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Introductie

Bij sociale aangelegenheden zoals een etentje, een schoolreünie of een buurtfeest gebeurt het vaak dat we aan onze gesprekspartner moeten vertelle
n voor welke organisatie we werken. Soms leidt dit tot ongemakkelijke situaties waarin we kort meedelen bij welk bedrijf we zijn tewerkgesteld, om vervolgens de conversatie meteen een andere richting uit te sturen. Als deze situatie zich voordoet is de kans groot dat de werkgever in kwestie laag in achting staat. Bijvoorbeeld: een bank is in de huidige financiële crisis, niet meteen de meest aantrekkelijke werkgever om mee uit te pakken. 

Bij andere bedrijven uiten de werknemers wel sterk hun waardering en blijven bij een jaarlijkse klasreünie onophoudelijk over hun geliefde bedrijf doorpraten. Dit gaat dan meestal over bedrijven die hoog in achting staan bij anderen. De verbintenis met deze organisatie maakt deel uit van het zelfbeeld. Men is trots deel uit te maken van dit bedrijf. Google is een mooi voorbeeld van zo een “employer of choice”.
  

Het imago van een werkgever wordt ook steeds belangrijker. De competitie voor talent laait hevig op en zal de komende jaren waarschijnlijk alleen maar aanwakkeren. Demografische trends maken het bedrijven steeds moeilijker om waardevolle medewerkers te vervangen (Dychtwald, Erickson, Morison, 2006). Bedrijven gaan onderling met elkaar concurreren om toch maar de schaarse talentvolle medewerker voor zich te winnen. In deze oorlog om talent hebben bedrijven nood aan een doordachte strategie om zich te wapenen tegen het nakende tekort aan werkkrachten. Een belangrijk aspect is hier de interne en externe appreciatie van de organisatie. Is deze organisatie de moeite waard om over te praten bij een sociale aangelegenheid? Draagt de tewerkstelling in dit bedrijf bij aan een sterker zelfbeeld? Is een medewerker trots deel uit te maken van de organisatie en hebben anderen ontzag voor deze relatie? 
Deze appreciatie wordt hoofdzakelijk bepaald door perceptie. Hierop gaan employer branding activiteiten trachten in te spelen. Het gaat erom een bedrijf als meest aantrekkelijke partij op de markt naar voor te schuiven, zowel voor de eigen werknemers als voor buitenstaanders. Niet alleen een mooie verpakking is belangrijk, er moet ook een wezenlijk inhoudelijke ommekeer mee gepaard gaan. Het bedrijf wordt een merk op zich. Een merk dat staat voor duurzaamheid en kwaliteit. Een bedrijf waar je als werknemer trots over bent en waarover je tegen de buren kan opscheppen dat je er tewerkgesteld bent. 

In deze paper trachten we eerst het concept “employer branding” te definiëren. We behandelen verschillende definities en theorieën. We zoomen ook in op de maatschappelijke en economische tendensen die aansturen tot employer branding en bekijken ook de functies die employer branding voor een bedrijf kan vervullen. Daarna onderzoeken we welke stappen een bedrijf moet ondergaan om via employer branding een “employer of choice” te worden. We baseren ons daarbij op academische en praktijkgerichte literatuur.

We bestuderen daarnaast ook specifiek Truvo of het voormalige Promedia, een bedrijf dat een volledige metamorfose onderging: van het papieren Promedia naar het digitale en dynamische Truvo. In deze paper maken we een casestudie over hoe Truvo invulling geeft aan haar employer branding. Hoe maakte dit bedrijf de radicale ommekeer in naam, imago en identiteit? We bekijken de initiatieven die ze nemen om hun “employer brand” op de markt te profileren. Tot slot evalueren we deze initiatieven en formuleren enkele voorstellen tot verbetering. De centrale vraag doorheen deze thesis is dus “Wat is de theorie en ideale praktijk van employer branding en in welke opzichten komt dit overeen met het beleid en de initiatieven bij Truvo”? 
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1 Employer branding: een conceptuele benadering

Onder de conceptuele benadering onderzoeken we de theorie rond employer branding. We gaan op zoek naar een definitie om doorheen deze scriptie als standaard te hanteren. Vervolgens zoeken we naar tendensen die employer branding activiteiten aanwakkeren. Het nieuwe psychologische contract, de krappe arbeidsmarkt en de economische recessie komen hierin aan bod. Om een brug te maken met de praktijk bespreken we tot slot de functies die employer branding binnen een bedrijf kan vervullen. 
1.1 Employer branding: op zoek naar een definiëring

Employer branding is een begrip met vele gezichten. Onder dit hoofdstuk zoeken we naar een structuur in de warboel van definities. We bouwen de verklaring van employer branding op bij haar oorsprong, die ligt bij product- en service branding. Hier ligt de nadruk vooral op de perceptie van de consument ten opzichte van de producten en diensten van een bedrijf. We stappen vervolgens over naar waar het voor ons echt over gaat, employer branding. We zullen zien dat dit een integratie van interne en externe branding in zich draagt met het oog op een sterk merk als werkgever op de arbeidsmarkt te plaatsen. We bekijken enkele definities rond employer branding om hier vervolgens een eigen definitie uit te destilleren. 
1.1.1 Branding

Alvorens we meer vertellen over employer branding, staan we eerst even stil bij de oorspronkelijke vorm van branding, ook wel product- of service branding genoemd. Deze vorm van branding is er steeds op gericht consumenten te overtuigen om een product of dienst aan te kopen. Het doel is om een “provider of choice” te zijn voor de klant door specifieke kenmerken uit te spelen die de consument waardeert (Hunt, Landry; p.34; z.j.). Bijvoorbeeld: Volvo staat voor veiligheid. Branding begint met een merk op de markt plaatsen. Een merk staat voor de naam of het teken dat de goederen en diensten van een onderneming onderscheidt van de anderen. In eerste instantie heeft een merk dus de functie van herkenningsteken. Zonder merknaam herkent de consument een product of dienst ook niet en zal hij er dus minder snel van gebruik maken. Om een voorkeur voor een bepaald merk te creëren krijgt het merk een persoonlijkheid. Het merk krijgt zo bepaalde waarden, een bepaalde stijl en manier van communiceren (tone of voice). Hierdoor gaat het merk bij mensen leven en krijgt het betekenis. Het merk heeft dus de basisfunctie van herkenningsteken en krijgt betekenis door de merkpersoonlijkheid. 

Maar bovenal vertegenwoordigt een merk ook een duidelijk onderscheidende belofte, een herkenbaar aanbod. Een product of organisatie is slechts een ding, maar een merk is een belofte: ‘a brand is a promise, a value proposition’. Bijvoorbeeld: Dash belooft dat uw was witter dan wit zal zijn (Van Der Jagt; 2005; p. 104). 

Bij alle soorten branding moet men steeds de identiteit en het imago van de organisatie in gedachte houden. Het imago van een merk verwijst naar het beeld dat de doelgroep er van heeft. De identiteit van een merk is de boodschap die door het merk wordt uitgezonden via advertenties, naam, etc. Het beeld dat mensen hebben van een merk kan echter volledig anders zijn dan de boodschap die het bedrijf wil communiceren. Het is dus van essentieel belang dat imago en identiteit zo goed mogelijk met elkaar overeenstemmen zodat het beeld dat de organisatie wil uitzenden ook werkelijk het gepercipieerde beeld is. Bij product- en service branding gaat het dan over het beeld dat het merk naar de consument zendt. Bij employer branding zullen we zien dat het niet de consument maar de huidige en potentiële werknemers zijn die men tracht te overtuigen (Hunt, Landry; p. 34; z.j.).

1.1.2 Employer Branding
The most important brand in most people’s lives is not a product or service, it’s their employer brand

Zoals Richard Mosley
 hier aangeeft, valt het belang van employer branding niet te onderschatten. In deze uitspraak legt hij ook subtiel de link tussen product/service branding en employer branding. We zagen in de vorige paragraaf al dat product/service branding is ontworpen om een duurzaam beeld te scheppen in de gedachten van de consument. Dit zodat de consument automatisch kwaliteit associeert met het product of dienst die de eigenaar van de brand aanbiedt. Een employer brand heeft dezelfde aanpak. Het creëert een bedrijfsimago dat er voor zorgt dat de doelgroep automatisch solliciteert bij dat bedrijf. Bijvoorbeeld: het imago van een goed gemanaged bedrijf, waar medewerkers continu kunnen groeien en bijleren. 

Het doel van de brand is niet langer om een “provider of choice” te worden maar een “employer of choice” (Grünewälder; 2007; p. 8). Omdat we in de literatuur verschillende definities rond employer branding terugvonden, leggen we er enkele naast elkaar. 

We beginnen bij de oudste definitie en sluiten af met meer recente. We leggen gelijkenissen en verschillen bloot om de belangrijkste elementen terug te nemen in onze eigen definiëring van employer branding. 

Het woord “employer branding” werd als eerste gehanteerd door Ambler
 en Barrow
 in 1996, in the journal of brand management. Zij definieerden employer branding als: “het pakket van functionele, economische en psychologische voordelen die samenhangen met een tewerkstelling bij een bepaalde werkgever.” (Ambler & Barrow, p.187, 1996). Employer branding wordt door hen beschouwd als het creëren van een imago in de geest van potentiële werkkrachten op de arbeidsmarkt. Een imago dat deze werkgever profileert als een fantastische plaats om te werken (Berthon, Ewing & Hah; p.151- 156; 2005).

Ook Berthon en Ewing wijzen bij employer branding naar voordelen die een potentiële werknemer denkt te genieten bij een bepaalde werkgever. In andere woorden: “hoe aantrekkelijker een werkgever gepercipieerd wordt door potentiële medewerkers, hoe sterker de employer brand van die organisatie” (Berthon, Ewing & Hah; p.151- 156; 2005).

Ralf Wilden
 voegt een extra element aan deze definities toe. Een employer brand ontwikkelt volgens hem de identiteit van de organisatie als werkgever. “Het omvat de waarden, systemen, het beleid en initiatieven van een bedrijf ten opzichte van de doelen om huidige en toekomstige werkkrachten aan te trekken, te motiveren en te behouden.” (Wilden, Gudergan & Lings; 2006; p.2).

Minchington
 definieert een employer brand als het imago van een organisatie in de ogen van huidige medewerkers en van belangrijke stakeholders in de externe markt, zoals potentiële medewerkers en klanten. Het imago is er bij employer branding op gericht naar voor te komen als een “voortreffelijke plaats om te werken”. Minchington baseert zich in zijn definitie duidelijk op Ambler en Barrow. Voor hem gaat employer branding wel verder dan alleen huidige en potentiële medewerkers, alle belangrijke stakeholders zijn een doelgroep. Michington legt ook de nadruk op de strategische integratie van employer branding: “A company’s employer brand is reflected in the actions and behaviors of leaders and is affected by company policies, procedures, and practices” (Michington; 2005).

Richard Mosley spreekt bij employer branding steeds van een “employer value proposition” of EVP, een must voor een sterke employer brand. Dit is een uitnodiging naar potentiële medewerkers toe om een professioneel engagement met het bedrijf aan te gaan. 

Kenmerken in verband met salaris, bedrijfswaarden en bedrijfscultuur waarmee het bedrijf wil geassocieerd worden, vindt men hier in terug. Het bedrijf communiceert dit door rationele (doorgroeimogelijkheden) en emotionele (leuk om hier te werken) kenmerken aan te halen waarmee het wil geassocieerd worden door (potentiële) medewerkers (Barrow & Mosley; 2005).
Aubin & Carlson leggen bij employer branding de nadruk op de relatie tussen werkgever en werknemer. Ze definiëren een employer brand als de verwachtingen die een werknemer mag en kan hebben van zijn werkgever. Employer branding gaat dan om een proces dat de perceptie rondom deze relatie managet: “ Employer branding helpt organisaties te anticiperen op verwachtingen van haar huidige en toekomstige medewerkers.” Volgens Aubin & Carlson is een organisatie met een sterke employer brand er één waarvan het interne en externe merk sterk overeenkomen. Dit betekent dat de waarden die een organisatie naar voor schuift, sterk overeenkomen met acties die medewerkers op alle niveaus binnen de organisatie ondernemen. Een sterke employer brand is dus niet alleen zo aantrekkelijk mogelijk uit de hoek komen (Ambler & Barrow), het interne en externe merk moet ook overeenkomen (Aubin & Carlson). 

Tot zover het overzicht van definities omtrent employer branding. We zagen dat ze allemaal min of meer gebaseerd zijn op de grondleggers Ambler en Barrow. Het doel is steeds hetzelfde: “een employer of choice worden” of gepercipieerd worden als een fantastische plek om te werken. Het is daarbij belangrijk rekening te houden met psychologische, functionele en economische determinanten in remuneratie. Ook een afstemming van het interne en het externe merk als de relatie tussen werkgever en werknemer is belangrijk.

1.1.3 Eigen definiëring
Doorheen het verdere verloop van deze thesis is het belangrijk een vast referentiekader te hebben wanneer we spreken over employer branding. Daartoe hebben we nu zelf een definitie uitgewerkt die als rode draad doorheen deze thesis zal dienen. We baseerden ons hierbij op de definities die hierboven reeds geformuleerd staan.

Employer branding is een activiteit waarbij een bedrijf marketingprincipes gaat toepassen binnen HRM. De organisatie zal trachten om als een zo aantrekkelijk mogelijke werkgever gepercipieerd te worden door zowel bestaande als potentiële medewerkers. Het doel is dus “employer of choice” te zijn en door de beoogde doelgroep gezien te worden als een fantastische plek om te werken.

Belangrijk hierbij is het aangeboden pakket aan voordelen die de werkgever te bieden heeft. Deze situeren zich zowel op functionele (bedrijfsparking), economische (salaris) en psychologische (sfeer, bedrijfscultuur) aspecten. Met deze voordelen zal het bedrijf ook uitpakken bij haar employer branding activiteiten. De voordelen, waarden en cultuur waar een bedrijf voor staat, worden door een bedrijf naar voor geschoven in een “employer value proposition”. Dit is een uitnodiging naar potentiële medewerkers toe om een professioneel engagement met het bedrijf aan te gaan. Kenmerken in verband met salaris, bedrijfswaarden en bedrijfscultuur waarmee het bedrijf wil geassocieerd worden, vindt men hier in terug.

Via employer branding zal voor een stuk ook de relatie gedefinieerd worden tussen werkgever en werknemer. Als een bedrijf in haar employer branding duidelijk communiceert over de voordelen die ze te bieden heeft, krijgt de potentiële medewerker een duidelijk beeld over zijn eventueel toekomstige ruilrelatie met dit bedrijf. 

Het is bij employer branding essentieel dat identiteit en imago overeenstemmen. Dus dat de gewenste communicatie ook overeenstemt met de effectieve communicatie. En dat wat men communiceert ook werkelijk strookt met de waarheid. Als identiteit niet strookt met imago krijgt de potentiële medewerker immers een verkeerd beeld van zijn toekomstige relatie met de betrokken werkgever, met alle ongunstige gevolgen van dien.

