiihren der Arbeitgebermarke abgeleitet werden, so muss der im Versuchsaufbau der Studie
durchgefiihrte Entscheidungsprozess vergleichbar sein mit der Entscheidungssituation eines
Bewerbers bei der Wahl des Arbeitgebers. Im Umkehrschluss ist bei einer Vergleichbarkeit
der Entscheidungsprozesse davon auszugehen, dass die Erkenntnisse aus der jeweiligen neu-
rookonomischen Studie auch im Employer Branding valide sind.

Die Entscheidung fiir einen Arbeitgeber impliziert eine ldngerfristige Bindung, die nicht
ohne Weiteres reversibel ist. Gleichzeitig liegen in der Regel Informationsasymmetrien vor
(vgl. Stritzke, 2010, S. 91-94; Petkovic, 2008, S. 114-122). In dieser von Risiko geprigten
Entscheidungssituation soll die Employer Brand dem Bewerber Orientierung, Vertrauen und
Identifikation stiften (Wilden, Gudergan, & Lings, 2010, S. 61). Daher ist im nichsten Schritt
zu priifen, inwiefern die im Untersuchungsdesign der in Abbildung 1 aufgefiihrten neurodko-
nomischen Studien jeweils untersuchte Entscheidungssituation mit der Wahl eines Arbeitge-
bers vergleichbar ist. Ebenso ist zu priifen, ob der im experimentellen Design dargebotene
Reiz grundsitzlich auch fiir die Kommunikation der Arbeitgebermarke genutzt werden kann.

Der Wahl eines Arbeitgebers relativ dhnlich ist die Untersuchung von Zeitungsmarken
bei Deppe et al. (2005a). Tageszeitungen werden iiblicherweise im Abonnement vertrieben.
Der Kéufer geht daher eine langfristige Bindung ein. Die Marke der Zeitung steht fiir eine
bestimmte politische Ausrichtung dieser Zeitung. Sie libernimmt daher ebenso wie die Ar-
beitgebermarke eine Orientierungsfunktion. Auch die Funktionen der Vertrauensbildung und
der Identifikation konnen Zeitungsmarken zugeschrieben werden. Die zweite Studie von
Deppe et al. (2005b) untersucht Commodity-Produkte, so dass nicht prinzipiell von einer mit
Risiko verbundenen Entscheidung ausgegangen werden kann. Dennoch ist das Unter-
suchungsdesign der Studie vergleichbar mit der Entscheidungssituation eines Bewerbers, da
bei sensorisch kaum unterscheidbaren Commodity-Produkten die Funktionen Orientierung,
Vertrauen und Identitit allein von der Marke {ibernommen werden. Ahnlich ist die Entschei-
dungssituation in der Replikationsstudie des Coca Cola-Experiments bei McClure et al.
(2004) zu beurteilen, so dass auch diese Studie fiir die Ableitung von Implikationen fiir das
Employer Branding herangezogen werden kann.

Die Studie von Ambler et al. (2004) untersucht die Wahl einer Produktkategorie. Da
dies nicht mit der Wahl eines Arbeitgebers vergleichbar ist, wird diese Studie von der weite-
ren Diskussion ausgenommen. Das Untersuchungsdesign der Studien von M6ll (2007) und
Esch et al. (2008b) stellt auf den Marken-Konditionierungsprozess ab. Dieser erscheint auch

fiir die Arbeitgebermarke plausibel. Da die Aktivierung iiber den visuellen Reiz des Marken-
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logos erfolgte, wire das Untersuchungsdesign fiir Arbeitgebermarken identisch. Daher wird
nachfolgend davon ausgegangen, dass die emotionale Aufladung von Arbeitgebermarken ana-
log zur Konditionierung von Unternehmensmarken erfolgt.

