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,Kapital lasst sich beschaffen,
Fabriken kann man bauen,
Menschen muss man gewinnen.”

Hans Christoph von Rohr (*¥1938), dt. Topmanager

1. Ermittlung des Personalbedarfs

Eine anforderungsgerechte Deckung des Personalbedarfs ist fiir den Unternehmenserfolg
bedeutend, wenn nicht oft sogar entscheidend. Bei Nichterfiillung dieser Aufgabe ergeben
sich drastische Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens, die sich
beispielsweise Uiber die temporére Stilllegung einer FertigungsstralRe durch Arbeitskrafte-
mangel, Gber gebremstes Umsatzwachstum durch Liicken in der Vertriebsmannschaft o-
der Uber das Verpassen bedeutender Innovationsschritte durch fehlende Entwicklungs-
spezialisten erstrecken kdnnen.

Personalbedarf lasst sich grundsatzlich in eine quantitative und eine qualitative Kompo-
nente unterteilen. Wahrend der quantitative Ansatz die Anzahl der bendtigten Mitarbeiter
rechnerisch ermittelt (wie viele?), wird bei der qualitativen Betrachtung die Antwort auf
die Frage nach den bendtigten Qualifikationen und Persénlichkeitsmerkmalen (mit wel-
chen Eigenschaften?) aus den strategischen Unternehmenszielen und den operativen Auf-
gaben abgeleitet.

Ziel der Bedarfsermittlung ist es, in Kombination beider Betrachtungsweisen eine anfor-
derungsgerechte Kapazitatsplanung im Unternehmen durchfiihren zu kénnen.

,-.. (nur) der richtige Mensch am richtigen Ort zur richtigen Zeit ...”

1.1 Quantitative Bedarfserhebung

Die quantitative Komponente fiihrt bei Unterdeckung des Bedarfs zu (teuren) Uberstun-
den, Uberlastung der Mitarbeiter, Qualitits- oder MengeneinbuRen, etc., wihrend eine
Uberdeckung sich Idhmend auf die Prozesse und die Leistungsmotivation der Mitarbeiter
auswirkt.

Der Personalbedarf lasst sich rein rechnerisch zunachst unterteilen in

* Ersatzbedarf, der durch ausscheidende Mitarbeiter entsteht und sich zahlenmaRig in
der Fluktuationsrate des Unternehmens ausdriickt. Ausldser fiir Ersatzbedarf ist bei-
spielsweise die Kiindigung eines Mitarbeiters oder dessen Eintritt in den Ruhestand.

e Zusatzbedarf, d. h. die Erweiterung des Personalbestands durch entweder saisonal
bedingten Mehrbedarf, wie zum Beispiel die Anzahl benétigter Skilehrer in den 6ster-
reichischen Alpen im Winter, oder regularen Mehrbedarf, beispielsweise durch Eroff-
nung einer weiteren Filiale im Einzelhandel. In beiden Fallen wird ein Rickgriff auf
vorhandene Zahlenwerte im Unternehmen eine entsprechende Planung ermdglichen.

* Reservebedarf fiir besondere Situationen, wie beispielsweise die Ausweitung der Mit-
arbeiteranzahl im Bereich Kundenreklamationen wahrend einer Rickrufaktion. Hier
werden die Bedarfszahlen nur zu schatzen sein und missen ggf. in einer hohen Dyna-
mik angepasst werden.
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¢ Minderbedarf durch Riickgang der Unternehmenstatigkeit oder veranderten Qualifi-
kationsbedarf, wie zum Beispiel beim Ersatz menschlicher Arbeitsleistung durch tech-
nische oder durch veranderte Einsatzorte, wobei der Minderbedarf an einem Ort oft
einen Zusatzbedarf an einem anderen Ort bedeutet.

In enger Abstimmung mit dem Controlling lhres Unternehmens und allen Flihrungskraf-
ten, die sich mit den entsprechenden organisatorischen Anpassungen beschaftigen, wird
die passende Mitarbeiteranzahl fiir die jeweiligen Bereiche erhoben. Diese driickt sich bei-
spielsweise durch den FTE-Wert aus. FTE steht fiir Fulltime-Equivalent und bildet den Ge-
samtpersonalbedarf, ausgedriickt in Vollzeitangestellten, ab. Dabei ist die unternehmens-
interne Definition dieses Begriffs fiir eine exakte Messung entscheidend. Sie wird entspre-
chend den spezifischen Anforderungen an das Controlling Ihres Unternehmens formuliert.