1.2 Tendensen die aansturen op employer branding

Employer branding is niet zomaar een vluchtig modeverschijnsel. Er zijn een aantal tendensen die aan de grondslag liggen van deze management activiteit. Tendensen die bedrijven onder druk zetten om te investeren in employer branding. Als eerste bespreken we de krappe structurele arbeidsmarkt ingevolge de inkrimpende actieve bevolking in het westen. Als tweede tendens behandelen we de economische recessie. We bespreken hoe bedrijven hun employer branding beleid best afstemmen in een economisch mindere situatie. Als laatste tendens bekijken we het “nieuwe psychologisch contract” en welk gevolg dit heeft voor bedrijven en hun employer branding activiteiten. Er zijn uiteraard nog andere tendensen en aspecten van belang, we zagen deze drie echter als de belangrijkste. 
1.2.1 De krappe arbeidsmarkt (demografisch)

Demografische trends maken het steeds moeilijker voor bedrijven om waardevolle medewerkers te vervangen. We spreken over trends die een sterke afname van de actieve bevolking tot gevolg hebben. Hieronder bespreken we kort over welke demografische verschuivingen het juist gaat. Vervolgens leggen we de link met de toenemende nood aan investeringen in employer branding activiteiten.

1.2.1.1 De babyboom generatie

Meer dan een derde van alle Belgen (Statbel, 2006)
 en Vlamingen (CBGS, 2001)
 zijn geboren tussen 1946 en 1964 en vergelijkbare cijfers in de rest van Europa, de V.S. en Australië. Deze vruchtbare periode bevindt zich tussen de baby-stop van de depressie in de jaren ‘30 en WO II en het Vietnam tijdperk. De talrijke babyboom generatie heeft een zeer veranderende wereld meegemaakt en gecreëerd en is de drijvende kracht geweest voor de stijgende productiviteit van de laatste decennia. 

Naarmate deze babyboom generatie de traditionele pensioenleeftijd nadert, rijst steeds meer de vraag hoe bedrijven deze massale exodus van kennis en kunde kunnen overleven: ervaring, klantenrelaties, kennis, … Om het tekort op te vangen dat deze generatie na hun pensioen zal nalaten, zullen bedrijven extra inspanningen moeten doen om deze te vervangen door de schaarse nieuwe generatie (Dychtwald, Erickson, Morison, 2006).

1.2.1.2 De hogere levensverwachting

Gedurende het grootste gedeelte van de menselijke geschiedenis, was de gemiddelde levensverwachting van een mens 18 jaar. Rond 1900, lag de levensverwachting in België rond 47 jaar. Honderd jaar geleden was slechts 4% van onze bevolking ouder dan 65 jaar; nu is dat meer dan 16% en in stijgende lijn (NIS,2006)
. Dankzij doorbraken in de gezondheidszorg en in andere zaken die onze levenskwaliteit verbeteren, worden mensen steeds ouder. Doordat mensen ouder worden komt er meer druk op collectieve voorzieningen zoals pensioenen en gezondheidszorg. 

De actieve bevolking die steeds schaarser wordt, moet dus ook steeds meer betalen (Van Ruysseveldt, van Hoof, 2004). 

1.2.1.3 Lage vruchtbaarheidscijfers

Nadat de vruchtbaarheid in de jaren 1960 piekte tot 2,7 kinderen per vrouw, is het gemiddeld aantal kinderen per vrouw in  België nu gedaald tot 1,64 in 2006. Ongeveer 20% van de babyboomers krijgen geen kinderen, 25% krijgt maar één kind. Dalende geboortecijfers in industriële landen garanderen een groeiend tekort aan inheemse werkkrachten. Landen met geboortecijfers zoals Italië (1,2), Duitsland (1,3) en Japan (1,4) zitten sterk onder het vervangingsratio
 van 2,1 kind per vrouw (Statbel, 2006) (Van Bavel & Bastiaenssen, 2006) 
. Door de lage vruchtbaarheidsratio’s stelt zich het probleem dat de generaties die op pensioen gaan, onvoldoende vervangen kunnen worden door nieuwe participanten op de arbeidsmarkt. Het fenomeen waarbij steeds minder jongeren geïntroduceerd worden op de arbeidsmarkt noemt men ‘ontgroening’ (Naegels, 2007). Dit fenomeen heeft tot gevolg dat bedrijven zich specifiek op deze jonge groep gaan richten. Er ontstaat dus impliciet een strijd tussen deze bedrijven die zoveel mogelijk medewerkers uit deze schaarse groep willen binnenhalen. 

Deze drie besproken factoren noemen we “the age wave”:  een nooit geziene verschuiving die de demografie in ons land en de wereld grondig door elkaar schudde. Als reactie op deze demografische  tendensen gaan vele bedrijven investeren in de manier waarop ze zich in de arbeidsmarkt positioneren. Dit onder andere door branding technieken toe te passen in rekruteringsprocessen (Hieronimus, Schaefer & Schröder; p. 12; 2005). 

Door employer branding kan een bedrijf zich op de krappe arbeidsmarkt onderscheiden van de andere om toch die schaarse talentvolle medewerker voor zich te winnen. Employer branding wordt zo een onmisbaar wapen in de “war for talent”.

Het is als in een nest vol kleine vogeltjes. Daar heeft degene die het meeste van zich laat horen, de grootste kans op overleven. Zo is het ook in een krappe arbeidsmarkt. Werkgevers die het meeste in employer branding investeren en dus zo positieve bekendheid genereren bij potentiële medewerkers, hebben het meeste kans om te overleven in een arbeidsmarkt waar structurele tekorten zullen vallen aan talent en werkkracht.

1.2.2 Economische recessie

Op het eerste zicht en voor vele bedrijven lijkt een economische recessie een tendens die aanstuurt op het inkrimpen van de employer branding activiteiten. Dat is ook gedeeltelijk waar. Ten tijde van de economische recessie worden de investeringen in employer branding vaak onterecht stopgezet. De “return on investment” van employer branding activiteiten is namelijk niet direct te vertalen naar concrete (financiële) resultaten. De kosten die met employer branding gepaard gaan, zijn ook omvangrijk, dus knippen in deze budgetten lijkt op het eerste zicht vaak erg doeltreffend. Juist in deze tijden is het echter zinvol om toch door te gaan met investeringen op lange termijn (de Witte; 2004; p. 21-23). McKinsey & Company heeft onderzoek verricht bij circa duizend bedrijven, gedurende bijna twintig jaar en komt tot de volgende algemene conclusie:

“Bedrijven die tijdens een laagconjunctuur gewoon doorgaan met investeren voor de lange termijn en evenmin rigoureus snijden in de lopende kost, laten als de economie weer aantrekt veel betere resultaten zien en dat wordt bij een aantrekkende economie beloond met een meer dan gemiddelde stijging van de beurskoersen”

Employer branding kunnen we perfect toepassen in deze bevinding. Het is immers een typisch voorbeeld van een lange termijn investering. Als een bedrijf dus tijdens een economische laagconjunctuur investeert in employer branding, zal het daar later de vruchten van plukken. Zeker in een arbeidsmarkt waar een structureel tekort dreigt. Als de economie terug begint op te fleuren, zal dit structurele tekort aan werkkrachten onmiddellijk terug voelbaar zijn en zullen de bedrijven gepercipieerd als fantastische werkgever, de schaarse kandidaten gemakkelijker naar zich toe kunnen trekken. 

Verder vertalen de investeringen in een sterke employer brand zich ook op termijn terug in behoud van eigen personeel, waardoor bijvoorbeeld wervingskosten en kosten voor inwerktrajecten worden bespaard (de Witte; 2004; p. 21-23). Tijdens welvarende economische tijden kan employer branding kieskeurige kandidaten helpen om een job te vinden die tegemoetkomt aan hun specifieke noden en wensen.

In een economische laagconjunctuur kan employer branding helpen om een grote pool van kandidaten te versmallen en zo de best beschikbare kandidaat te vinden (Arend Grünewälder; 2007;  p. 7-9). Employer branding werkt zo als een motor om de “werkervaring” bij een bedrijf  aan te prijzen, zowel naar huidige als potentiële medewerkers. Een economische laagconjunctuur is dus een tendens die bedrijven moet aanzetten om te blijven investeren in employer branding. In de realiteit is dit echter vaak niet het geval.
1.2.3 Verdwijnen van lifetime employment

De mensen die nu geïntroduceerd worden op de arbeidsmarkt hebben andere perspectieven, attitudes en verwachtingen ten opzichte van hun werkgever. Deze attitudes geven vorm aan het beeld dat ze zich voorstellen over een toekomstige job en carrière. Het gebeurt vaak dat de meer ervaren werknemers dit interpreteren als een verkeerde moraal ten opzichte van werk. De traditionele gedachte in het verleden was: “als je hard werkt ben je succesvol”. Vandaag de dag hebben meer en meer werknemers, vooral de jongere, andere standpunten en prioriteiten over wat ze belangrijk vinden in het leven. Zo geeft Vloebergs bijvoorbeeld aan dat werknemers de kwaliteit van hun leven belangrijker vinden dan het bedrag op hun loonbrief (Keune, Vercaere en Vloeberghs, 2001). Het resultaat is dat de loyaliteit van het personeel steeds afneemt en dat mensen alleen hard gaan werken als ze een interessante job hebben en als deze overeenkomt met hun levensstijl. De nieuwe participanten aan de arbeidsmarkt verwachten minstens drie verschillende carrières en tien verschillende werkgevers in hun leven. Om een stap voor te zijn in de “War for talent”, moeten werkgevers deze nieuwe houding ten opzichte van werk begrijpen en nieuwe manieren zoeken om zich hieraan aan te passen (Dychtwald, Erickson, Morison, 2006).

	The war for talent is creating a new business reality: 



	People need companies
	Companies need people

	Machines, capital and geography are the competitive advantage 
	Talented people are the competitive

advantage

	Better talent makes some difference
	Better talent makes a huge difference

	Jobs are scarce
	Talented people are scarce

	Employees are loyal and jobs are secure
	People are mobile and their commitment is short term

	People accept the standard package they

are offered
	People demand much more


Figuur 1: A new business reality (Michaels, Handfield-Jones,Axelrod; 1997)

Deze nieuwe houding ten opzichte van werken stimuleert de competitie tussen werkgevers om competente / productieve werknemers binnen te halen. Door deze nieuwe houding moeten bedrijven immers gaan beantwoorden aan de criteria van de kandidaat en niet omgekeerd. 

Het zijn niet de werknemers die onderling concurreren om toch maar die fel begeerde job te hebben, het zijn de werkgevers die concurreren voor die fel begeerde, schaarse competente werknemer! Deze concurrentie stuurt bedrijven meer dan ooit aan om te investeren in employer branding. Dit is immers de manier bij uitstek om zich te onderscheiden van andere bedrijven. Door het verdwijnen van lifetime employement moet een bedrijf ook stilstaan bij haar retentie. Ook hieraan kan een goed employer branding beleid tegemoet komen. Omwille van een nieuw psychologisch contract tussen werknemer en werkgever waarbij niet meer uitgegaan wordt van een levenslange tewerkstelling, vallen veel bedrijven dus terug op employer branding (T. Gillis; p. 268-269; 2006).

Naast de krappe arbeidsmarkt, economische recessie en het nieuw psychologische contract zijn er uiteraard nog factoren die er toe bijdragen dat bedrijven in employer branding gaan investeren. We zagen deze drie echter als de belangrijkste en bespraken deze dus ook uitgebreid. Om een beter inzicht te krijgen in wat employer branding voor een bedrijf kan opleveren, bespreken we onder volgende titel de functies van employer branding.

1.3 Functies van employer branding

Dat employer branding een nuttige activiteit kan zijn, bewijzen voorgaande definities en tendensen. Dit nut is niet eenzijdig maar verspreid zich over verschillende management dimensies. Er zijn namelijk allerlei problemen binnen een bedrijf waaraan employer branding tegemoet kan komen. Om een overzicht te bieden van de heilzame invloed van een employer branding beleid, bespreken we de verschillende functies ervan uitgebreid. 

1.3.1 Aantrekken en behouden van medewerkers

De belangrijkste functie van employer branding is wellicht het aantrekken en behouden van talent. Employer branding ontstaat dan ook vaak vanuit een bepaalde rekruteringsstrategie. Een sterke employer brand helpt een organisatie om zich te differentiëren in een steeds competitievere arbeidsmarkt (Hunt, Landry; p.35; z.j.). Deze differentiatie biedt de organisatie een belangrijk wapen in de oorlog om talent. Als jouw organisatie er uitspringt als een fantastische plek om te werken zullen kandidaten gemakkelijker tot sollicitatie overgaan. Daarnaast zal aanwezig talent een grotere drempel kennen om de organisatie te verlaten, zij zitten immers al bij een “employer of choice”. Employer branding activiteiten zijn er op gericht de medewerkers als ambassadeurs van het bedrijf naar buiten te doen treden. 

Bij geslaagde employer branding zullen de bestaande medewerkers door hun positieve ambassadeursrol nieuwe medewerkers gaan aantrekken. Deze instroom via bestaande medewerkers kan een goedkope en efficiënte aanwervingstool vormen voor een bedrijf.

Volgens een onderzoek bij HR professionals in verschillende landen, hebben deze professionals van employer branding de volgende heilzame verwachtingen:

· Katalysator om kandidaten aan te trekken (84 %)

· Herkennen van organisatie als een “employer of choice” (82%) 

· Retentie verhogen (65%)

· Korte doorlooptijd van vacatures (53%) 

Veel HR professionals zien dus employer branding als een belangrijke tool om medewerkers aan te trekken en te behouden (Arend Grünewälder; 2007; p. 7,8,9).  

Bedrijven die begrijpen hoe hun vacatures matchen met de noden van de potentiële werknemers en ook de waarde van deze job kunnen communiceren doorheen sterke en consistente employer branding activiteiten, zullen een strategisch voordeel hebben in de war for talent. 

Er bestaat ook empirisch bewijs dat aantoont dat employer branding zowel een verhoging meebrengt van de kwantiteit als van de kwaliteit van de sollicitanten (Lievens, Van Hoye, Anseel; p.48; 2007). Wie aan employer branding doet, zal dus niet alleen meer reacties hebben, de reacties zullen ook van betere kandidaten zijn (Arend Grünewälder; 2007; p. 7,8,9). Dit voordeel om nieuwe medewerkers aan te trekken, kan zich vertalen in een strategische meerwaarde, bijvoorbeeld: de capaciteit tot uitbreiden of het creëren van een nieuwe business (Tsao, Pitt & Berthon; 2006).
Employer branding is niet alleen een rekruteringsstrategie. Een sterke employer brand leidt ook tot een sterker retentiemanagement. “De grootste voordelen die employer branding opleveren worden niet gerealiseerd bij potentiële maar bij bestaande medewerkers”, aldus Mark Ritson
 (Arend Grünewälder; 2007; p. 7).

Het voordeel dat employer branding oplevert voor zowel aanwerving als retentie staat als een huis, het kan zelfs zorgen voor een strategische meerwaarde en vormt een krachtig wapen in de oorlog om talent.