Zur Auswahl geeigneter Marken und prominenter Personlichkeiten als Stimuli in ihrer
fMRT-Hauptstudie fithren Yoon et al. (2006) eine umfassende Vorstudie durch. Ausgewéhlt
wurden nur solche Marken und Personen, die bei den Probanden sog. trait judgements hervor-
rufen (Yoon et al., 2006, S. 33). Auf diese Weise ist gewihrleistet, dass der verwendete Sti-
mulus die Funktionen der Orientierung, des Vertrauens und der Identitét iibernimmt. Daher
wird auch fiir diese Studie angenommen, dass das Versuchsdesign die Funktionen der Arbeit-
gebermarke bei der Wahl eines Arbeitgebers abbildet. Da auch fiir bekannte Personlichkeiten
trait judgements festgestellt wurden und in der Studie von Weis et al. (2006) ,,gegenwirtig in
Deutschland sehr bekannte Personen aus Showgeschift, Fernsehen und Politik™ (Weis et al.,
2006, S. 9) als Stimuli einsetzt wurden, wird auch diese Studie als grundsétzlich geeignet zur
Ableitung von Implikationen fiir die Fiihrung der Arbeitgebermarke beurteilt. Letztlich ist die
Studie von Ambler et al. (2000) auf Grund ihres rein explorativen Charakters von weiteren

Betrachtungen auszuschlief3en.

Prozess der Wahl eines Arbeitgebers

Nachfolgend werden anhand der Prozessschritte bei der Arbeitgeberwahl und der zu den
jeweiligen Determinanten vorliegenden neurodkonomischen Erkenntnisse Implikationen fiir
das Employer Branding abgeleitet (vgl. Abbildung 2). Namentlich wird dabei unterschieden
zwischen den Phasen der Informationsaufnahme, der Informationsverarbeitung und der Préfe-

renzbildung und Entscheidungsfindung.
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Etablierte Konzepte

Neurookonomische Erkenntnisse

Employer Branding-Empfehlung

Informationsaufnahme und Représentation der Arbeitgebermarke

]

vement-Theorie (Heath, 2000)

Neuronale Markenreprésentation
und Markenaufbau nach Schema-
theorie (Barlett, 1932) und Invol-

Neuronale Markenrepréasentation
dhnlich wie emotionale Objekte
(Esch et al., 2008b; Moll, 2007)

Markenaufbau iiber Somatische
Marker in High Involvement-
Situationen (Bechara & Dama-
sio, 2005; Heath, 2000)

Objekt- statt personenorientierte Defi-
nition von EVP und Arbeitgebermarke

Arbeitgebermarken lassen sich in
High-Involvement-Situationen iiber
Emotionen beim Bewerber etablieren

Informations- und Wissensverarbeitung

]

Verwendung von Priming- und
Framing-Elementen zur Bewer-
berbeeinflussung (Raab, Gerns-
heimer, & Schindler, 2009)

(Wirkung wissenschaftlich nicht
erklart; Weis et al., 2006)

Konzept der Markenpersonlich-
keit (Petkovic, 2008; Aaker,
1997)

Emotionale Assoziationen zu
einer Marke haben eine hohe
Bedeutung fiir den Markenwert
(Moll, 2007, S. 94)

\4

Einsatz prominenter Testimonials

Individuen werden von Framing-
Elementen auf unterschiedliche
Art und Weise beeinflusst (Deppe
et al., 2005a)

Prominente fordern Gedachtnis-
und Emotionsbildung
(Weis et al., 2006)

Marke wird objekt-, nicht perso-
nenbezogen verarbeitet
(Yoon et al., 2006)

Konditionierung positiver Emoti-
onen liber bekannte Marken mog-
lich (Esch et al., 2008Db)

Restriktiver Einsatz von Priming- und
Framing-Elementen, da die Wirkung
bei Bewerbern unberechenbar ist

Einsatz von ,,Brand Champions* in der
Employer Branding-Kommunikation
zur Forderung des Markenaufbaus

Objekt- statt personenorientierte
Employer Branding-Kommunikation
zur hirngerechten Bewerberansprache

Einsatz bekannter Arbeitgebermarken
zur Konditionierung positiver Mar-
kenemotionen

Priferenzbildung und Entscheidungsfindung

]