@ Beispiel

Bei einem Mobilfunkunternehmen wird FTE folgendermaRen definiert: 1 FTE ent-
spricht dem Beschéftigungsgrad eines Mitarbeiters mit 36 Stunden Arbeitszeit pro
Woche, 30 Tagen Urlaub im Jahr und 5 zusatzlichen Abwesenheitstagen. Ein Mitar-
beiter mit einem Teilzeit-Vertrag zu 15 Stunden pro Woche bedeutet hier also 0,42
FTE.

Im Abgleich lhres Ist-Personalbestands auf FTE-Basis mit dem Soll-Personalbestand wer-
den Sie also nun auf die Anzahl der ggf. zusétzlich einzustellenden Mitarbeiter kommen.
Anstelle des Begriffs FTE wird im rein deutschsprachigen Umfeld und in Behorden auch
der Begriff VZA (Vollzeitiquivalent) oder MAK (Mitarbeiterkapazitit) verwendet.

Mit der Quantifizierung ist jedoch noch nicht geklart, Giber welche Eigenschaften, Fahig-
keiten und Qualifikationen diese Mitarbeiter verfligen missen.

1.2 Qualitative Bedarfserhebung

Qualitative Aspekte gehen weit Gber die Ermittlung der kurzfristig benétigten Qualifikati-
onen hinaus. Bedeutsam fiir einen nachhaltigen Unternehmenserfolg sind vielmehr die
Schlisselkompetenzen, die notwendig sind, um auf standig sich andernde Umfeldbedin-
gungen im Sinne der Strategie reagieren zu kénnen.

1.2.1 Kompetenzmodelle

Die strategische Grundlage moderner Personal- und Fiihrungsaufgaben bilden sogenannte
Kompetenzmodelle. Darin werden Fahigkeiten, Merkmale und Eigenschaften spezifiziert,
die das Unternehmen als Ganzes bei der Erfiillung seiner strategischen und operativen
Ziele in besonderer Weise unterstiitzen.

Da die Unternehmen und deren Ziele einer hohen Dynamik unterliegen, soll ein Kompetenz-
modell jene kritischen Erfolgsfaktoren oder Schliisselqualifikationen und Kernkompetenzen
abbilden, die dem Unternehmen mittel- und langfristig den Erfolg sichern kdnnen.
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@ Beispiel

Die Fuhrungskrafte eines internationalen Zulieferers fiir elektronische Steuerungen
definieren in einem mehrtagigen Workshop nicht nur die mittel- und langfristige
Unternehmensstrategie, sondern nennen und beschreiben auch gleichzeitig die zur
Umsetzung entscheidenden Kompetenzen bei Mitarbeitern und Flihrungskraften in
aufsteigender Rangfolge:

Expertenwissen

¢ Verfligt Uber das in der Position erforderliche Fachwissen und wendet dieses
sachgerecht an;

* kennt interne Abldufe und ggf. externen Regelungen zu seiner/ihrer Funktion;

* bemiiht sich aktiv um Beschaffung erforderlicher Informationen;

¢ fragt notwendiges Spezialistenwissen bei Kollegen ab;

¢ gibt eigenes Fachwissen anforderungsgerecht weiter;

* bildet sich auch aullerhalb des eigenen Fachgebietes weiter;

¢ kann Fachwissen zur Findung neuer, kreativer Vorschlage und Losungen einset-
zen.

Kundenorientierung

* Kennt die externen und internen Kunden und deren Erwartungen;

* (Uberpriift Kundenzufriedenheit und leitet MaBnahmen aus den Erkenntnissen
ab;

* bietet internen und externen Kunden flexible Problemlésungen;

¢ passt Prozesse und Strukturen an Kundenwahrnehmung an;

¢ stellt Kundenerwartungen in den Mittelpunkt betrieblicher Entscheidungen.

Organisationsfahigkeit

¢ Hilt vereinbarte Termine ein;

* schafft das Arbeitspensum im Rahmen von Ublichen Arbeitszeiten;

* benutzt die zur Verfligung stehenden Planungsinstrumente (Terminkalender, Pro-
jektplanungsinstrumente, To Do Lists, Aktionsplane);

* plant und priorisiert die Aufgabenerledigung;

* erkennt, wann und in welcher Form andere auf seine/ihre Arbeitsergebnisse
angewiesen sind und handelt danach;

* kann Priorisierung selbststandig an veranderte Umfeldbedingungen anpassen;

* bemiiht sich um Optimierung/Verringerung von sich wiederholenden Tatigkei-
ten.