1.3.2 Selectietool
Naast nieuwe kandidaten aanwerven kan een employer brand ook dienen als een “ talent self-selection tool”. Het vormt een eerste indicator waarbij kandidaten kunnen afleiden of hun persoonlijkheid al dan niet aansluit bij de waarden en cultuur die de organisatie in haar employer brand naar voor schuift. Als de verwachtingen en engagementen van een organisatie duidelijk zijn uitgeschreven, is er een veel grotere kans dat er een culturele match bestaat tussen bedrijf en kandidaat. Een kandidaat die zichzelf niet ziet in de cultuur die de employer brand naar voor schuift, zal in eerste instantie al niet solliciteren. Een kandidaat die zich hier wel in vindt, raakt door deze identificatie dan weer extra gemotiveerd. De employer brand zorgt dus onrechtstreeks voor een eerste selectie van kandidaten (Hunt, Landry; p.35; z.j.).
1.3.3 Ondersteunen van de corporate brand

Caroline Boogaard
 stelt dat employer branding ook de functie heeft om het corporate merk te ondersteunen. Ze legt bij employer branding sterk de nadruk op een samengaan van HRM en Marketing. Ze zegt dat het niet altijd een product- of een service brand moet zijn die de employer brand ondersteunt. Het kan ook omgekeerd. Zo kan volgens haar een sterke employer brand een positieve invloed hebben op de algemene merkbeleving van mensen. Bijvoorbeeld: “Starbucks is een goede werkgever, dit uit zich in een kwalitatieve service en product”. Een televisiespot waarin de employer brand centraal staat, kan zo bijvoorbeeld als een directe support dienen van het product of-organisatiemerk (Boogaard; p. 34 -36; 2003). Employer branding is dus niet alleen een win-situatie voor HR, het zorgt ook voor een sterkere corporate brand. 

1.3.4 Total Reward

Een goed gemanagede employer brand helpt de parameters van een effectieve Total Reward strategie te definiëren. Wanneer een bedrijf bijvoorbeeld een prestatiecultuur naar voor schuift in haar employer branding, kan de reward strategie hier ook op inspelen door een deel van het loon af te laten hangen van de geleverde prestaties (commissie). Of wanneer een bedrijf in haar employer branding belang meent te hechten aan work-life balance, kan men vanuit de rewarding strategie hier op reageren door thuiswerken mogelijk te maken.

Een employer brand vergemakkelijkt ook de implementatie van nieuwe individuele beloningscomponenten. Het doel om continu het employer brand te versterken, kan een sterke indicatie vormen van wat er moet veranderd of toegevoegd worden in het Total Reward pakket. Als er dan iets nieuws moet geïmplementeerd worden, kan de kracht van de employer brand sterk bijdragen om het initiatief te profileren als een voordeel voor de werknemer. Bijvoorbeeld: Als men in het Total Reward pakket thuiswerken gaat opnemen, kan het bedrijf dit via employer branding sterk promoten en als troef voor de medewerker naar voor schuiven. 

In HR bestaat een sterke trend waarbij beloningsstrategieën en -beleid geoutsourced worden naar externe partners (Hunt, Landry; p.35; z.j.). Bekende spelers in deze business zijn de Haygroup, Hudson en SD. Door deze outsourcing activiteit worden de beloningsstrategieën bij heel veel bedrijven hetzelfde. De externe partners bieden dezelfde (optimale) service aan bij al hun klanten. 

Employer branding creëert een manier om deze veelal uniforme strategie te differentiëren. In de context van een sterke employer brand krijgen individuele beloningscomponenten de eigenschappen van het gehele plaatje. Employer branding zal er dus voor zorgen dat de beloningsgronden in een totaalpakket naar potentiële en huidige medewerkers gecommuniceerd worden. De reward strategie wordt dan gezien als een uniek pakket aan voordelen die eigen zijn aan de organisatie die ze aanbiedt. Employer branding zorgt dus voor differentiatie van individuele beloningsvormen door ze in een totaalpakket te communiceren en te verbinden aan de filosofie en cultuur van de organisatie. Daarnaast is employer branding een handige parameter om de Total Reward strategie te definiëren en om nieuwe individuele beloningsgronden te introduceren (Hunt, Landry; p.35; z.j.).

1.3.5 Kosten reducerend

Op korte termijn kan employer branding een dure aangelegenheid zijn, op lange termijn werkt het echter kostenreducerend. Door een sterke employer brand zullen kandidaten automatisch op de vacatures reageren zonder dat veel bijkomende investeringen nodig zijn. Je hoeft niet voortdurend dure advertenties in tijdschriften en op jobsites te plaatsen. Op de hoge bedragen die selectie- en interimkantoren aanrekenen voor een nieuwe plaatsing, zal ook ernstig kunnen bespaard worden. Met een sterke employer brand verkort over het algemeen ook de doorlooptijd van vacatures omwille van het grotere aantal en de betere kandidaten die reageren. Dit is ook al een kost die men uitspaart. Bedrijven met een sterke employer brand kunnen zelfs lagere lonen vragen dan bedrijven met een zwak imago, een uitsparing van de personeelskost (Berthon, Ewing & Hah; p152; 2005). Op lange termijn kan employer branding dus een belangrijke kostenbesparende functie vervullen (Wilden, Gedergan & Lings; 2006; p. 4).

1.3.6 Prestaties van de medewerkers verbeteren

"It shows that the brand strength built-up by superbrands … creates committed, loyal

employees that work harder, enhance productivity and provide competitive advantage

for the company" zegt Stephen Cheliotis, chairman van de Business Superbrands Council (Grünewälder; 2007; p. 7). 

Zoals bovenstaande uitspraak al verduidelijkt, heeft de kracht die de employer brand van een bedrijf in zich draagt, een significante invloed op de prestaties van medewerkers. Dit zegt ook een onderzoek bij 800 medewerkers tewerkgesteld in bedrijven die volgens marketing specialisten een sterke employer brand hebben. 

Het onderzoek bewijst dat de geïnterviewde medewerkers veel sterkere aanwijzingen van trots, betrokkenheid en vertrouwen vertonen ten aanzien van hun bedrijf dan het nationaal Brits gemiddelde
. Dit zijn kenmerken die een rechtstreekse invloed hebben op de prestatie van werknemers (Grünewälder; 2007; p. 8). Als een mogelijk gevolg van het vertrouwen in hun werkgever, zal de ondervraagde groep ook veel sneller hun werkgever aanraden aan vrienden en kennissen en ze zullen sneller beweren dat hun bedrijf haar medewerkers goed behandelt.

De volgende uitspraken die de betrokkenheid en prestaties van werknemers rechtstreeks beïnvloeden, leggen de nadruk op het verschil tussen bedrijven met een sterke employer brand en het nationaal gemiddelde in Engeland:

· “Ik ben trots om voor dit bedrijf te werken.”

· Sterke Brand:

 82% akkoord
· Brits Gemiddelde:
 50% akkoord
· “Ik heb een sterke betrokkenheid met het bedrijf.”
· Sterke Brand: 
76% akkoord
· Brits Gemiddelde: 
39% akkoord
· “Ik zou mijn werkgever aanraden aan andere mensen.”

· Sterke Brand: 
68% akkoord

· Brits Gemiddelde:
38% akkoord

· “Het bedrijf behandelt haar medewerkers goed.”

· Sterke Brand:

69% akkoord

· Brits gemiddelde:
43% akkoord

· “Ik heb vertrouwen in mijn bedrijf.”

· Sterke Brands:
76% akkoord

· Brits Gemiddelde
41% akkoord

Aangezien bovenstaande uitspraken in rechtstreeks verband staan met de productiviteit en betrokkenheid van medewerkers, besluiten we dat bedrijven met een sterke employer brand productievere en meer betrokken medewerkers hebben. Het onderzoek toonde ook aan dat bedrijven met een sterke brand een significant rekruteringsvoordeel hebben ten aanzien van het gemiddelde Britse bedrijf.  

Ze scoren hoger bij factoren die van belangrijke invloed zijn voor het aantrekken van nieuwe werkkrachten zoals bijvoorbeeld: reputatie, innovatie en betrouwbaarheid. Dit bevestigt dus ook de eerste functie van employer branding die we besproken hebben, “nieuwe medewerkers aantrekken en behouden”. (Grünewälder; 2007; p. 5)
Dit waren de belangrijkste functies van employer branding die in de literatuur naar voren kwamen. Deze bleken zeer breed en uiteenlopend. Employer branding helpt een organisatie haar medewerkers aan te trekken en te behouden, het kan dienen als selectie tool en ondersteunt de corporate brand. Het biedt een handige tool in de Total Reward strategie van een bedrijf en werkt kostenreducerend. Daarbij heeft employer branding ook nog eens een positieve invloed op de betrokkenheid en prestaties van haar medewerkers. We kunnen dus in ieder geval concluderen dat employer branding zeker zijn nut kan hebben, en dat binnen verschillende dimensies van een organisatie. 

Nu we de oorsprong, de definities, de aansturende tendensen en de functies van employer branding hebben besproken, beëindigen we hier de conceptuele benadering van employer branding. We nemen deze theorie mee als referentiekader voor de implementatie van employer branding en voor de case study bij Truvo. 

2 Employer branding: ontwikkeling & 
        implementatie
Vooraleer je binnen een bedrijf aan employer branding activiteiten start, heb je meer nodig dan een IKEA handleiding. Het gaat om een complex proces waarbij men met verschillende factoren rekening moet houden en een vast stappenplan dient te volgen. In de literatuur vonden we verschillende stappenplannen terug. We hebben deze gecombineerd tot een nieuw overkoepelend stappenplan. Daarnaast formuleren we ook enkele grondregels waarmee een organisatie rekening dient te houden bij de ontwikkeling en implementatie van employer branding. Het is dan later ook de bedoeling deze informatie te integreren in de case studie van Truvo (Grünewälder; 2007; p. 5).
2.1 Stap I: Budget bepalen

Alvorens je het project lanceert, is het belangrijk een goed idee te hebben van de mogelijkheden die je hebt. Dit is voor een groot deel afhankelijk van het budget. Globaal moeten de uitgaven voor werving gesplitst worden in die voor werving ten behoefte van een specifieke vacature en die voor employer branding. Uitgangspunt is wanneer een organisatie investeert in employer branding, de organisatie minder hoeft uit te geven aan het werven voor een specifieke vacature. In sommige gevallen levert dit op lange termijn zelfs een besparing op (van den Berg; p.30; 2007). Dit zagen we al bij de functies van employer branding. Het is moeilijk om een vuistregel mee te geven voor het opstellen van een budget. We geven de illustratie hieronder mee om een idee te geven.
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Figuur 2: (van den Berg; p.30; 2007)

2.2 Stap II: Onderzoek de huidige stand van zaken

Nadat het beschikbare budget bekend is, moet je eerst de huidige atmosfeer in het bedrijf onderzoeken. Belangrijke aspecten hierbij zijn bedrijfscultuur, waarden en personeelstevredenheid. Methoden die je kan gebruiken zijn personeelsenquêtes of observatie van werknemersgedrag. Aan de hand van dit onderzoek kan je dan bepalen hoe medewerkers zich voelen en waarom. De informatie die uit het onderzoek voortkomt, kan je later dan gebruiken om de identiteit van de employer brand vast te stellen. 

Als het bedrijf bijvoorbeeld naar voor kwam in het onderzoek als erg prestatiegericht, kan dit ook in de employer brand naar voor geschoven worden. Anderzijds kan dit onderzoek pijnpunten blootleggen waaraan de organisatie nog moet werken in haar employer branding (Grünewälder; 2007; p. 5).

2.3 Stap III: Doelgroep definiëren

Vooraleer je een employer brand gaat uitwerken of communiceren, is het eerst zaak de doelgroep van je activiteiten te definiëren. Leg goed vast welke mensen je met je employer branding wil bereiken. Het is belangrijk dat de doelgroep zo scherp mogelijk vastgelegd wordt. Welk soort kandidaten zou je graag aantrekken: starters, ervaren professionals of beiden? Wat zijn de belangrijkste en meest gezochte profielen in de organisatie en waar en hoe kan je deze vinden? Hoe interesseer je de doelgroep voor de organisatie? Via welke media of kanalen bereik je de doelgroep het gemakkelijkst? De antwoorden op deze vragen zullen je later helpen bij het bepalen van de wijze waarop je de employer brand gaat communiceren (stap IV) (De St. Aubin, Carlsen; p. 15 – 16; 2008) (van den Berg; p.30; 2007).

2.4 Stap IV: Kijk naar employer branding bij andere organisaties

Het is belangrijk dat je succesvolle branding strategieën kan herkennen. Kijk naar andere organisaties en onderzoeken, wat zij hebben bereikt met hun branding activiteiten. Kijk hierbij naar concurrerende organisaties, zowel op het vlak van bedrijfsactiviteiten als naar concurrenten op de arbeidsmarkt. Je kan veel leren van organisaties van wie de employer branding activiteiten geslaagd zijn, maar ook als ze faalden. Welke determinanten maakte dat de employer branding strategie van de andere succesvol was? 

Welke zwakten en moeilijkheden doken bij hen op en waarom? Maak aan de hand van je bevindingen eventueel een lijst met DO’s en DONT’s die je meeneemt in het verdere verloop van het proces (De St. Aubin, Carlsen; p. 15 – 16; 2008).
2.5 Stap V: Doelstellingen vastleggen

Als je een employer brand uitwerkt en implementeert, is het belangrijk dat je tastbare criteria vooropstelt om de goede werking en het resultaat van het project te monitoren. Deze tastbare criteria kan men best vertalen naar Key Performance Indicators (KPI’s). Dit zijn tastbare en meetbare indicatoren die het management vooropstelt om de strategie en doelstellingen van een bedrijf op te volgen in de praktijk (De Smet; 2008). 

	      Bijvoorbeeld: 

	· Functie ( behouden van personeel

· KPI : Het personeelsverloop

· Indicator: Huidig Verloop ( 12%

· DOEL: eind volgend jaar verloop < 9 %
	· Functie ( selectie- en aanwervingstool

· KPI: Doorlooptijd van vacatures

· Indicator: Huidige doorlooptijd vacature

                   ( 6 maanden

· DOEL: eind volgend jaar < 4 maanden


Figuur 3: voorbeeld KPI’s

In dit voorbeeld namen we per functie van Employer branding één KPI. In de praktijk kan je best meerdere KPI’s nemen om één bepaalde functie van employer branding op te volgen. Een KPI moet ook steeds aan het SMART principe voldoen. Dit betekent dat deze Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realiseerbaar en Tijdsgebonden moeten zijn. 

Het is ook aangewezen per KPI meerdere indicatoren op te nemen (Buytendijk & Brinkhuis-Slaghuis; p. 13 – 15; 2000), (van den Berg; p.30; 2007). 

Als men de doelen opstelt voor een employer branding project is het belangrijk te vertrekken van de resultaten uit het onderzoek (stap I) en de functies van employer branding. Hou ook steeds het budget, de doelgroep en de employer branding activiteiten van concurrenten in het achterhoofd bij het opstellen van de doelen. Het is interessant om te werken met externe benchmarks om je doelen realistisch en concurrentieel te maken.

2.6 Stap VI: Opbouwen van de employer brand identiteit

De informatie die voortkomt uit het onderzoek in stap II kan gebruikt worden om een duidelijke, gepaste en bruikbare employer brand identiteit op te bouwen. De employer brand identiteit krijgt vorm door de employer brand belofte die het bedrijf aangaat. Kenmerken in verband met salaris, bedrijfswaarden en bedrijfscultuur waarmee het bedrijf wil geassocieerd worden, vindt men terug in deze belofte of “employer value proposition” (EVP). 