Unterschiedliche Auffassungen
beziiglich der Art der Entschei-

tional vs. rational)

dung fiir einen Arbeitgeber (emo-

First-Choice-Effekt (nur) bei Lieb-
lingsmarke
(Deppe et al., 2005b)

Bei rationalem Abwiégen von Al-
ternativen verschieben Marken

Entscheidungspriferenzen (McClu-

re et al., 2004)

In frithen Phasen der Arbeitsplatzsuche
kann iiber eine als Secondary Inducer
Somatischer Marker angelegte Arbeit-
gebermarke direkt der First-Choice-
Status erreicht werden

In spéteren Phasen der Arbeitsplatzsu-
che wirkt die Arbeitgebermarke als
Moderator beziiglich der Wahlent-
scheidung

Abbildung 2: Bisher im Marketing verwendete Konzepte und aus der Neurookonomie abgeleitete Implikationen

fiir das Employer Branding

Neuronale Repriisentation und Verarbeitung der Arbeitgebermarke als Objekt

Beziiglich der Kommunikation der Employer Brand ist zu beriicksichtigen, dass Marken

neuronal dhnlich repridsentiert sind und verarbeitet werden, wie Objekte (Esch et al., 2008b;
Moll, 2007; Yoon et al., 2006). Die EVP der jeweiligen Employer Brand (Wilden, Gudergan,
& Lings, 2010; Trost, 2009) sollte daher eher objektbezogen formuliert sein und nicht in An-

lehnung an das durch die Studie von Yoon et al. (2006) in Frage gestellte Konzept der Mar-
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kenpersonlichkeit (Aaker, 1997) aufgebaut werden. Gemil der Schematheorie (Barlett, 1932)
werden Marken besser erinnert, wenn wiederholt Inhalte zur gleichen Assoziation kommuni-
ziert werden. Bewerber unterscheiden nicht bewusst zwischen Unternehmens- und Arbeitge-
bermarke, weshalb gezielt gleiche Assoziationsketten angeregt werden sollten. Dariiber hin-
aus sollten die Merkmale der Employer Brand konsistent mit den Merkmalen der Unterneh-
mensmarke gewédhlt werden. Informationen zur Arbeitgebermarke kénnen ebenso als Framing
fiir die Wahrnehmung der Employer Brand interpretiert werden. So enthalten Stellenanzeigen
héufig Framing-Details, wenn z.B. neben dem Unternehmenslogo bekannte Produktmarken
des Unternehmens zur grafischen Untermalung der Offerten gezeigt werden. Insbesondere
unerfahrene Bewerber iibertragen oft undifferenziert das Unternehmensimage auf dessen Ei-
genschaft als Arbeitgeber. Die Irrationalitit des unerfahrenen Bewerbers wird ausgenutzt, da
das Unternehmen bei entsprechend wahrgenommenem Image nicht weiter in seiner Arbeitge-
bereigenschaft gepriift, sondern direkt als positiv beurteilt wird, auch wenn es etwa unter-
durchschnittliche Gehilter zahlt.

Aus neuro6konomischer Sicht ist beim Einsatz von Priming und Framing zu beachten,
dass Framing-Elemente auf jeden Bewerber unterschiedlich wirken, da bei ihrer neuronalen
Verarbeitung zum einen Selbstreflexionsprozesse ablaufen und anderen durch Secundary In-
ducer auch Emotionen aktiviert werden konnen (Deppe et al., 2005a). Diese neurookonomi-
schen Befunde bestitigen, dass bei der Entscheidung fiir oder gegen einen Arbeitgeber die
Bewerber auch ihr Selbstbild reflektieren. Der Bewerber gleicht seine Identitdt mit derjenigen
ab, die er vom potenziellen Arbeitgeber bzw. dessen Mitarbeitern oder anhand der als Priming
oder Framing kommunizierten Inhalte wahrnimmt. Der subjektive Charakter dieser Einschét-
zung ldsst grofle Interpretationsspielrdume zu. Die Einschitzung der Glaubwiirdigkeit eines
potenziellen Arbeitgebers bzw. seiner kommunizierten Inhalte hingt somit stark von der Ein-
schidtzung des Fits ab, den der Bewerber beziiglich seiner Selbstwahrnehmung und der Ein-
schdtzung des Arbeitgebers empfindet. Beurteilt er diesen als hoch, so ist zu mutmalen dass
auch die Einschitzung der Glaubwiirdigkeit des Arbeitgebers steigt. Selbstreflexion spielt
auch bei der Einschitzung eigener Perspektiven eine Rolle. Der Bewerber gleicht seine ethi-
schen Vorstellungen mit denen des potenziellen Arbeitgebers ab und zieht daraus implizit
Schliisse beziiglich seines Fits zum Unternehmen. Dies kann seine Entscheidung maf3geblich
beeinflussen. Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass aufgrund der Einbeziehung von
Selbstreflexion Framing- und Priming-Mallnahmen bei den Bewerbern sehr unterschiedliche
Assoziationen wecken konnen. Im Ergebnis werden Priming- und FramingmaBBnahmen daher