Ergebnisorientierung

¢ Setzt erkennbar die vereinbarten Ziele um;

* kann Arbeiten im Sinne der Zielerreichung priorisieren;

* Dbeteiligt sich nicht an Spekulationen, Gerlichten;

* geht Aufgaben aktiv und selbststandig an;

* sucht bei Hindernissen oder Ungewissheit aktiv nach Lésungen.

Entscheidungsfahigkeit

¢ Fallt Entscheidungen aufgrund von Sachgriinden;

¢ trifft Entscheidungen zeit- und anforderungsgerecht;
¢ kann Entscheidungen gegen Widerstande vertreten;
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¢ bleibt unter sich verandernden Umfeldbedingungen entscheidungs- und hand-
lungsfahig.

Unternehmerisches Denken und Handeln

* Kennt die operativen Ziele des Unternehmens und des Bereichs;
handelt kostenbewusst;

¢ erkennt und kommuniziert Kosteneinsparungsmaoglichkeiten;

¢ erkennt und kommuniziert Moglichkeiten zur Umsatzerweiterung.

Kooperationsfahigkeit

* Kennt und befolgt die internen Regeln der Zusammenarbeit;

* nimmt aktivan Teammeetings teil;

* bringt Wissen und Handeln im Sinne der gemeinsamen Zielerreichung ein;

* unterstitzt andere bei Engpassen;

* halt sich an gemachte Zusagen;

* zeigt vorbildliches Verhalten/Benehmen;

¢ verhalt sich intern und extern loyal zu Umfeld, Kollegen, Unternehmenszielen.

Kommunikationsfahigkeit

* Beantwortet Anfragen sachgerecht (i. e. sachlich, umfassend, genau, kein Zu-
rickhalten von Wissen);

* hort aktiv zu, auch wenn gegensatzliche Positionen vertreten werden (miissen);

¢ stellt sicher, dass Dinge richtig verstanden werden;

¢ kann eigenen Standpunkt auch gegen Widerstand vertreten;

* bringt sich konstruktiv in Diskussionen ein, auch auBerhalb des eigenen Aufga-
bengebietes;

* kann sich auf unterschiedliche Gesprachsebenen einstellen;

* kann in mehr als einer Sprache kommunizieren (Fremdsprachenkenntnisse);

¢ kann Win-Win-Situation herstellen.

Konfliktfahigkeit

* Arbeitet unter erhohter Arbeitsbelastung gleich bleibend effektiv;

¢ kann Priorisierung an veranderte Umfeldbedingungen anpassen;

¢ geht angemessen mit Misserfolgen und Rickschlagen um;

* kann Arbeitsergebnisse und Aufgabenerfordernisse gegen Widerstand verteidi-
gen;

* bemiiht sich aktiv um die L6sung von Konflikten und der Behebung von deren
Ursachen.

Flhrungsfahigkeit

* Kennt die Fihrungsinstrumente des Unternehmens und wendet diese ange-
messen an;

¢ sorgt fiir zeit- und sachgerechte Informationsweitergabe;

¢ plant und verteilt Aufgaben und Ressourcen im Team angemessen;

* kennt und versteht die Bedirfnisse der Mitarbeiter;

¢ schafft eine gleichmaBig motivierende Arbeitsatmosphare:

¢ zeigt durchgangig vorbildliches Verhalten;

¢ stellt dem Unternehmen regelmaRig High-Potentials zur Verfligung;

¢ arbeitet aktiv an der Entwicklung von internen Nachfolgekandidaten.

(Kompetenzmodell der BAG electronics GmbH, 2009)
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Die Erstellung und auch Uberpriifung des Modells wird also durch einen Top-Down-Pro-
zess, ausgehend von der Unternehmensstrategie, durchgefiihrt und dies unter Einbezie-
hung samtlicher Funktionen und ihrer Interdependenzen. Daher ist es sinnvoll, diese Rol-
len und Modelle stets unter Einbeziehung von Mitarbeitern und Fihrungskraften zu ent-
wickeln. In der Regel wird dieser Prozess durch einen externen Berater moderiert. Ent-
scheidend fiir den Erfolg bei der Implementierung von Kompetenzmodellen ist, dass die
Flhrungskrafte Ihres Unternehmens dieses Modell kennen und mittragen.