Zoals in onderstaande illustraties (Mosley; 2009; p.18, 29, 25) staat aangegeven, komt een EVP voort uit het algemene bedrijfsmerk. De EVP vertaalt de visie, persoonlijkheid en kernwaarden van een organisatie in een uitnodiging naar potentiële medewerkers om een professioneel engagement met het bedrijf aan te gaan. Verder vertellen deze illustraties ons dat een employer brand gedefinieerd wordt door de kenmerken die mensen associëren met het bedrijf als werkgever. Daarom is het zo belangrijk om bij het samenstellen van de employer brand identiteit, te vertrekken van een goed onderzoek waarin deze geassocieerde kenmerken duidelijk worden (Barrow & Mosley; 2006). 

Bij het formuleren van de employer brand identiteit is het daarom ook juist zo belangrijk zoveel mogelijk medewerkers in dit proces mee te nemen, dat breekt weerstand en kweekt betrokkenheid (de Witte; 2004; p. 21-23). Net zoals met een product- of service brand schetst de employer brand identiteit zowel emotionele als rationele voordelen voor de medewerkers. Het reflecteert de waarden en principes van het bedrijf als werkgever en de kenmerken die een werknemer moet aannemen als deel van de organisatie (Grünewälder; 2007; p. 6). Probeer deze merkwaarden steeds te vertalen naar zo concreet mogelijke richtlijnen voor handelen. 
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Figuur 4: (Mosley R., 2009, p. 18)

De vragen in onderstaande illustraties kan je als hulpmiddel gebruiken om inhoud te geven aan je employer brand identiteit.
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Figuur 5: (Mosley R.,2009, p. 29)
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Figuur 6: (Mosley R., 2009, p. 25)

Een sterk werkgeversmerk of employer brand heeft zowel op de arbeidsmarkt als bij het eigen personeel een sterk effect. Om een sterk merk te kunnen worden, moeten merkwaarden worden gekozen die specifiek zijn voor de organisatie. Verder is het belangrijk dat deze waarden onderscheidend en relevant zijn voor de externe en interne arbeidsmarkt en eenduidig worden gecommuniceerd. Meer hierover bij de volgende stap (Berthon, Ewing & Hah; p.151- 156; 2005).

2.7 Stap VII: Implementatie & communicatie

Nu de employer brand identiteit op één lijn staat met de waarden en principes van het bedrijf, is deze klaar om gecommuniceerd te worden doorheen de gehele organisatie. De toon, attitude en inhoud waarmee je deze boodschap zal communiceren, wordt jouw “Employer Brand Voice”. Het is bij de implementatie en communicatie van de employer brand essentieel dat je met de campagne aansluit bij de doelgroep die je voorop stelt. Houd bij het opstellen van de boodschap en de keuze van communicatiekanalen rekening met opleidingsniveau, beroepskeuze, specialisatiegraad, sociale en culturele achtergrond, levensfase, gezinssamenstelling, leeftijd, vestigingsplaats, mobiliteit, persoonlijke interesse, enzovoort (van den Berg; p.30; 2007). De selectie van communicatiemethoden moet dus gebeuren met veel aandacht voor de doelgroep. In deze stap moet ook onderzocht worden of de huidige kanalen van communicatie voldoen om de employer brand identiteit over te brengen. 

Het doel is om een consistente employer brand boodschap op een strategische wijze en met grote frequentie aan het doelpubliek te communiceren. De enige manier om de perceptie van de doelgroep aan te passen is door een duidelijke communicatie van waar de employer brand en dus ook het bedrijf voor staat. Door deze communicatie krijgen de medewerkers dieper inzicht in de organisatie en begrijpen ze de onderliggende waarden die ze er mee delen. De sleutel van deze communicatie is dat ze oprecht moet zijn. Elke discrepantie tussen woorden en daden breekt de merkbelofte en leidt onvermijdelijk tot mislukking (Hunt, Landry; p.34; z.j.). 
Om de gewenste merkbeleving te creëren zal een bedrijf nieuwe communicatievormen moeten inzetten maar ook gepaste acties moeten organiseren. Een voorbeeld is het organiseren van “experiences”, ofwel het laten ervaren door potentiële kandidaten van de echte sfeer, de cultuur en de werkwijze van een bedrijf, door ze alvast een dag mee te laten lopen, een gesprek met toekomstige collega’s te arrangeren enzovoort (Berthon, Ewing & Hah; p.151- 156; 2005).

Stel indien nodig een communicatie-/actieplan op waarin:

· Een intern communicatieplan is opgenomen

i. Practice what you preach

ii. Interne acties: bijvoorbeeld: ambassadeurschap van medewerkers

iii. Interne mediakanalen

· Een extern communicatieplan is opgenomen

i. De juiste mix van mediastrategieën: online/papier

ii. Externe acties: bijvoorbeeld: experiences, jobbeurzen, …

· Aanwezige en nog te ontwikkelen communicatietools en –technieken staan in opgenomen.

i. Internet, Intranet, bedrijfspresentaties, advertentiekanalen, …

Maak dit plan in het verlengde van de doelen die je voordien opstelde. Werk acties en communicatiestrategieën uit die deze doelen moeten waarmaken. Met een goed uitgewerkt communicatie-/actieplan dat aansluit bij de doelgroep en de strategie van je bedrijf, is de uitwerking ervan nog slechts een formaliteit.

2.8 Stap VIII: Meet en volg op

Nu de implementatiefase is afgerond, gaan we het resultaat ervan meten. Dit geeft het bedrijf een eerste inschatting van de effectiviteit van haar strategie. Om deze effectiviteit te meten valt een bedrijf best terug op de doelen die eerder in het proces werden vooropgesteld alsook de doelen die het bedrijf in haar algemene strategie naar voor schuift. Het is ook belangrijk om te meten of het bedrijf haar merkbelofte werkelijk nakomt en waar er nog werk is. Ook hier is het aangewezen om met concreet meetbare KPI’s te werken. Je moet dan onderzoeken of de doelen die je in de KPI’s vooropstelde ook werkelijk behaald zijn. Bekijk hierbij ook nog eens of de indicatoren ook werkelijk een weergave zijn van de KPI’s en functies die je wilt onderzoeken. Je kan de indicatoren altijd nog aanpassen (Grünewälder; 2007; p. 15), (Berthon, Ewing & Hah; p. 152; 2005).

Indien de doelen niet bereikt werden of het bedrijf heeft haar visie op branding aangepast, kan deze cyclus zich terug herhalen vanaf stap I of II. Eens je een employer brand geïmplementeerd hebt, is het belangrijk om het succes ervan op te volgen doorheen verschillende onderzoeken, focus groepen en exit interviews. Weet hoe de doelgroep jou ziet als werkgever en hoe hun beeld gevormd wordt door jouw plan (De St. Aubin & Carlsen; p. 15 – 16; 2008).
3 Case Study: van Promedia naar Truvo

Nu we employer branding theoretisch ontleed hebben, stappen we over naar de praktijk. We bekijken specifiek employer branding binnen het bedrijf Truvo. Eerst geven we een korte voorstelling van deze organisatie. Truvo heette voor 26 mei 2007 nog Promedia. We staan ook even stil bij wat de visie en strategie is achter deze naamsverandering. Vervolgens stappen we over naar het employer branding beleid bij Truvo. Eerst kijken we naar de noden die aan de basis lagen om employer branding te lanceren. Dan stappen we over naar de implementatie van EB binnen Truvo. Hoe is men tewerk gegaan? Welke stappen heeft men doorlopen? Vervolgens bespreken we de employer brand identiteit en -initiatieven binnen Truvo. We sluiten dit hoofdstuk af met een uitgebreide evaluatie van de Truvo employer brand.

3.1 Truvo?

Truvo, het bedrijf dat we in deze case study onder de loep nemen, is marktleider op het gebied van lokale zoek- en advertentieactiviteiten.
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Figuur 7: Het Truvo productengamma

Zoals de illustratie hierboven aangeeft is het productengamma van Truvo vierledig. Enerzijds heeft Truvo papieren producten. De belangrijkste zijn hier de Witte Gids, de Gouden Gids, Mobilo en Zoom. Ten tweede heeft Truvo ook online producten zoals de website van de Gouden en- Witte Gids. 

Ten derde kunnen gebruikers ook via de mobiele telefoon de Gouden- en Witte Gids raadplegen, bijvoorbeeld via het 1207-nummer of via WAP. Als vierde pijler en laatste nieuwe ontwikkeling, biedt Truvo ook Search Engine consulting aan. 

Dit houdt in dat medewerkers van Truvo Digital een campagne kunnen opzetten waardoor de website van een klant sneller vindbaar is via Google of andere zoekmotoren. Voor haar klanten biedt Truvo de mogelijkheid om te adverteren in dit uitgebreide aanbod aan mediakanalen. Voor haar gebruikers tracht Truvo zoekmogelijkheden aan te bieden die gemakkelijk in gebruik zijn en snelle en goede zoekresultaten opleveren.  

Truvo is een internationaal bedrijf met vestigingen in Puerto Rico, Ierland, Roemenië, Zuid-Afrika en Portugal. Zowel het internationaal als het Belgisch hoofdkantoor van Truvo zijn gevestigd in Antwerpen, met regionale verkooppunten in Luik, Gent, Haeren en Berchem. De omzet bedroeg in de eerste negen maanden van 2008, €253,7 miljoen euro, een afname van 6,6% of €17,6 miljoen ten aanzien van 2007. In de eerste negen maanden van 2008 bedroeg de personeelskost €88,5 miljoen met een gemiddelde headcount van 1.915 FTE
. Dit is een besparing van 1,5% ten aanzien van de personeelskost tijdens dezelfde periode in 2007. Hier bedroeg de gemiddelde headcount dan ook 1.948 FTE. In België bestaat het personeelsbestand uit ongeveer 740 medewerkers waarvan meer dan 400 in de sales. Hiermee heeft Truvo de grootste sales force in België (Truvo Q3 2008 financial results).
Figuur 8. geeft wat meer informatie over de waarden en persoonlijkheid van Truvo. Truvo is een organisatie die steeds in beweging blijft. Het bedrijf wil voortdurend mee zijn met nieuwe ontwikkelingen; een dynamische en vooruitstrevende persoonlijkheid is dus essentieel. Truvo ziet zichzelf als dé voorkeurspartner in local search en advertising, ze komen dan ook zelfverzekerd voor de dag. Truvo is ook optimistisch, verfrissend en “savvy”. Met savvy wordt bedoeld dat medewerkers mee zijn met wat er zich binnen de markt afspeelt, dat iedereen “mee is”. De persoonlijkheid van Truvo vertaalt zich in vijf bedrijfswaarden: klantgerichtheid, innovatie in producten en diensten, tegemoetkomendheid naar gebruikers en medewerkers en authenticiteit & oprechtheid in haar communicatie.
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Figuur 8: Waardenpiramide van het Truvo merk

De top van de piramide geeft de positionering van Truvo aan binnen de markt. Truvo positioneert zich als deskundige partner wat lokale kennis betreft. Met lokale kennis bedoelt Truvo kennis die eigen is aan een bepaalde regio of streek. Bijvoorbeeld: het adres en de contactgegevens van een lokale loodgieter of het telefoonnummer van een restaurant in de buurt. Met een multimediale aanpak die garant staat voor het leveren van doelgericht media-advies, een vlotte service en een overtuigende "return on investment", wil Truvo een vertrouwde adviseur en voorkeurspartner zijn. Het doel is om samen met de medewerkers aan een sterke en klantgerichte onderneming te bouwen waar zowel gebruikers, adverteerders als werknemers tevreden zijn. 

3.2 Kort overzicht van de Truvo geschiedenis 

1878

Het concept van de gerubriceerde telefoongids dateert van 1878. 

1966

Harold Geneen, President van ITT Corporation, beslist om gerubriceerde telefoongidsen uit te geven in België. Bell Telephone, een ITT-filiaal, krijgt de realisatie van het project toegewezen. 

1968

Promedia wordt opgericht, een onderdeel van ITT World Directories. De World Directories Group geeft telefoon- en bedrijvengidsen uit in zeven verschillende landen: België, Nederland, Portugal, Roemenië, Ierland, Zuid-Afrika en Puerto Rico. 

1969

De eerste Gouden Gids® verschijnt op de Belgische markt in Antwerpen en in Luik. Een jaar later is de eerste cyclus rond en heeft elke telefoonabonnee zijn Gouden Gids en Witte Gids ontvangen. 

1998

De Nederlandse media- en informatiegroep VNU neemt World Directories over van ITT Corporation. 

2004

De investeringsgroepen APAX en Cinven nemen World Directories over van VNU. Sindsdien zijn APAX en Cinven aandeelhouders van Promedia. 

2007 

Promedia krijgt een nieuwe naam: TRUVO. Omdat deze naamsverandering specifiek belangrijk is voor de huidige employer brand van Truvo staan we hier in volgende paragraaf uitgebreid bij stil.

2008

Opstart Truvo Digital.

3.3 De Naamsverandering

Truvo is de nieuwe naam van Promedia; De naamsverandering moet de nieuwe strategie en positionering van het bedrijf onderlijnen. De nieuwe naam "Truvo" is de katalysator om een aangepaste strategie op een klantgerichte manier in de markt te zetten. Met deze aangepaste strategie zal Truvo haar informatiediensten op een multimediale manier aan adverteerders en gebruikers aanbieden, ook buiten het domein van de telefoongidsen. Ook op internet biedt Truvo diverse search engines aan. 

De bekendste zijn hier de websites van de Gouden- en Witte Gids. Daarbuiten heeft Truvo ook een Search Engine Marketing (SEM) afdeling. 

Deze afdeling geeft advies en zet campagnes op voor klanten met betrekking tot de optimalisatie van hun website in bepaalde zoekmotoren zoals Google, Yahoo of MSN search. Truvo zal in oktober 2009 ook een Web 2.0
 website lanceren waarin interactie met de gebruikers mogelijk wordt. Het bedrijf beperkt haar activiteiten dus duidelijk niet meer alleen tot de gedrukte media. Binnen de nieuwe strategie gaat Truvo zich specifiek op deze nieuwe media richten. Dit heeft allerlei veranderingen tot gevolg gehad zoals onder andere de naamsverandering maar ook verandering in de structuur van het bedrijf. 

De visie van Truvo is eenvoudig: met een duidelijke identiteit de eerste keuze zijn voor lokale zoek- en advertentieactiviteiten, ongeacht het medium of platform dat hiervoor gebruikt wordt. Met de naamsverandering beklemtoont Truvo dat het deze multimediale aanpak op een klantgerichte, innovatieve, tegemoetkomende, authentieke en vooruitstrevende manier wil vervullen, zowel naar haar adverteerders als gebruikers toe. In het zog van haar grote make-over besliste het bedrijf ook om zich sociaal meer te engageren. Truvo koos in dit verband voor Cliniclowns, een organisatie die zieke kinderen een prettige ontspanning probeert te bezorgen.

De nieuwe strategie, de nieuwe identiteit en vooral de nieuwe naam werden intern bekendgemaakt met een groot intern evenement waarop alle medewerkers uitgenodigd waren. De bekendmaking is met veel toeters en bellen gebeurd, maar de centrale boodschap was toch dat het om veel meer gaat dan louter een bedrijfsnaam. De nieuwe naam verwijst vooral naar de nieuwe strategie en bedrijfswaarden waarvoor Truvo staat. Alle medewerkers hebben bij de bekendmaking ook een informatiepakket ontvangen over de nieuwe waarden, de “People Promise” en het “Customer Commitment Charter”. 

Deze laatste twee begrippen zullen we later in deze paper verder bespreken. 