zu einer Selbstselektion der Bewerber fithren. Sofern die Selbstselektion nicht bewusst ange-
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strebt wird, ist in den bevorstehenden Zeiten des Fachkriftemangels daher von einem umfas-

senden Einsatz dieser Techniken im Employer-Branding abzuraten.

Arbeitgebermarke als Secondary Inducer Somatischer Marker

Die vermutlich tiefgreifendsten Implikationen zieht die Erkenntnis nach sich, dass Mar-
ken im Verstdndnis der Somatic Marker Hypothesis (Bechara & Damasio, 2005; Bechara,
2004) als Secondary Inducer angelegt werden kdnnen. Im Entscheidungsprozess eines Be-
werbers betrifft dies sowohl die Phase der Informationsaufnahme, die der Informationsverar-
beitung aber insbesondere die Phase der Entscheidungsfindung. Im Idealfall fiir den Arbeitge-
ber gelingt es, einen Employer-of-Choice Effekt zu initiieren. Somatic Marker entstehen je-
doch nur dann, wenn der zugehorige somatische Zustand mindestens einmal durch einen Pri-
mary Inducer hervorgerufen wurde. Es ist davon auszugehen, dass die Verinnerlichung der
Verdnderung des somatischen Zustands als High Involvement Prozess (Heath, 2000) verarbei-
tet wird. Soll die Employer Brand als Secondary Inducer angelegt werden, ist daher eine High
Involvement Situation anzustreben. Typische High Involvement Situationen bieten sich dem
potentiellen Arbeitgeber zum Zeitpunkt der erstmaligen Berufswahl der Bewerber, bei Ent-
scheidungen bzgl. Praktika oder Abschlussarbeitskooperationen, aber auch bei Unter-
nehmensbesuchen und Werksfiihrungen. Gezielt auf den einzelnen Bewerber bezogen liefert
das Bewerbungsgesprich eine solche High Involvement Situation, um den Bewerber fiir das
eigene Unternehmen zu gewinnen. Die neuro6konomischen Erkenntnisse implizieren, dass
Arbeitgeber in dieser Phase gezielt somatische Marker setzen und so die Employer Brand als
Secondary Inducer aufbauen sollten. Dies deckt sich mit Berichten von Bewerbern, die nach
einem Bewerbungsgespridch meist eindeutig sagen konnen, ob dieser Arbeitgeber grundsétz-
lich fiir sie in Frage kommt. Ebenso werden die Eindriicke nach einem Bewerbungsgespriach
héufig auch anhand des korperlichen Befindens beschrieben (,,habe mich (un)wohl gefiihlt®,
»kam ins Schwitzen®, ,,fiihlte mich (un)fair behandelt®).