Bemerkenswert an oben beschriebenem Beispiel ist, dass bei der Detaillierung der jewei-
ligen Kompetenzen eine Abstufung im Sinne einer Rangfolge vorgenommen wurde. So
lasst sich im Anschluss die in einer konkreten Funktion bendtigten Auspragungen bestim-
men. Fir die Funktion des Mitarbeiters eines Entwicklungsteams kann beispielsweise eine
hohe Stufe im Expertenwissen angesetzt werden, wahrend eine weniger hohe Auspragung
des Verhandlungsgeschicks erwartet wiirde.

o Ubung 1

Setzen Sie sich einmal anhand folgender Leitfrage zur Erstellung eines Kompetenz-
modells mit der Situation in lhrem Unternehmen auseinander:

Welche Kenntnisse, welche Erfahrungen und welche Persénlichkeitsmerkmale mis-
sen in lhrem Unternehmen vorhanden sein, um Ihre Planung fir die nichsten 5/10
Jahre umsetzen zu kdnnen?

Sicherlich konnten Sie bei Ihren Uberlegungen in der Ubung feststellen, dass gleicherma-
Ren externe wie interne Anforderungen an |hr Unternehmen eine Rolle spielen. Das ver-
deutlicht auch das folgende Beispiel:

@ Beispiel

Ein mittelstandisches Technologieunternehmen steht vor der Umsetzung einer
straff geplanten Globalisierungsstrategie. Funktionsiibergreifend und unabhangig
von Aufgaben im sogenannten ,Tagesgeschaft” entstehen nun allgemein Anforde-
rungen wie zusatzliche Sprachkenntnisse, Sicherheit im Umgang mit anderen Men-
talitaten, Reisebereitschaft etc. Weiterhin wird fir den Unternehmenserfolg ent-
scheidend sein, dass die Mitarbeiter die Produkte des Unternehmens im entspre-
chend neuen Umfeld einordnen kdnnen. Dazu gehort beispielsweise zusatzliches
Wissen Uber Marktanalysen, Kauferverhalten, Sicherheitsanforderungen, techni-
sche Kompatibilitat etc. Darliber hinaus wird die Globalisierung jedoch nur gelingen,
wenn die Mitarbeiter Kompetenzen erwerben, die es ihnen erméglichen, sich in ei-
nem internationalen Umfeld zu bewegen, Besonderheiten ihrer eigenen Mentalitat
und der anderer Lander zuordnen zu kénnen und die operativen Ziele in den ge-
wachsenen Rahmen einzupassen.

LERNEINHEIT 4 PERSONALSUCHE UND -AUSWAHL 9
1. Ermittlung des Personalbedarfs



HAUFE.
AKADeEMIE

Nachdem die strategischen Kompetenzen fiir ein Unternehmen ermittelt wurden, werden
in einem nachsten Schritt die einzelnen Funktionen und Hierarchieebenen gewichtet.

Bei der konsequenten Umsetzung samtlicher unternehmensstrategisch bedeutsamen

Merkmale (der Kernkompetenzen) in die entsprechenden Profile aller Unternehmens-

funktionen erhalten Sie ein transparentes und flexibles Instrument, mit dem Sie

¢ interne und externe Bewerber fiir vakante Stellen auswahlen kdnnen, indem Sie kom-
petenzbasiert Interviewleitfaden und Assessment-Aufgaben erstellen (dazu spater
mehr);

* Einarbeitungspladne erstellen kénnen, indem Sie Fahigkeiten mit Anforderungen syste-
matisch abgleichen und Fortschritte beobachten kénnen;

* Personalentwicklung und Karriereplanung im Unternehmen anhand strategischer
Kompetenzentwicklung planen und umsetzen kénnen;

* objektive und sachgerechte Merkmale fiir MaBnahmen der Personalarbeit zur Verfi-
gung haben, die Sie ggf. gegen Vorwiirfe der Ungleichbehandlung und Diskriminie-
rung schiitzen.