Daarnaast besteedde het interne bedrijfsmagazine veel aandacht aan het waarom van de verandering en aan wat dit concreet betekent op het vlak van personeelsbeleid. Voor de managers werd een aparte voormiddagsessie georganiseerd over de concrete betekenis van de nieuwe waarden. Voor de medewerkers van back office voorzag men twee trainingsdagen over klantgerichtheid en klantentevredenheid. Er volgde ook een personeelsfeest dat volledig in teken stond van de nieuwe naam. Eerst wil het bedrijf intern de vernieuwing doorvoeren zodat medewerkers naar buiten treden als ambassadeur van Truvo om vervolgens een grote externe communicatie op te zetten. Deze grote externe actie is voorlopig nog niet doorgegaan omwille van een tekort aan budget. Wel zijn er een aantal kleinere en budgetvriendelijke externe activiteiten doorgegaan die verder in de scriptie worden besproken.
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Figuur 9: Positionering van het Truvo merk
Bovenstaande illustratie toont de verandering in identiteit en imago die Truvo met haar nieuwe naam wil bewerkstelligen. Van een zakelijk en functioneel Promedia naar een emotie- en mensgericht Truvo.

De naamsverandering verliep vlotter dan verwacht. Er was weinig weerstand van het personeel. Sommige medewerkers, vooral oudere, stelde zich vragen bij de naamsverandering. Is dat nu echt nodig? Wat is er mis met onze oude naam? Maar nadat Truvo in mei 2007 de nieuwe naam en strategie voorstelde en daarbij ook het waarom daarvan, kwamen er weinig tot geen dissidente geluiden. 

“Het gaat ook om een positieve verandering. Het is geen reorganisatie met een groot aantal ontslagen geweest. Bovendien is de bedrijfscultuur ten goede veranderd. Promedia was als bedrijf onvoldoende flexibel om mee te evolueren met de markt. Truvo daarentegen is een dynamische organisatie. Er wordt nog steeds heel hard gewerkt, maar er is meer ruimte voor plezier. Ook de manier waarop we communiceren en met elkaar omgaan is veranderd. De organisatie is nu meer open en vlakker”, aldus Agnes Bosmans directeur HR & Organisation. 

3.4 Nood aan Employer Branding 

Truvo ondervindt moeilijkheden met het aantrekken van geschikte profielen. Dit is te wijten aan meerdere factoren. Het merk Gouden Gids is bekend, maar eerder als traditioneel, conservatief en niet echt toekomstgericht. Truvo als brand is nog steeds onbekend. Truvo is nog geen echte speler in de markt op het vlak van New Media. Hiermee bedoelen we vooral activiteiten zoals search engine marketing, Web 2.0, etc. Truvo heeft onvoldoende kennis van wie de online profielen zijn, hoe ze deze kunnen bereiken en hoe ze deze kunnen overtuigen om voor Truvo te werken. Het is duidelijk dat Truvo heel wat inspanningen levert om zich te profileren als een aantrekkelijke werkgever. Toch ondervindt het bedrijf moeilijkheden bij het invullen van sales- en niet-salesfuncties. Bovendien worden heel wat werknemers door de concurrentie weggekaapt, voornamelijk zij die de wel gekende Truvo sales training volgden. Daarom is Truvo voortdurend op zoek naar nieuw talent, zeker nu het haar gamma van Web 2.0 diensten wil uitbreiden. Interactieve media worden immers steeds belangrijker in de advertising sector. Het bedrijf stelt zich dan ook de volgende vragen: Hoe wordt Truvo door haar doelgroep gepercipieerd? De gewenste profielen zijn hoofdzakelijk sales- en marketingprofielen en high potentials. Truvo stelde zich de vraag hoe ze haar rekruteringscommunicatie naar deze doelgroep toe kan verbeteren en optimaliseren. Een belangrijk antwoord op deze vraag vond Truvo in employer branding. Ook de krimpende arbeidsmarkt die we eerder in deze scriptie reeds bespraken, maakte het voor Truvo nodig om te gaan investeren in employer branding. We bespreken verder in deze paper hoe Truvo invulling gaf aan employer branding en evalueren de aanpak aan de hand van een aantal onderzoeken en interviews in de praktijk.

3.5 Employer branding initiatieven binnen Truvo 

Nu we een beeld hebben van wat Truvo is, waar het voor staat en waarom ze aan employer branding wil werken, bespreken we nu de initiatieven die het bedrijf onderneemt om zich te positioneren als een aantrekkelijke werkgever. 

3.5.1 Het People Promise Charter

Het People Promise Charter vormt de kern van de employer branding identiteit van Truvo. Bij Truvo staat de medewerker centraal. Daarom maakte Truvo ook een belofte aan deze mensen. Een belofte die vertaald werd naar vijf internationale principes: onophoudelijke focus op de klant, zin in en voor innovatie, prestatiecultuur, open & eerlijke communicatie en vreugde & plezier. Het doel van het People Promise Charter is om een “employer of choice” te zijn.




Figuur 10: Het People Promise Charter

Truvo wil voorgaand People Promise Charter realiseren om een aantrekkelijke werkgever te worden, maar ook om binnen het bedrijf het People Promise Charter waar te maken. Het gaat dus zowel om interne als externe branding. Truvo wil een aantrekkelijke werkgever of “employer of choice” zijn voor de huidige en toekomstige medewerkers en wil dat ook blijven. Truvo zet de vijf principes van het People Promise Charter dan ook om in de praktijk: 

 

1. Onophoudelijke focus op de klant
De klant komt eerst. Daarom heeft iedere medewerker een customer commitment focus objectief. Dit uit zich in het zoveel mogelijk trachten op te bouwen van een lange termijn relatie met de klant. Truvo is ook afgestapt van product georiënteerde verkopers. Hier waren vertegenwoordigers gericht op één product dat ze bij diverse klanten gingen verkopen. Nu verkoopt de vertegenwoordiger verschillende producten aan een vaste portefeuille van klanten. Dit komt de lange-termijn-relatie met de klant dan ook ten goede.

2. Zin in en voor innovatie
Snelheid, flexibiliteit en efficiëntie, dit zijn belangrijke kernwaarden voor Truvo. Kort op de bal spelen, door naar de medewerkers te luisteren. Daarom organiseert Truvo regelmatig “People Sessions”. Daaruit bleek bijvoorbeeld de behoefte aan een strijkcentrale. En de behoefte om snel en efficiënt een nieuwe taal te leren. Truvo speelt hier op in met haar online taalopleidingen. Ook de kantoorinfrastructuur wordt regelmatig aangepast aan de actuele werknoden. En om het plaatje af te maken, werkt Truvo met een flexibel uursysteem zodat iedereen zijn werkuren soepel kan invullen.

3. Prestatiecultuur 
Truvo tracht de prestaties van haar medewerkers zo goed mogelijk te optimaliseren. Het uitgebreide trainingsprogramma en de aanstelling van een peter/meter op de werkvloer draagt hieraan bij. Van Truvo medewerkers wordt altijd dat ietsje meer verwacht. Dat ietsje meer mag ook beloond worden. Dit gebeurt onder andere door een beloningssysteem dat sterk afhangt van de verkoopsprestatie bij de sales. Bij de non-sales werkt Truvo met een beloningssysteem dat gekoppeld is aan de jaarlijkse evaluatie.

4. Open en eerlijke communicatie
Truvo communiceert open en eerlijk, met respect voor het individu. Ook ideeën uitwisselen en verder kijken dan haar neus lang is, behoren tot de Truvo cultuur. Ontbijtsessies met directieleden en people sessions zijn de tools bij uitstek om van gedachten te wisselen. Projectteams en de sales-meets-non-sales sessies laten medewerkers toe om meer te weten te komen over waar andere teams of departementen mee bezig zijn.

5. Vreugde en plezier
Medewerkers kunnen zich uitleven op het personeelsfeest, beleven plezier aan de teambuildings en kickoff events. Ook voetbalmatchen tussen de Vlaamse en Franstalige medewerkers zorgen voor het nodige plezier. De strijkdienst en de flexibele werkuren helpen om een aangenaam werkklimaat te creëren.

We zien het People Promise Charter als de Employer Value Proposition (EVP) van Truvo. We bespraken deze eerder bij de implementatie van employer branding. Het People Promise Charter vormt het hart van employer branding activiteiten binnen Truvo. Alle employer branding activiteiten zijn dan ook op één of andere manier met deze charter verbonden. 

3.5.2 Student Activation Troops

Met het “Student Activation Troops” (SAT-) project tracht Truvo haar employer brand te versterken onder de studenten. Het doel is om naamsbekendheid te verwerven bij studenten zodat zij Truvo gaan zien als een employer of choice, en ze indien afgestudeerd, bewust voor Truvo solliciteren. In het kader van deze filosofie onderneemt Truvo een aantal concrete acties.

Vanuit HR wordt er actief contact opgenomen met opleidingsinstellingen om de verschillende samenwerkingsvormen te bekijken. Medewerkers van Truvo geven in dit kader bijvoorbeeld een gastcollege of participeren aan een scriptie-evaluatie. Daarnaast tracht Truvo een excellente stageplaats te zijn voor studenten. De focus ligt niet alleen op de meerwaarde aan arbeidskracht voor Truvo, maar op de ontwikkeling en interesses van de stagiair. Stageplaatsen dienen voor Truvo ook als een uitstekende PR onder studenten om meer naamsbekendheid te bewerkstelligen.

In de stagiairs kan Truvo ook al vroeg potentieel talent ontdekken om deze eventueel achteraf aan te werven. Truvo kan via SAT ook een beter beeld vormen van de profielen die ze nodig heeft en kan zo gemakkelijker inspelen op deze behoeften en gemakkelijker nieuwe arbeidskrachten aantrekken. 

Door zich meer te profileren naar buiten toe, onder studenten, wordt Truvo bekender als bedrijf en bijgevolg meer aantrekkelijk als potentiële werkgever. Dankzij SAT worden werknemers van Truvo ook betrokken bij het bekender maken van de organisatie. Op die manier vraagt Truvo engagement aan haar werknemers. Door Truvo buitenshuis te promoten, krijgen ze zelf ook een positiever beeld van het bedrijf. In het kader van leadership, waarbij managers het voorbeeld geven aan hun medewerkers, worden medewerkers ook aangespoord om deze ambassadeursrol op te nemen.

De acties en resultaten van de “Student Activation Troops” worden ook opgemeten en geëvalueerd. Er worden per schooljaar KPI’s opgesteld wat betreft aantal activiteiten en aantal stagiairs. In 2008-2009 werden deze vlot behaald met meer dan 30 stagiairs en 35 activiteiten. Truvo tracht ook haar naamsbekendheid onder studenten op te volgen. Dit gebeurde in 2009 door een onderzoek van negen studenten uit de opleiding meertalige bedrijfscommunicatie aan de universiteit van Gent. Verder in deze scriptie wordt dit onderzoek uitgebreid besproken.

Wat communicatie betreft, zijn er ook een aantal initiatieven opgenomen in het project: telkens iemand gaat spreken, plaatst HR een bericht van deze activiteit en daarbij horende foto’s op het intranet. 
Het SAT-project draagt duidelijk bij aan de employer brand van Truvo. Het versterkt het werkgeversmerk onder de studenten en tracht ze te overtuigen dat Truvo een “employer of choice” is. Bovendien betrekt de organisatie ook haar medewerkers en vraagt ook aan hen om deze boodschap uit te dragen. Het is dus een zowel interne als externe employer branding activiteit.

3.5.3 Bring a Friend

Bij de rekrutering van nieuwe werknemers doet Truvo in de eerste plaats beroep op haar

Referral-programma “Bring a Friend” (BAF). Via dit programma worden vacatures ingevuld doordat huidige werknemers een kandidaat aanbevelen. Dit is een alternatieve manier van rekruteren dan de meer traditionele aanpak waarbij men beroep doet op advertisement, selectiekantoren of headhunters. Via het Bring a Friend- programma ontvangt de werknemer een premie indien de kandidaat in kwestie effectief bij Truvo van start gaat. Voor het aanbrengen van sales profielen bedraagt deze vergoeding €800, voor niet-sales profielen wordt een premie van €300 uitgereikt. Dit bedrag kan schommelen afhankelijk van de schaarste van het profiel. Er zijn wel enkele specifieke spelregels aan verbonden:

· De voorgestelde medewerker moet minstens een contract voor 1 jaar ondertekenen. 

· De naam van de kennis of vriend moet ook duidelijk vermeld staan op het sollicitatieformulier of sollicitatiebrief van de nieuwe medewerker.  

· De uitbetaling gebeurt nadat de nieuwe werknemer zes maanden in dienst is. 

· De premie krijgt men enkel wanneer men zelf in vast dienstverband is.

Via dit doeltreffende rekruteringskanaal werft Truvo ongeveer 16% van haar werknemers aan.

Het BAF-project past binnen employer branding omdat het onder andere de ambassadeursrol van Truvo medewerkers versterkt. Door Truvo aan hun vrienden en kennissen voor te stellen en in een positief daglicht te zetten, bevordert dit enerzijds de bedrijfsidentificatie van deze medewerker en anderzijds krijgt de kennis of vriend in kwestie een positief beeld van Truvo. De employer brand of het werkgeversimago van Truvo zal dus zowel versterkt worden bij deze medewerker als bij de vriend of kennis in kwestie.

3.5.4 Aanboren van New Media kanalen

Truvo beseft dat er in deze steeds veranderende wereld nood is aan nieuwe strategieën en kanalen om haar doelgroep te bereiken. Deze doelgroep bestaat vooral uit sales profielen maar omwille van de nieuwe strategie ook uit New Media profielen. 
Om deze mensen die affiniteit hebben met nieuwe media te bereiken, tracht Truvo ook actief te zijn op mediakanalen die onder deze noemer vallen. Vooral de digitale media worden bedoeld met de term nieuwe media.

In die zin hoort een mobiele telefoon bij de nieuwe media, terwijl een analoge telefoon bij de 'oude' media hoort. Het Internet, videogames, computers, digitale film, virtual reality, digitale fotografie, mobiele telefonie en meer digitale media vallen ook onder nieuwe media. Onder de 'oude' media verstaan we dan traditionele film, televisie, pers en fotografie. Hier een overzicht van de New Media kanalen waarop Truvo actief is of op zal zijn om nieuwe medewerkers aan te trekken:

· Facebook: Op Facebook heeft Truvo een profiel aangemaakt van haar mascotte, beter bekend als OBI. Je kan deze aan je profiel toevoegen om zo op de hoogte gehouden te worden van de laatste nieuwtjes en vacatures vanuit Truvo. Bij Truvo beseft men het groeiende belang van sociale netwerksites, ook als aanwervingskanaal. Zoals eerder vermeld zal Truvo ook zelf een eigen gelijkaardige site lanceren met Truvo.com. Omwille van het groeiende belang van deze websites tracht Truvo hier volop vertegenwoordigd te zijn. Ook op Netlog, een variant van Facebook maar dan meer gericht op jongeren, heeft Truvo ondertussen een profiel.
· LinkedIn: Ook LinkedIn is een voorbeeld van een “social network” website. Hier ligt de nadruk wel meer op professionele contacten. De HR medewerkers trachten een zo groot en kwalitatief mogelijk contactennetwerk uit te bouwen. Ook Truvo medewerkers worden gestimuleerd om zich aan te sluiten. Truvo heeft op LinkedIn ook een aparte bedrijfsgroep aangemaakt. Om haar employer brand te versterken gaat Truvo via banners adverteren op LinkedIn. Deze campagnes zijn specifiek gericht op sales profielen. Zo heeft Truvo onlangs een campagne gelanceerd waarbij 30% van de sales profielen op LinkedIn geconfronteerd werd met de Truvo banner.  
· Ook op het welgekende MSN-chatplatform is Truvo aanwezig. Gebruikers die het 

OBI-profiel toevoegen aan hun contacten, kunnen op die manier de Gouden- en Witte Gids raadplegen. De nadruk ligt hier minder op employer branding. Desalniettemin wordt op deze manier Truvo als bedrijf geprofileerd als modern en gericht op nieuwe media. De perceptie van mensen die op MSN actief zijn wordt zo beïnvloed. Zij zullen Truvo meer gaan zien als een New Media gericht bedrijf in plaats van “het bedrijf van de Gouden Gids”.