Ubertriigt man die Erkenntnisse zur Wirkung emotional aufgeladener Marken (Esch et
al. 2008b, S. 119) auf die Employer Brand, so wirkt sich die Prigung der Employer Brand als
Secondary Inducer fiir positive Emotionen dahingehend aus, dass die Bewerber dem Arbeit-
geber mit einer positiveren Einstellung, einer stirkeren Bindung und hoherem Vertrauen be-
gegnen. Dies fiihrt dazu, dass im Idealfall fiir den Arbeitgeber der bei Deppe et al. (2005b)
neurowissenschaftlich belegte First-Choice-Effekt eintritt. Eine Praferenzbildung im klassi-

schen Sinne findet in diesen Féllen nicht mehr statt. In der Literatur wird die Bedeutung von
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Emotionen bei der Arbeitsplatzwahl bisher kontrovers beurteilt. Petkovic (2008, S. 50-52)
betrachtet die Arbeitgeberwahl als eine eher rational geprigte Entscheidung, da sie langerfris-
tige Konsequenzen nach sich zieht und oft auf die ideelle Verwirklichung des Bewerbers ab-
zielt. Andere Autoren stufen die Wahl eines Arbeitgebers als eher emotionale Entscheidung
ein (Stotz & Wedel, 2009, S. 31). Mit den neurowissenschaftlichen Erkenntnissen im Ein-
klang steht die Auffassung von Simon et al. (1995, S. 56-57), die von einer Dominanz emoti-
onaler Aspekte in den frithen Phasen des Bewerbungsprozesses und einer mit zunehmendem
Informationsgrad eher kognitiv geprigten Entscheidung ausgehen. Diese wachsende Bedeu-
tung rationaler Aspekte ist jedoch nur dann zu beobachten, wenn nicht in den frithen Phasen
des Bewerbungsprozesses iiber die emotionale Ansprache und das Verankern der Employer

Brand als Secondary Inducer bereits ein First-Choice-Effekt angelegt wurde.

Moderatoreffekt der Arbeitgebermarke bei der Entscheidungsfindung

Beziiglich der Phase der Entscheidungsfindung fiir einen Arbeitgeber bei gegebenen
Priaferenzen erlaubt die Studie von McClure et al. (2004) Riickschliisse. Da im Versuch die
Markendarbietung zu deutlichen Verschiebungen in den geduBerten Entscheidungspréiferen-
zen fiihrte, gehen die Autoren von einem Moderatoreffekt der mit der Marke verbundenen
selbstreflexiven Komponente der Entscheidung aus. Fiir das Employer Branding bedeutet
dies, dass auch wenn es nicht gelingt, {iber die emotionale Konditionierung der Arbeitgeber-
marke einen Lieblingsmarkeneffekt aufzubauen, die emotionale Kommunikation der Emplo-
yer Brand eine entscheidende Rolle spielt. Diesbeziiglich kann auf die Ergebnisse zur neuro-
nalen Reprisentation von Prominenten in den Studien von Weis et al. (2006) zuriickgegriffen
werden. Prominente Personlichkeiten als Stimuli aktivieren beim Betrachter Hirnregionen, die
fiir die Emotions- und Gedéchtnisverarbeitung sowie fiir die semantische Verarbeitung von
Kommunikationsinhalten zustindig sind. Diese Personlichkeiten bilden nicht den Kern der
EVP, sie fungieren jedoch als Katalysator bei der neuronalen Ubermittlung dieser Botschaft.
Arbeitgeber konnen daher gezielt bekannte Personlichkeiten aus dem Unternehmen nutzen,

um ihre EVP und die Arbeitgebermarke zu kommunizieren.

Diskussion

Mit Hilfe einer systematischen Priifung der Ubertragbarkeit von Erkenntnissen aus Stu-