Bitte beachten Sie auch: Anforderungen, die sich nicht aus der Funktion und/oder Unter-
nehmensstrategie ableiten lassen, werden lhren internen und externen Auswahlprozess
ineffizient gestalten und andererseits auch unerfiillte Erwartungen bei lhren Bewerbern
hinterlassen.

@ Beispiel

Eine Fremdsprachenkorrespondentin, die flieBend Spanisch, Franzdsisch und Italie-
nisch beherrscht, wird eine angebotene Stelle nicht annehmen oder sehr bald wie-
der verlassen, wenn diese Sprachkenntnisse dort (auf absehbare Zeit) nicht zum Ein-
satz kommen.

Sich die ,,eierlegende Wollmilchsau” fir die Besetzung einer Position zu wiinschen ist also
selten zielfiihrend.

Eierlegende Wollmilchsau:
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1.2.2 Stellenbeschreibungen

Eine weitere Vorgehensweise zur Erhebung des qualitativen Personalbedarfs sind Stellen-

beschreibungen. In vielen Unternehmen finden sich Stellenbeschreibungen oder Funkti-

onsbeschreibungen, die unabhangig von individuellen Stelleninhabern und Funktionstra-

gern quasi prototypisch eine Position oder eine Gruppe von dhnlichen Positionen definie-

ren. Typischerweise sind darin folgende Aspekte beschrieben:

e Ziel der Position,

¢ organisatorische Einbindung einschlieflich Berichtslinie und Anzahl der zu fliihrenden
Mitarbeiter,

* Verantwortungsbereich, wie zum Beispiel die Umsatz- und/oder Budgetverantwor-
tung,

¢ Schwerpunktaufgaben,

¢ wesentliche Anforderungen,

¢ Kennzahlen zur Leistungsiiberpriifung,

* Verglitungsrahmen.

@ Arbeitshilfe Stellenbeschreibung

Eine Arbeitshilfe mit einem Musterformular Stellenbeschreibung finden Sie zum
Download bei den zusatzlichen Unterlagen zu dieser Lerneinheit.

In einem hoch dynamischen Unternehmensumfeld wird diese Art der Beschreibung je-
doch oft nicht ausreichend fiir die Personalsuche anwendbar sein, da sie als zu statisch
erscheint und nur ein sehr oberflachliches Bild (iber die Inhalte einer Position abgibt.
Sofern Uberhaupt vorhanden, kann sie jedoch wesentliche Hinweise zur Erstellung eines
Anforderungsprofils geben.

1.2.3 Weitere Moglichkeiten zur Erhebung von
Anforderungen

Ublicherweise werden Sie als Mitarbeiter des Personalbereichs nicht in allen Funktionsbe-
reichen lhres Unternehmens Uber ausreichende Fachkenntnisse verfiigen, um die Anfor-
derungen an allen Positionen adaquat beschreiben zu kdnnen. Es empfiehlt sich also da-
her immer, eng mit den verantwortlichen Fliihrungskraften des jeweiligen Bereichs zusam-
menzuarbeiten.

Sollte Giber eine Position keinerlei Vorerfahrung und/oder Dokumentation vorhanden sein,
etwa weil die Funktion vollstandig neu in lhrem Unternehmen geschaffen wird, so gibt es
dennoch Moglichkeiten zur Skizzierung entsprechender Anforderungen.

Sie kdnnten Interviews mit Flihrungskraften und Mitarbeitern fiihren, die mit dem zukiinf-
tigen Inhaber der Funktion zusammenarbeiten. Leitfragen dazu kdnnten beispielsweise
sein:

* Welche Ergebnisse werden vom Funktionstrager erwartet?

* |n welche Prozesse wird der Funktionstrager einbezogen?

LERNEINHEIT 4 PERSONALSUCHE UND -AUSWAHL 11
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¢ Welche Veranderung soll sich im Unternehmen durch die Besetzung dieser Funktion
ergeben?
* In welcher Weise soll sich die Zusammenarbeit mit dem Funktionstrager abspielen?

Des Weiteren kdnnen Sie evtl. Fachkollegen aus anderen Unternehmen nach entsprechen-
den Profilen fragen und diese dann mit den internen Vorstellungen spiegeln.

@ Arbeitshilfe Erhebung von Anforderungen

Eine Arbeitshilfe zur Ermittlung der Anforderungen finden Sie zum Download bei
den zusatzlichen Unterlagen zu dieser Lerneinheit.

g Praxistipp

Im Internet finden Sie eine ganze Reihe von Definitionen, Ausschreibungen und dhn-
lichem Material zu Funktionsbezeichnungen, das Sie verwenden kénnen, um einen
ersten Entwurf Gber die Anforderungen an eine Position schreiben zu kénnen.