· Truvo heeft ook een exclusief sponsorschap aangegaan met het IAB 

(International Advertising Bureau). Het IAB is een beroepsvereniging die alle actoren binnen de digitale en interactieve communicatiemarkt (Internet, interactieve digitale televisie, mobile marketing, ...) in België samenbrengt. 

Het IAB vertegenwoordigt de belangen van adverteerders, uitgevers, aankoopcentrales van mediaruimte, agentschappen en andere dienstverleners van de informatiemaatschappij. Omdat Truvo gelooft dat New Media profielen nauw verbonden zijn met deze organisatie en dus ook vaak op hun website surfen, besloot men om het IAB te sponsoren. Truvo kan in ruil voor dit sponsorschap vacatures publiceren op de website. Daarnaast is er op de website ook een banner met het Truvo logo die je in één klik rechtstreeks doorverwijst naar de Truvo website. 

3.5.5 Gedrukte Media blijven belangrijk

Behalve de New Media kanalen blijven ook printmedia een belangrijk kanaal voor 

Truvo om haar employer brand te versterken. Het bedrijf publiceert momenteel dan ook regelmatig in Vacature en Metro. Enerzijds Vacature om de latent en actief werkzoekende aan te spreken en dan specifiek degene die interesse hebben in sales. Als Truvo in Vacature publiceert, komt de advertentie ook op de website terecht. Naast Vacature kiest Truvo ook voor publicaties in het Metro dagblad. De advertenties in Metro zijn vooral belangrijk voor corporate branding. 
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Het gaat er hier om mensen mee te geven wie Truvo is en wat ze te bieden heeft als werkgever. Truvo koos voor Metro omdat het gratis is, en een groot publiek bereikt. Het wordt meest gelezen in stedelijke gebieden waar dus ook een grote bedrijvigheid is. Truvo maakt in Vacature en Metro gebruik van de advertentie die hiernaast is afgebeeld. In deze advertentie tracht Truvo minder specifiek rond een vacature te communiceren maar meer rond haar kwaliteiten als werkgever. 

In dit voorbeeld legt het bedrijf de nadruk op alle voordelen en zekerheden die Truvo biedt. Daarnaast wordt ook vermeld dat Truvo een Top Employer is. 
Door in grote letters “Talent in sales” te vermelden, wordt de doelgroep meteen aangesproken. De nadruk van advertenties bij Truvo ligt dus veeleer op employer branding dan op de communicatie van één specifieke vacature.    

3.5.6 Jobbeurzen
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Een jobbeurs is de uitgelezen plaats waar de vraag en het aanbod naar arbeid elkaar ontmoeten. Om haar werkgeversimago te versterken, tracht Truvo hier dus ook zoveel mogelijk aanwezig te zijn. Dit kunnen jobbeurzen voor studenten zijn maar ook beurzen voor een breder publiek zoals bijvoorbeeld Talentum. In het schooljaar 2008-2009 was Truvo aanwezig op de jobbeurs van de KHL, de ECHO-jobbeurs en op Talentum. Bijgevoegde foto geeft je al een indruk van de huidige Truvo stand. Naar de toekomst toe wil Truvo meer aanwezig zijn op jobbeurzen alsook een meer uitgebreide stand om mee uit te pakken.

3.5.7 Bedrijfsvideo 

Video is hot in recruitment. Steeds meer bedrijven willen zich in de spotlights zetten met een catchy bedrijfsvideo om zo ook hun employer brand te versterken. Ook Truvo doet mee aan deze trend. Onlangs zijn de opnames gestart voor een gloednieuwe bedrijfsvideo. Aan de hand van getuigenissen van medewerkers tracht Truvo potentiële medewerkers te overtuigen van haar kwaliteiten als werkgever. In deze bedrijfsvideo communiceert Truvo vooral de mijlpalen van haar “People Promise Charter”. Ook het feit dat Truvo door CRF is uitgeroepen tot Top Employer, komt naar voor in deze video. De video zal één jaar op de website van Jobat te bezichtigen zijn. Ook op de Truvo jobsite en op Youtube zal de video verspreid worden.
3.5.8 Top Employer
Om “in the picture” te komen als een fantastische werkgever deed Truvo tweemaal op rij mee aan de selecties van Top Employer, georganiseerd door CRF. Het CRF peilt in haar Top Employer onderzoek naar vijf belangrijke criteria: primaire arbeidsvoorwaarden, secundaire arbeidsvoorwaarden, interne promotiekansen, werksfeer & omstandigheden en training & opleiding. In 2008 werd Truvo door CRF en Jobat genomineerd als de op één na meest aantrekkelijke werkgever van België. Truvo behaalde daarbij 23 punten op 25. In 2009 behoorde Truvo zelfs tot de twee organisaties die het beste resultaat haalden: 25 op 25. In jobadvertenties en–beurzen schuift Truvo haar titel van Top Employer expliciet naar voor om potentiële medewerkers te overtuigen van haar kwaliteiten als werkgever (zie figuur 12). De organisatie achter Top Employer, het CRF, doet al meer dan zestien jaar internationaal onderzoek naar Top Employers. De organisatie ontwikkelde een onderzoeksmethode om de beste werkgevers op de arbeidsmarkt te identificeren. Top Employers en hun unieke propositie worden elk jaar gepresenteerd in het boek Top Employers België – Belgique van CRF. Specifiek voor België werkt CRF samen met de HayGroup en Jobat. Hoe dan ook, CRF blijft een commerciële organisatie. We kunnen dit onderzoek dus moeilijk als bron gebruiken om een gedegen evaluatie te maken van de Truvo employer brand. 

Tot zover de weergave van initiatieven die Truvo onderneemt om zich binnen de arbeidsmarkt te positioneren als een “employer of choice”. Nu stappen we over naar een volgend onderdeel, de evaluatie van de Truvo employer brand.
3.6 Evaluatie van de Truvo employer brand 

Nu we een goed beeld hebben van de employer brand identiteit van Truvo en de verschillende initiatieven hier rond, bekijken we het werkgeversimago van Truvo door een kritische bril. We maken een doorgedreven evaluatie van de employer brand van Truvo. We doen dit door twee gerelateerde onderzoeken te bespreken. Vervolgens maakt de auteur ook zelf een kwalitatieve analyse aan de hand van interviews met bevoorrechte getuigen. Achteraf zullen we op basis van deze drie onderzoeken aanbevelingen formuleren ter optimalisatie van de Truvo employer brand. 

3.6.1 Employee Opinion Survey 2008

In 2007 en 2008 heeft de externe firma “Towers Perrin-ISR” een employee opinion survey gehouden (EOS). Het gaat om een onderzoek naar hoe medewerkers Promedia (2007) en later Truvo (2008) percipiëren. Daarnaast staat dit onderzoek ook specifiek stil bij hoe medewerkers denken dat Truvo gepercipieerd wordt door buitenstaanders. 

In 2007 participeerden aan dit onderzoek 81% van de Belgische medewerkers en in 2008, 67,5%. Het gaat hier dus om een representatieve en veralgemeenbare populatie.
[image: image9.png]TRUVO BELGIE 2008 (545)
vergeleken met PROMEDIA 2007 (644)

Categoriescores op volgorde van Verschil
met Benchmark Positieve Scores Verschillen met Benchmark

Alignment - Klantgerichtheid

Organisatorische Verandering

Commu

catie

Alignment - Innovatie

Opleiding en Ontwikkeling

Erkenning en beloningen

Werkorganisatie en bedrijfsefficiéntie

Prestatiebeoordeling

Leiderschap

Bedijfs

°
b

50 75 100 20 0 0 10 20
Gekleurde Verschilbalken geven een statistisch significant verschil aan




Figuur 13: EOS; Truvo 2008 vergeleken met Promedia 2007 
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Figuur 14: EOS; Truvo 2008 vergeleken met Promedia 2007 

Voorgaande grafieken geven een vergelijking weer van het Promedia in 2007 en het Truvo in 2008, na de naamsverandering. Het is duidelijk dat er heel wat verbeteringen zijn gerealiseerd bij Truvo: reward en recognition, organisatieverandering, evaluatie van prestaties, werkorganisatie en –efficiëntie, klantgerichtheid, communicatie en training & opleiding beschouwen de medewerkers als positief geëvolueerd. Veel van de voorgenoemde criteriapunten schuift Truvo dan ook expliciet naar voor in haar People Promise Charter. Vooral bij klantgerichtheid is een sterke verbetering merkbaar. Dit kan te wijten zijn aan het Customer Commitment Charter dat Truvo na haar naamsverandering introduceerde. Het gaat om een aantal beloftes en principes die Truvo hanteert in de omgang met haar klanten. 

Er is een negatieve evolutie in het bedrijfsimago. Uit het EOS bleek dat 50% van de medewerkers vindt dat Truvo over een slecht bedrijfsimago beschikt. Uit een analyse van de antwoorden blijkt dat deze slechte score vooral te wijten is aan de gebrekkige bedrijfscommunicatie en algemene bekendheid van Truvo. De naam Truvo is niet gekend in de markt, wat maakt dat vele medewerkers het imago als negatief bestempelen.  
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Figuur 15: EOS; Key drivers van betrokkenheid Truvo 2008 versus Promedia 2007

In figuur 15 geeft het EOS schematisch haar analyse weer van de betrokkenheid bij Truvo medewerkers. Men houdt rekening met drie belangrijke determinanten. Het bedrijfsimago bespraken we eerder, dit is bij Truvo niet zo goed. De twee andere determinanten, leiderschap en training & ontwikkeling kennen een kleine stijging. Het EOS verklaart deze stijging door nieuwe initiatieven van Truvo met betrekking tot de opleiding van managers en high potentials: 

· Welcome to Truvo Management Leadership training

· Team Manager Potentials Program 
· Truvo Talent Leadership Program
De betrokkenheid van medewerkers heeft in vergelijking met Promedia een stijging van 4% gekend. Het EOS stelt vast dat de algemene betrokkenheid bij Truvo vrij goed zit, 67% van de respondenten scoort qua betrokkenheid positief. 

De resultaten uit het EOS zijn dus wat dubbel. Enerzijds zijn er op heel wat punten mooie verbeteringen gerealiseerd. Het bedrijfimago is daarentegen achteruit gegaan en komt uit dit onderzoek naar voor als een dringend werkpunt. 

3.6.2 Onderzoek Employer Branding UGent

Op vraag van Truvo hebben negen studenten uit de opleiding meertalige bedrijfscommunicatie aan de Universiteit Gent een onderzoek gedaan naar de employer brand van Truvo. Ze werkten enerzijds met focusgroepen en anderzijds met een enquête. 

3.6.2.1 De Focusgroepen

In dit onderzoek werden twee focusgroepen opgenomen. De eerste groep was samengesteld uit vier studenten (Marketing, Communicatie, Beeldende Vormgeving, Economie) en een werkende consultant met een opleiding Handelswetenschappen. De tweede groep bestond uit twee studenten en twee werknemers. De studenten volgen een opleiding MarCom en Handelswetenschappen, de eerste werkende deelnemer is Product Manager met vooropleidingen TEW en Master in Product Innovation. De andere werkende deelnemer is Marketeer in Softdesign en genoot voordien een opleiding Communicatiewetenschappen (Baert, C., e.a.; 2009).

· Het People Promise Charter

De deelnemers van de focusgroepen beschouwen het People Promise Charter als aantrekkelijker dan de jobadvertentie van Truvo die eerder in deze scriptie besproken werd. Sommigen vinden het Charter niet speciaal en onlogisch in elkaar steken, anderen zien er wel het positieve van in. De deelnemers vinden dat er absoluut meer elementen van het People Promise Charter in de print- en online vacatures moeten te lezen zijn. 

De vijf bouwstenen, dezelfde kleuren en dezelfde positieve uitstraling moeten op de website en in de kranten te herkennen zijn. Focus op klant wordt beschouwd als vanzelfsprekend, maar leuk. Zin in en voor innovatie werkt motiverend, brengt geen sleur mee en heeft oog voor verandering. Het aspect Prestatiecultuur schrikt dan weer af en is onduidelijk voor de ene, maar motiveert de andere om productief te zijn. In het algemeen verwachten de deelnemers een mildere term die hetzelfde inhoudt. Eerlijke en open communicatie wordt erg op prijs gesteld, net zoals het afsluitende aspect Vreugde en plezier. Het People Promise Charter is voor de respondenten een belangrijke, maar geen doorslaggevende factor bij de beslissing om al dan niet een contract bij Truvo te tekenen (Baert, C., e.a.; 2009).

· Top Employer
De vermelding van Top Employer in vacatures geeft de deelnemers van de focusgroepen een zeker gevoel over het bedrijf, hoewel ze er kritisch aan toevoegen dat de titel eigenlijk weinig inhoud heeft: elke sector heeft een beste werkgever. 

Sommigen vinden de vermelding gewoon en niet speciaal, anderen beschouwen het als een afstandelijke aanpak. Het People Promise Charter blijkt voor alle aanwezigen veel belangrijker dan de vage vermelding Top Employer, omdat men niet kan weten wat Truvo heeft gedaan om één van de beste werkgevers van het jaar te worden. Opnieuw wordt aangehaald dat veeleer de aspecten van het People Promise Charter in de vacatures te zien moeten zijn. Of ze bij Truvo zouden tekenen omwille van de titel Top Employer, daarover zijn de deelnemers het niet eens. Hoewel een dergelijke titel niet averechts werkt, geeft het weinig vertrouwen en lijkt hij willekeurig door het gebrek aan argumentatie of enige uitleg. Er zijn in ieder geval veel bedrijven die in hun advertenties met dit logo uitpakken. Daarom hangt de keuze voor een bedrijf niet af van één stempel, maar van het totaalpakket (Baert, C., e.a.; 2009).
3.6.2.2 De Enquête

De respondenten van de enquête bestaan uit 448 laatstejaars- of voorlaatstejaars studenten uit diverse studierichtingen die behoren tot de doelgroep van Truvo. Het gaat om studierichtingen uit voornamelijk economie-, communicatie- en managementopleidingen aan hogescholen en universiteiten. De vragen werden opgesteld op basis van de focusgroepen.

· Belangrijke positieve resultaten    

Zoals onderstaande tabel aangeeft is het imago van Truvo bij studenten niet slecht. Van de respondenten vindt 30% het imago positief, 58% staat er neutraal tegenover. Deze grote neutrale groep biedt veel opportuniteiten. Voor slechts 3,6% heeft Truvo een negatief imago. 