dien des Neuromarketing auf Fragestellungen des Employer Branding konnte gezeigt werden,
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dass einige der bisher iiblichen Empfehlungen im Employer Branding nicht zur gewiinschten
Wirkung beim Bewerber fiihren. Insbesondere die Positionierung und Kommunikation der
Arbeitgebermarke als Markenpersonlichkeit muss vor dem Hintergrund neuro6konomischer
Erkenntnisse als kontraproduktiv angesehen werden. Diesbeziiglich liegen tlibereinstimmende
Befunde vor, dass die Arbeitgebermarke neuronal wie ein Objekt reprasentiert wird (Esch et
al., 2008b; Moll, 2007) und dass markenbezogene Informationen neuronal eher objekt- als
personenbezogen verarbeitet werden (Yoon et al., 2006). Entgegen der bisherigen Praxis, die
Employer Branding-Kommunikation aufbauend auf das Konzept der Markenpersonlichkeit
(Aaker, 1997) zu gestalten (wie etwa der Henkel-Slogan ,,A brand like a friend*), ist daher
aus neurookonomischer Sicht zur Kommunikation der Arbeitgebermarke eine objektorientier-
te Sprache angeraten. Wahrend die Markeninhalte objektorientiert formuliert werden sollten,
implizieren neurodkonomische Studien (Weis et al., 2006) eine positive Wirkung des Einsat-
zes von Prominenten als Markenbotschafter, da diese emotionsassoziierte Hirnregionen an-
sprechen und gleichzeitig die semantische Verarbeitung der inhaltlichen Aussagen fordern.

Dartiber hinaus zeigen die ausgewerteten neurookonomischen Studien, dass durch re-
gelmidfige Kommunikation gleicher Inhalte neuronale Verkniipfungen aufgebaut werden.
Diese werden anschlieBend besser erinnert. In Ubereinstimmung mit bisherigen Empfehlun-
gen sollte daher die Arbeitgebermarke auf bei den Bewerbern bekannten Informationen zu
den Produkten des Unternehmens und zum Unternehmensimage auftbauen und mdégliche An-
kniipfungspunkte zur Positionierung der Arbeitgebermarke nutzen. In neurodkonomischen
Studien wurde jedoch festgestellt, dass die Darbietung von Marken als Stimulus bei den Pro-
banden Selbstreflexionsprozesse auslost. Der Vergleich der Wahrnehmung der eigenen Per-
son mit den angebotenen Markenmerkmalen diirfte bei der nur schwer riickgingig zu ma-
chenden Entscheidung fiir einen Arbeitgeber noch stirker ausgeprégt sein als bei Konsument-
scheidungen. Priming- und FramingmaBnahmen fiihren daher zu einer vom Arbeitgeber nur
bedingt steuerbaren Selbstselektion der Bewerber, was in Abhingigkeit von der Bewerberlage
die Auswahlmoglichkeiten unnétig einschranken kann.

Die Rolle von Emotionen bei der Arbeitgeberwahl wird in der Literatur bisher unein-
heitlich gesehen. Die je nach Versuchsdesign unterschiedlichen Ergebnisse neurookonomi-
scher Studien bestétigen die Auffassung von Simon et al. (1995, S. 56-57), nach der bei der
Informationsaufnahme und —verarbeitung der Bewerber zunidchst emotionale Aspekte domi-
nieren wohingegen bei einem schrittweisen Durchlaufen des Prozesses die Entscheidungsfin-
dung am Ende eher kognitiv geprdgt ist. Nach der Somatic Marker Hypothesis (Bechara &