	Hoe wordt het imago van Truvo gepercipieerd? 
	Percentage 

	Neutraal 
	58,8 % 

	Positief 
	30,4 % 

	Negatief 
	3,6 % 

	Heel positief 
	2,8 % 


Figuur 16: Onderzoek UGent, perceptie van het imago van Truvo, 2009

Het is wel belangrijk om te vermelden dat in tegenstelling tot het EOS hier een onderscheid wordt gemaakt tussen imago en naamsbekendheid.

Ook het People Promise Charter van Truvo scoorde sterk. Vier van de vijf basispijlers scoren hoog. Enkel prestatiecultuur is minder gewenst: slechts 32% van de ondervraagden wenst een competitieve werksfeer.
Ook de rekruteringsaanpak van Truvo wordt positief geëvalueerd, 35% vindt dat Truvo een goede aanpak heeft. Tot slot vinden de respondenten de goede verloning en de vele opleidingsmogelijkheden aantrekkelijk (Baert, C., e.a.; 2009).

· Belangrijke negatieve resultaten

Uit onderstaande cirkeldiagram kunnen we afleiden dat de naamsbekendheid van Truvo zeer slecht scoort, 76% kent Truvo niet.
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Figuur 17: Onderzoek UGent, Bekendheid Truvo, 2009

De respondenten die Truvo kennen, zien Truvo ook niet meteen als een aantrekkelijke werkgever, 59,4% van de groep die Truvo kent, voelt zich niet aangetrokken om bij Truvo te werken. De deelnemers zijn het erover eens: de Gouden Gids is niet meer van hun tijd, maar van de voorafgaande generatie. Dit product wordt door deze jongeren nooit gebruikt. De overeenkomstige website wordt door sommigen geraadpleegd, maar de andere mediatools zijn onbekend. Hierdoor voelen de jongere deelnemers zich niet aangesproken om bij Truvo te gaan werken (Baert, C., e.a.; 2009).
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Figuur 18: Onderzoek UGent, Interesse om bij Truvo te werken, 2009

Ook de visuele profilering van Truvo slaat niet aan, 86,5% heeft weinig affiniteit met het logo en Obi
. De jongste deelnemers vonden Obi leuk, de ouderen veeleer kinderachtig. Obi straalt geen vrolijkheid uit en geeft een passe-partout indruk in plaats van het bedrijf te verpersoonlijken. Het figuurtje stoort sommigen wegens te kinderachtig en zal bij niemand blijven hangen (Baert, C., e.a.; 2009).

· Conclusie

Uit dit onderzoek blijkt dat er voor Truvo heel wat werk is qua naamsbekendheid. Bijna 76% kent Truvo niet. Omdat heel wat studenten neutraal staan ten opzichte van Truvo, biedt dit mogelijkheden om deze neutrale houding om te buigen naar een positieve. Het People Promise Charter kwam sterk uit dit onderzoek. Alleen het element “prestatiecultuur” werd minder positief beoordeeld. De focusgroepen geven aan om deze People Promise Charter meer naar voor te schuiven in de rekruteringscommunicatie in plaats van het Top Employer logo.

3.6.3 Interviews met bevoorrechte getuigen

Voorgaande onderzoeken geven al een mooi beeld van positieve en negatieve elementen van de Truvo employer brand. Om een indringende kijk te krijgen op de praktijk van employer branding binnen Truvo, heeft de auteur van deze scriptie enkele interviews afgenomen van bevoorrechte getuigen. Het gaat om professionals en managers die nauw betrokken zijn bij employer branding binnen Truvo. De auteur koos voor semigestructureerde interviews aan de hand van een topiclist. Deze topiclist vind je terug in Bijlage 1. Van elk interview is een individueel verslag gemaakt dat bij de auteur kan opgevraagd worden. Heel wat van de informatie gewonnen uit deze interviews zijn reeds verwerkt in deze scriptie. Onder deze titel staan we even specifiek stil bij de resultaten van deze interviews en hoe de bevraagden de employer brand van Truvo evalueerden. We bespreken opeenvolgend de zwakke en sterke punten. Hieronder vindt u alvast een overzicht van de bevraagde respondenten:

· Niko Parmentier: Manager Personnel & Organization 

· An Boeckxstaens: HR Business Partner Sales

· Petra Beeckx: Junior Communications Manager

· Babs Clockaerts: HR Coordinator Online & Communication

· Steven De Bruyckere: Account Manager Raats Communication

· Leen De Backer: Sales Support Manager 

3.6.3.1 Positieve elementen van de Truvo employer brand

· Bovenstaande respondenten gaven unaniem aan dat Truvo België nu al intensief bezig is met employer branding. Dat op zich is al een positief gegeven. De vele initiatieven die Truvo uitrolde worden ook hoofdzakelijk positief beoordeeld. 
· Het People Promise Charter schuiven de respondenten naar voor als een sterkte van de Truvo employer brand. Het differentieert Truvo als bedrijf. Het toont ook dat Truvo zich wil engageren naar haar medewerkers toe. Één van de bouwstenen van het People Promise Charter nl. “zin in en voor innovatie”, zien alle bevraagden ook als werkelijk gerealiseerd. De waaier aan nieuwe producten, opleidingen en functies wordt aangehaald als bewijs hiervan. Ook de sterke evolutie die Truvo heeft gekend van een print naar een online organisatie gaf één respondent aan als een bewijs van innovatie.

· Het feit dat Truvo behoort tot het selecte groepje van Top Employers uitgeroepen door het CRF, zien de bevraagden als een sterkte. “De resultaten van het Top Employer onderzoek duiden de sterke punten aan van werken bij Truvo”, aldus Babs Clockaerts. 

· De gunstige arbeidsvoorwaarden waarmee Truvo kan uitpakken zien de respondenten ook als een troef. Enkelen verwijzen naar de hoge scores in de laatste versie van Top Employer. Hier kreeg Truvo de volle vijf sterren voor haar arbeidsvoorwaarden. Er wordt ook verwezen naar een studie van de Haygroup, hieruit blijkt dat de arbeidsvoorwaarden van Truvo tot de top 25% van de markt behoren.
· De bevraagden waren het er unaniem over eens dat Truvo zeer gekend is onder de sales profielen. Deze vormen dan ook de belangrijkste doelgroep voor potentiële medewerkers. Vooral de sales opleiding is volgens de respondenten erg gekend. Veel jonge “high potentials” zouden bij Truvo in de sales starten omwille van de doorgedreven opleiding. Dit vormt dus een zeer sterke troef waar Truvo in zijn employer branding mee kan uitpakken
· Tot slot vernoemden enkele respondenten ook nog de goede locatie van het hoofdkantoor, de mooie look & feel van de Truvo brand, en de grote mogelijkheid tot interne mobiliteit als sterktes van het werkgeversimago van Truvo.

3.6.3.2 Interviews: Waar Truvo nog aan moet werken

· Alle geïnterviewden waren het er over eens: Truvo is absoluut niet bekend als bedrijf en dus ook niet als werkgever. Truvo moet dus aan naamsbekendheid winnen. De respondenten geven aan dat het vooral over een algemene bekendheid gaat maar ook over een bekendheid bij New Media profielen. Truvo is niet bekend bij deze selecte groep, desalniettemin vormt het een belangrijke doelgroep potentiële medewerkers. Volgens de respondenten moet Truvo dus nog investeren in corporate en employer branding om enerzijds een algemenere bekendheid te verwerven en daarnaast specifiek New Media profielen aan te trekken. 

· Het oubollige en saaie imago van Promedia sleurt Truvo volgens enkele bevraagden nog steeds met zich mee. Men moet immers steeds naar Promedia of de Gouden Gids verwijzen als men over Truvo spreekt. De algemene indruk van Truvo is daarom vaak droog en ouderwets.

· Zoals we daarnet al aangaven vormt het People Promise Charter een troef voor Truvo. Ondanks de sterkten van deze charter, uitten de bevraagden ook heel wat negatieve kritieken. Een belangrijke pijler van het People Promise Charter, “plezier op het werk”, kan het bedrijf blijkbaar niet altijd nakomen omwille van budgettaire redenen. Zo werd er de afgelopen twee jaren bijvoorbeeld geen personeelsfeest gegeven, ook het recognition program en de kick-off van de nieuwe sales cyclus ging dit jaar niet door. 

“Soms is het People Promise Charter een lege ballon omwille van tekort aan budget.”

Iemand gaf ook aan dat het People Promise Charter geen zin heeft als Truvo niet bekend is. Drie bevraagden gaven aan dat het People Promise Charter te uitgebreid en te moeilijk is om extern te communiceren. Communicatie moet kort en krachtig zijn en dat is moeilijk met het People Promise Charter. Hierdoor kan men telkens maar een stuk van de gehele boodschap communiceren. 

Enkele bevraagden gaven aan dat meer medewerkers mee moeten getrokken worden met de filosofie en het People Promise Charter van Truvo. Truvo kwam dan wel positief uit het Top Employer onderzoek maar twee respondenten haalden aan dat Truvo niet geselecteerd was door “Beste Werkgever”, een andere werkgeverswedstrijd. Bij deze laatste werkt men met vragenlijsten voor het personeel zelf. De medewerkers van Truvo zijn dus niet tevreden genoeg om hun bedrijf als een “Beste Werkgever” te bestempelen.

· Drie respondenten gaven aan dat er structurele veranderingen moeten komen in de communicatie van Truvo. Er kwam naar voor dat interne en externe communicatie beter op elkaar moeten afgestemd worden of eventueel onder één dienst moeten vallen. Er moet in ieder geval meer en intenser overleg komen tussen beide. Truvo moet ook meer budget vrijmaken om haar naam en identiteit te communiceren. Uit de interviews kwam naar voor dat alle vormen van corporate-, product- en employer branding communicatie beter gecoördineerd en op elkaar afgestemd moeten worden.

De interviews met bevoorrechte getuigen bleek een zeer interessante oefening om positieve en negatieve elementen van de Truvo employer brand bloot te leggen. De gebrekkige naamsbekendheid was voor alle respondenten een duidelijk werkpunt. Ondanks positieve reacties op het People Promise Charter, kwam er nog veel kritiek. Het gebrek aan budget bleek bij alle bevraagden een probleem. Ook een nieuwe structuur voor het communicatie departement en een betere afstemming tussen interne en externe communicatie was een belangrijk onderwerp van gesprek. Ondanks kritiek kwamen er ook positieve geluiden voort uit de interviews. “Truvo doet al heel veel in verband met employer branding”, zo klonk het bij alle respondenten.

Tot zover de evaluatie van de Truvo employer brand. We zagen in drie voorgaand besproken onderzoeken vaak dezelfde elementen terug komen. Vooral de naamsbekendheid van Truvo bleek een hekel punt. Het People Promise Charter bleek dan wel een sterke troef waar desalniettemin nog enkele verbeterpunten mogelijk zijn. Deze evaluatie van de Truvo employer brand is de belangrijkste inspiratiebron waarop we ons baseerden om de aanbevelingen te formuleren in de volgende paragraaf. 

3.7 Aanbevelingen

In deze scriptie willen we ook enkele adviezen meegeven om employer branding bij Truvo te optimaliseren. We staan stil bij naamsbekendheid, afstemming tussen interne en externe communicatie, meer bekendheid bij New Media profielen, het People Promise Charter en de implementatie van employer branding. 

3.7.1 Naamsbekendheid 

Wat steeds terug kwam doorheen de evaluatie van de Truvo employer brand is de gebrekkige naamsbekendheid van Truvo. 76% van de meer dan 300 ondervraagde studenten aan de Universiteit Gent, kent Truvo niet. Ook uit de interviews met bevoorrechte getuigen bleek dit een hekel punt. Om toch deze naamsbekendheid te verwerven is het belangrijk dat Truvo budget vrijmaakt voor een grote corporate campagne. Een campagne die duidelijk maakt waar Truvo voor staat en wat ze te bieden heeft aan haar klanten en gebruikers. Als deze boodschap is doorgedrongen kunnen employer branding activiteiten hier gemakkelijk op inhaken. We zagen immers al bij de implementatie van employer branding dat je moet starten vanuit de corporate brand. Deze corporate brand is bij Truvo voldoende uitgewerkt, maar onvoldoende gecommuniceerd. Een actie in de orde van grootte zoals “Vedior wordt Tempoteam”, is dus zeker aangewezen. Als de naam, activiteiten en identiteit van Truvo zijn doorgedrongen, zal dit niet alleen een positieve weerslag hebben op het aantrekken van nieuwe medewerkers, ook potentiële klanten van Truvo worden aangesproken. Door met het bedrijf Truvo een sterk merk op de markt te zetten, zullen klanten meer geneigd zijn te investeren. Het kwam wat minder aan bod in deze thesis maar een sterk merk is niet alleen belangrijk voor medewerkers, maar ook voor potentiële klanten en gebruikers. Investeren in externe branding en communicatie kan voor Truvo weerwerk bieden aan de dalende omzet van de laatste jaren. Omdat we beseffen dat in huidige tijden van economische recessie weinig budget overblijft om grote externe brandingcampagnes op te zetten, stellen we enkele budgetvriendelijke alternatieven voor. Truvo kan bijvoorbeeld een soort wedstrijd organiseren onder studenten om een nieuwe mascotte te ontwerpen en hier zo veel mogelijk media-aandacht voor trekken. 

Truvo kan bijvoorbeeld ook een grootschalig benefiet event organiseren voor de Cliniclowns en daarbij ook haar eigen naam en identiteit communiceren. Zoveel mogelijk media aandacht trekken is ook hier de boodschap. 

Verder is het uitbreiden van het “Student Activation Troops” project een ideale gelegenheid om Truvo op een budgetvriendelijke manier bekender te maken bij jonge mensen. In dit kader raden we aan dat Truvo vaste partnerships en duurzame contacten tracht aan te gaan met hogescholen, universiteiten en andere opleidingscentra. Eens de Truvo identiteit en employer brand volledig is doorgedrongen in alle opleidingscentra in België, heeft men op een goedkope en zeer doeltreffende manier, het bedrijf bekender gemaakt bij de volgende generaties die morgen misschien klant, gebruiker of eventueel werknemer zullen zijn van Truvo.

3.7.2 Afstemming tussen interne en externe communicatie

Truvo moet niet alleen meer investeren in communicatie, ook de juiste structuren moeten gecreëerd worden om beter te communiceren. De situatie waarbij interne en externe communicatie bijna niet gelinkt is, moet volledig herbekeken worden. We werkten in figuur 19 als voorstel volgende structuur uit:
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Figuur 19: Voorstel nieuwe communicatiestructuur

In deze structuur maken we een duidelijk onderscheid tussen de verschillende vormen van communicatie en branding. Onder corporate communication valt dan alles wat te maken heeft met communicatie vanuit het bedrijf en onder de naam van Truvo. 

Dit kan bijvoorbeeld een campagne zijn om naamsbekendheid voor het bedrijf te verwerven. Hieronder valt ook een persconferentie vanuit Truvo. Een andere vorm van communicatie is de interne communicatie. Dit gaat dan over het beheer van de interne nieuwsbrieven of het plaatsen van berichten op intranet. Onder employer branding vallen vooral activiteiten die het werkgeversmerk trachten te versterken, bijvoorbeeld rekruteringscommunicatie, het opvolging van Top Employer en de andere initiatieven die we eerder bespraken. Tenslotte is ook product- en service branding een belangrijk onderdeel van de structuur die we in bovenstaand model naar voor schuiven. Het gaat om communicatie die de producten en diensten van Truvo bekender maken naar klanten en gebruikers toe.

Essentieel aan deze nieuwe structuur is dat ze geïntegreerd en consistent is. Alle verschillende onderdelen van communicatie moeten op elkaar afgestemd zijn. 

Er moet steeds een link of rode draad zijn doorheen alle onderdelen van het communicatiemodel. Vandaar dat de verschillende dimensies elkaar in het midden kruisen, er is een gemeenschappelijk domein. Het is de bedoeling dat voor elk onderdeel een eindverantwoordelijke wordt aangesteld. Om consistentie en integratie doorheen de verschillende dimensies in communicatie te verwerven, is een doorgedreven onderling overleg cruciaal. 

Er moeten dus minstens wekelijkse meetings georganiseerd worden tussen de verschillende eindverantwoordelijken. Het doel van deze meetings is om de rode draad doorheen de verschillende dimensies van communicatie te behouden, zodat ze ook beter op elkaar afgestemd zijn. Een andere mogelijkheid om integratie van de verschillende communicatie dimensies te bewerkstelligen, zijn producten onder Truvo naam lanceren. Met de lancering van Truvo.com in oktober zal deze aanbeveling alleszins gerealiseerd worden. Hiermee wordt de naam van het bedrijf tegelijk gecommuniceerd met een digitaal product van Truvo. Door deze communicatie wordt Truvo bekender als bedrijf en dus ook als werkgever. Dit maakt het gemakkelijker om hier bij employer branding op in te pikken. 

3.7.3 Meer bekendheid bij New Media profielen

Uit de evaluatie van de Truvo employer brand bleek dat Truvo bekend is bij sales- maar onvoldoende bij New Media profielen. Het gaat om personen die mee zijn met de laatste ontwikkelingen wat betreft internet, sociale netwerksites en Web 2.0. Door meer te communiceren, zoals we eerder bij de aanbevelingen aanhaalden, zal Truvo al zeker aan bekendheid winnen. 

Ook de lancering van een Web 2.0 product
 onder Truvo naam, zal deze bekendheid positief beïnvloeden. Daarnaast is het belangrijk dat Truvo New Media kanalen blijft aanboren in haar campagnes, om zo deze specifieke doelgroep te bereiken. We raden aan om de website verder uit te breiden en aantrekkelijker te maken qua lay-out en look & feel. We raden Truvo ook aan om haar nieuwe en innovatieve producten meer te benadrukken in haar rekruteringscampagnes. Hierdoor wordt het bedrijf minder snel geassocieerd met het saaie en ouderwetse imago van de Gouden Gids en Promedia. Het is essentieel dat Truvo zich blijft inspannen om persoonlijk contact op te bouwen met laatstejaarsstudenten: door stageplaatsen aan te bieden, aanwezig te zijn op jobbeurzen en door gerichte contacten met universiteiten en hogescholen aan te gaan. Aangezien Web 2.0 profielen volgens het onderzoek aan de UGent vooral in de postuniversitaire studierichtingen te vinden zijn, stelden de studenten voor om aan de hand van een soort Web 2.0 opleidingsaanbod meer starters te bereiken. Wij sluiten ons volledig aan bij deze aanbeveling. Zo kunnen high potential sales profielen met interesse in New Media, meteen inhaken in het Web 2.0 verhaal.

3.7.4 Implementatie van employer branding

De implementatie van employer branding is bij Truvo uit verschillende hoeken en zonder veel structuur tot stand gekomen. De richtlijnen voor het opstellen van het People Promise Charter werden vanuit het internationaal hoofdkwartier opgelegd. De initiatieven daarrond zijn voor een groot deel lokaal uitgewerkt, door de HR dienst van Truvo Belgium. Voor ons ontbreekt er een duidelijk stappenplan. We kunnen zeer moeilijk verschillende fasen onderscheiden in de implementatie van de Truvo employer brand. Uit de interviews bleek dat er ook niet echt volgens een bepaald stappenplan gewerkt is. Als we naar de implementatie van employer branding vroegen, kregen we steeds het proces van de naamsverandering als antwoord. Voor ons is de naamsverandering van een bedrijf iets anders dan de implementatie van een nieuwe employer brand. De naamsverandering van Truvo hield een wijziging in van de corporatie brand en dus ook onrechtstreeks van de employer brand. Toch is het belangrijk corporate en employer branding als aparte processen te zien, die weliswaar sterk met elkaar verbonden zijn. Het objectief, de doelgroep, de boodschap en het proces verschillen immers sterk bij corporate en employer branding. We raden dan ook aan om alle huidige employer- en corporate branding activiteiten te inventariseren en duidelijk te definiëren hoe deze zich van elkaar onderscheiden. 
Achteraf kan Truvo overgaan tot het stappenplan van employer branding implementatie te doorlopen, zoals dat in deze paper uitgewerkt is, om zo meer duidelijkheid, structuur en een betere coördinatie en opvolging te creëren in haar employer branding activiteiten.

3.7.5 Het People Promise Charter

De evaluatie van het People Promise Charter is wat dubbelzinnig. Ondanks de positieve elementen zijn er zeker nog verbeteringen mogelijk. Aangezien het People Promise Charter de kern vormt van de Truvo employer brand, is het belangrijk dat deze geoptimaliseerd wordt. Uit de interviews met bevoorrechte getuigen bleek dat één belangrijke pijler hiervan, “plezier op het werk”, niet altijd kan nagekomen worden omwille van budgettaire redenen. Doordat Truvo haar merkbelofte als werkgever niet kan nakomen, verliest deze sterk aan kracht. Het is dan ook belangrijk om duidelijk te communiceren waarom bepaalde initiatieven niet meer doorgaan, waarom het bedrijf zich niet aan haar merkbelofte kan houden. Aan de hand van de interviews en andere informele gesprekken konden we afleiden dat hier heel wat frustratie over bestond. 

Ook in de huidige interne en externe communicatie worden nog soms initiatieven aangehaald die zijn afgelast omwille van budgettaire redenen. Het is belangrijk dat Truvo aan haar medewerkers geen beloftes maakt die ze niet kan nakomen en hier een duidelijke communicatie en kadering aan koppelt.

Uit het onderzoek aan de UGent bleek dat het aspect “prestatiecultuur” de respondenten wat afschrikte. We stellen daarom voor om prestatiecultuur te vervangen door een mildere term die hetzelfde inhoudt, zoals bijvoorbeeld “stimulerende cultuur”. Het woord prestatie legt de nadruk op wat er verwacht wordt van de medewerkers, namelijk prestaties. Het woord “stimulerend” legt meer de nadruk op wat de organisatie aan haar medewerkers te bieden heeft, namelijk een prestatiestimulerende omgeving. 

Bij de interviews kwam duidelijk naar voor dat het People Promise Charter te uitgebreid en moeilijk is om extern te communiceren. Om de communicatie van deze charter kort en krachtig te houden, raden we aan om slechts één pijler uit het charter te communiceren en eventueel te verwijzen naar het volledige charter.

Uit het onderzoek aan de UGent bleek de pijler “klantgerichtheid” vanzelfsprekend. De pijler “plezier op het werk” wordt intern niet waargemaakt volgens de interviews met bevoorrechtte getuigen. 

We raden dan ook af de twee voorgaande aspecten van het People Promise Charter te communiceren. De pijlers die Truvo wel kan communiceren zijn “open en eerlijke communicatie” en “zin in en voor innovatie”, deze kwamen immers sterk uit de onderzoeken. Ook de vernieuwde term “stimulerende cultuur” kan na een testfase eventueel naar voor geschoven worden. 

De pijler die Truvo specifiek naar voor zal schuiven in haar rekruteringscommunicatie en employer branding is bij voorkeur goed afgestemd op de doelgroep. New Media profielen zullen bijvoorbeeld eerder geïnteresseerd zijn in innovatie, terwijl sales profielen misschien meer aangesproken worden door een stimulerende cultuur.

Ondanks kritiek en verbeterpunten, met het People Promise Charter heeft Truvo alleszins een sterk wapen in handen. 

Aan de UGent gaven de ondervraagde studenten aan gemakkelijker aangesproken te worden door het People Promise Charter dan door het Top Employer logo. We raden dan ook aan om het People Promise Charter in jobadvertenties meer in de verf te zetten en dit door één specifieke pijler te benadrukken en eventueel te verwijzen naar de gehele charter. Rond Top Employer mag Truvo zeker communiceren, maar het mag niet doorslaggevend zijn om potentiële werknemers te overtuigen.

Om de geloofwaardigheid van het “Top Employer” label te vergroten is het ook aangewezen om wat uitleg te geven over de organisatie hierachter, namelijk het CRF. In de laatste nieuwe bedrijfsvideo van Truvo wordt sterk de nadruk gelegd op het People Promise Charter; dit is dus al een initiatief in de goede richting. 

Tot zover aanbevelingen ter optimalisatie van de Truvo employer brand. Ondanks de kritiek en verbeterpunten die we uitten, willen we nog even vermelden dat Truvo al veel doet om haar employer brand te versterken. Het bedrijf is dus zeker op de goede weg om een top “employer of choice” te worden.

4 Conclusie: tussen theorie en praktijk 

 “Wat is de theorie en ideale praktijk van employer branding en in welke opzichten komt dit overeen met het beleid en de initiatieven bij Truvo”? 

Deze vraag hanteerden we als rode draad doorheen deze scriptie. Als belangrijk antwoord op deze vraag en conclusie van dit eindwerk stellen we vast dat de kloof tussen theorie van employer branding en de praktijk bij Truvo niet zo groot is. De tendensen die aansturen tot employer branding die we in deze paper bespraken komen sterk overeen met de nood aan employer branding bij Truvo. Ook bij Truvo ondervond men moeilijkheden om geschikte profielen aan te trekken omwille van de krappe actieve arbeidsmarkt. Bij Truvo gelooft men ook dat employer branding erg belangrijk blijft in tijden van economische recessie. Wat de functies van employer branding betreft, concentreert Truvo zich hoofdzakelijk op het aantrekken van nieuwe medewerkers. Ook functies zoals selectietool, kostenreducerend en ondersteunen van de corporate brand komen tot uiting, maar er wordt niet écht bewust bij stil gestaan. We concluderen dat employer branding bij Truvo vooral het aantrekken van nieuwe medewerkers als functie heeft en dat de andere functies die in de theorie voorkomen er bij Truvo onrechtstreeks en soms onbewust bijkomen.

Wat de implementatie van employer branding betreft, komt de theorie op het eerste zicht absoluut niet overeen met de praktijk bij Truvo. Zoals we al aangaven in de aanbevelingen is er nooit echt sprake geweest van een stappenplan. De implementatie van employer branding wordt ook voortdurend verward met de naamsverandering van Promedia naar Truvo. Ondanks de afwezigheid van dit stappenplan kunnen we de meeste aspecten van dit stappenplan wel bij Truvo terugvinden. Onderzoek de huidige stand van zaken is een stap die duidelijk inhoud krijgt bij Truvo. We verwijzen naar de onderzoeken zoals het EOS en dat van de Universiteit Gent, deze onderzoeken geven toch een mooi beeld van de stand van zaken met betrekking tot de perceptie van het werkgeversimago. Ook de doelgroep is bij Truvo goed gedefinieerd, ze zijn op zoek naar sales profielen met affiniteit voor New Media. Naast de doelgroep, is ook de employer brand identiteit van Truvo goed uitgewerkt in het People Promise Charter. In de theorie wordt wel meer de nadruk gelegd op een betrokkenheid van de medewerkers in het bepalen van de employer brand identiteit (bottom-up). Bij Truvo was het bepalen van het People Promise Charter echter in hoofdzaak een top-down proces. Via folders, presentaties, posters en alle andere initiatieven die we al besproken hebben, is er bij Truvo uiteraard een implementatie en communicatie van deze employer brand identiteit tot stand gekomen. 

Truvo houdt er ook zo veel mogelijk rekening mee om haar communicatiekanalen af te stemmen op de doelgroep, bijvoorbeeld: New Media kanalen aanboren. 

Het meten en opvolgen van de effectiviteit van employer branding gebeurt ook wel bij Truvo. Er zijn bijvoorbeeld KPI’s wat betreft aantal stagiairs en onderwijs gerelateerde activiteiten. Ook het aantal medewerkers aangetrokken via het “Bring a friend” programma wordt nauw opgevolgd. Er is wel geen algemene opvolgingstool die een beeld geeft van de employer brand, behalve dan de onderzoeken die Truvo laat doen. Veel elementen uit de theorie rond de implementatie van employer branding vinden we dus terug bij Truvo, al manifesteren ze zich in een andere vorm en volgorde. 

Krijgt de theorie rond employer branding vorm bij Truvo? Het antwoord op deze vraag is dus genuanceerd. Er zijn sterke overeenkomsten maar vaak wijkt de praktijk af van het ideaalbeeld dat de theorie vooropstelt. Truvo is in ieder geval op de goede weg met haar employer branding. Ondanks de beperkte naamsbekendheid, het imago van Truvo is nog hoofdzakelijk neutraal. Dit biedt dus nog veel potentieel voor de toekomst. We zijn benieuwd hoe deze voor Truvo zal uitdraaien en hopen in ieder geval op het beste voor deze boeiende organisatie.
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6 BIJLAGE I: Topiclist interviews met bevoorrechte getuigen

Centrale onderzoeksvraag: “Wat is de ideale praktijk van employer branding en in welke opzichten komt dit overeen met het beleid en de initiatieven bij Truvo”?

1. Het waarom van employer branding binnen Truvo

2. Het People Promise Charter 

3. Employer branding  activiteiten binnen Truvo 

4. Implementatie van employer branding binnen Truvo

5. Sterkten van employer branding binnen Truvo

6. Waar Truvo in haar employer branding nog aan moet werken

7. Varia

“Your brand is what people say about you when you leave the room.” Jeff Bezos
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� Managing Director van “Collective Learning Australia” en Internationaal employer brand strateeg, auteur en professioneel spreker.


� http://www.statbel.fgov.be/figures/d21_nl.asp#1


� http://aps.vlaanderen.be/cbgs/content/26.html


� http://statbel.fgov.be/figures/d23_nl.asp#1


� Het vervangingsratio is gelijk aan het aantal kinderen die elke vrouw gemiddeld moet hebben om het bevolkingsaantal in stand te houden 


� http://www.vub.ac.be/SOCO/demo/papersonline/IDWP2007-1.pdf


� Associate Professor of Marketing at Melbourne Business School


� Bekend omwille van de linken die ze legt tussen HR en Marketing, auteur van het boek “HR Marketing” 


� Personnel Today � HYPERLINK "http://www.personneltoday.com/articles/2005/07/27/30959/brand-has-significant-effect-on-employee-performance.html" ��magazine� (2005a)


� FTE: full time equivalent


� De term Web 2.0 verwijst naar een duidelijk waarneembare trend op het internet, die sterk in betekenis toeneemt. Web 2.0 wordt omschreven als de tweede fase in de ontwikkeling van het World Wide Web. Het gaat over de verandering van een verzameling websites naar een volledig platform voor interactieve webapplicaties voor eindgebruikers op het World Wide Web. 


� Obi is de bedrijfsmascotte van Truvo, het mannetje dat terug te vinden is in figuur 7, 10 en 11. 


� � HYPERLINK "http://www.Truvo.com/beta" �www.Truvo.com/beta� 
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