Damasio, 2005) werden Entscheidungsprozesse nicht nur durch rationale Abwagung, sondern
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auch durch Emotionen gepriagt. Als Wirkmechanismus fungieren sog. Somatic Marker, die
durch Primary Inducer und Secondary Inducer aktiviert werden konnen. Beim Erleben eines
Reizes kommt es zu einer Korperreaktion; biologisch werden Markerstoffe ausgeschiittet.
Diese Marker konnen zukiinftig liber geeignete Secondary Inducer hervorgerufen werden.
Neurologisch fiihren die Somatischen Marker dabei unmittelbar zu Verhaltensentscheidungen,
ohne dass rationale Abwégungen stattfinden. Bechara und Damasio (2005) fithren somatische
Marker insbesondere auf Emotionen zuriick, die bei einer Verdnderung des Kdperzustands
erlebt werden, z.B. Gliicksgefiihle bei Endorphinproduktion. Dies stimmt iiberein mit den
Befunden der Studien von Moll (2007) und Esch et al. (2008b) zur neuronalen Verarbeitung
emotional geladener Marken, wonach hinsichtlich der neuronalen Reprisentation einer emoti-
onal geladenen Marke und anderen Emotionen keine Unterschiede bestehen. Dies bedeutet,
dass auch (Arbeitgeber-)Marken als emotionale Konditionierungsstimuli eingesetzt werden
konnen. Gelingt es, in High-Involvement Situationen wie z.B. Werksbesichtigungen oder Ab-
solventenmessen beim spiteren Bewerber positiv erlebte somatische Zustinde zu induzieren,
so kann die Arbeitgebermarke die Funktion eines Secondary Inducers iibernehmen. In diesem
fiir den Arbeitgeber wiinschenswerten Fall setzt ein First-Choice-Effekt beziiglich der Arbeit-
gebermarke ein. In Ubertragung der Studienergebnisse von Deppe et al. (2005b) bedeutet
dies, dass der Bewerber bei Vorliegen eines Angebots des Wunscharbeitgebers weitere Alter-
nativen nicht mehr in Betracht zieht. Fiir den Fall, dass beim Bewerber keiner der potentiellen
Arbeitgeber einen First-Choice-Status innehat, verlduft der Entscheidungsprozess eher kogni-
tiv. Die Arbeiten von McClure et al. (2004) legen nahe, dass Emotionen jedoch auch in die-
sem Fall die Entscheidung beeinflussen. Bei der rationalen Abwigung der Stirken und
Schwichen alternativer Arbeitgeber implizieren die neuro6konomischen Ergebnisse eine Mo-
deratorwirkung der Arbeitgebermarke.

Die angestellten Plausibilititsiiberlegungen zeigen, dass die Erkenntnisse des jungen
Forschungsfeldes der Neurookonomie einige tiefgreifende Implikationen fiir das Employer
Branding liefern. Auf dieser Basis kann die Fiithrung der Arbeitgebermarke so unterstiitzt
werden, dass sie im Prozess der Entscheidung eines Bewerbers fiir einen Arbeitgeber die
Funktionen der Orientierung, der Vertrauensbildung und der Identifikation erfiillt. Grundsatz-
lich sind bei der Nutzung neurowissenschaftlicher Erkenntnisse jedoch die bereits diskutierten
Limitationen zu beachten. Insbesondere sollten neuronale Korrelate nicht iiberinterpretiert
und als Kausalitit verstanden werden. Aus diesem Grund wird im vorliegenden Beitrag auch
von Implikationen fiir das Employer Branding gesprochen und nicht von auf beobachtbarem

Verhalten basierenden Erkenntnissen. In Bezug auf das Employer Branding zeigte sich dar-
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iiber hinaus, dass einige der bisher durchgefiihrten neuro6konomischen Studien entweder die
Mindestkriterien in Bezug auf Validitdt nicht erfiillten oder das Untersuchungsdesign nicht
der Entscheidungssituation bei der Wahl eines Arbeitgebers entsprach.

Fiir die Zukunft ergeben sich aus den hier abgeleiteten Implikationen fiir das Employer
Branding zwei Forschungsstringe. Aus Sicht der Neurodkonomie sollten weitere Replikati-
onsstudien angestrebt werden, um die bisher erzielten Aussagen empirisch breiter zu stiitzen.
Dabei wiirde es sich anbieten, neben Untersuchungsdesigns zu Produktmarken auch gezielt
Studien zur Arbeitgeberwahl durchzufiihren. Eine zweite Forschungsrichtung ergibt sich aus
der Tradition der Wirtschaftswissenschaften, die bisher beobachtbares Verhalten als Untersu-
chungsgegenstand fokussieren (Gul & Pesendorfer, 2008). Ziel sollte es sein, die aus den neu-
rophysiologischen Erkenntnissen abgeleiteten Verhaltensweisen in 6konomische Theorien zu
iberfithren und diese in einem weiteren Schritt an der Realitdt zu testen. Sollten solche Feld-
studien die im vorliegenden Beitrag abgeleiteten Implikationen bestétigen, so wird gezieltes
Employer Branding vermutlich insbesondere auf Emotionen und die damit verbundene Akti-

vierung von Somatic Markern aufbauen.
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