Erstellung des Anforderungsprofils

Anforderungsprofile im Personalmanagement benennen eine Liste von notwendigen und
gewlinschten Eigenschaften und Merkmalen, die ein Stelleninhaber zur Erflllung seiner
Aufgaben haben oder kurz- und mittelfristig erwerben soll. Sie konnen sie somit durchaus
mit einem Lastenheft vergleichen, das die geforderten Merkmale an ein Werkstiick oder
eine Software beschreibt.

Bei der Ermittlung dieser Eigenschaften bedenken Sie aktuelle und auch absehbare zu-
kiinftige Anforderungen. So kann sich beispielsweise das Anforderungsprofil einer Sekre-
tarin verandern, wenn ihr Chef einen neuen Verantwortungsbereich bekommt oder das
Unternehmen sich international ausweitet.

Herkémmlich werden Anforderungsprofile aufgabenorientiert abgeleitet, also aus der
Frage: ,,Welche Tatigkeiten missen erledigt werden?”

@ Beispiel

Die Funktion eines Controllers in einem mittelstandischen Unternehmen kann u. a.
folgende Aufgaben beinhalten:

* Erstellung von Monatsberichten und Forecasts mithilfe von Excel,

* Durchfiihrung von Abweichungsanalysen.

Daraus ergeben sich fiir den Stelleninhaber u. a. diese Anforderungen:
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* Studium oder gleichwertige Ausbildung mit einschlagigem Schwerpunkt,
e Excel-Kenntnisse,
* Affinitat zu Zahlen.

Insbesondere bei groReren Verantwortungsbereichen und im Rahmen eines libergreifend
im Unternehmen erstellten Kompetenzmodells bietet sich eine ergebnisorientierte Be-
trachtung an.

Dabei wird der Frage nachgegangen: ,Welches Ergebnis soll erzielt werden?”

@ Beispiel

Unser Controller konnte in seiner Funktionsbeschreibung finden:
,Kennzahlenorientierte und zeitgerechte Information der Geschaftsfiihrung und
Vorbereitung von Entscheidungsvorlagen.”

Daraus abzuleitende Anforderungen greifen wesentlich weiter als in unserem obe-

ren Beispiel:

* Kenntnis und Erfahrung in der Interpretation betriebswirtschaftlicher Daten
und Kennzahlen,

* Erfahrung im Umgang mit entsprechenden Methoden und Instrumenten,

* kommunikative Fahigkeiten.

Bedenken Sie zudem bei der Profilbeschreibung, dass Anforderungen nicht ,,(iberdimensi-
oniert” werden sollen. Dies kann die Effizienz bei der Personalsuche und -auswahl erheb-
lich beeintrachtigen, indem zu viele und/oder zu hohe Anforderungen lhre Suche nach
Kandidaten einschranken wird und den Auswahlprozess unnoétig ,aufblaht”.

g Praxistipp

Stellen Sie sich fiir die Formulierung kiinftiger Anforderungsprofile immer die fol-
gende Leitfrage:

Was muss ein (potenzieller) Stelleninhaber mitbringen, um rund 80 % des Tagesge-
schafts anforderungsgerecht erledigen zu kdnnen?

Unterteilen Sie zuséatzlich die genannten Anforderungen in notwendige und wiinschens-
werte Eigenschaften und Merkmale. Hinweise zur Gewichtung kénnen beispielsweise von
Fihrungskraften und bisherigen und/oder aktuellen Stelleninhabern kommen.

Zur Strukturierung von Anforderungen kann lhnen zudem eine Unterteilung in fachliche,
aulerfachliche und tiberfachliche Anforderungen helfen.

Fachliche Anforderungen
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Fachliche Anforderungen beziehen sich auf das spezifische Wissen und/oder die einschla-
gige Erfahrung in einem bestimmten Fachgebiet. Beispiele hierfiir sind:

* Kenntnisse und Erfahrung in C++, SQL (Oracle),

* Facharztausbildung,

* Abschluss als geprifter Bilanzbuchhalter,

¢ arbeitsrechtliche Kenntnisse,

* Fihrerscheine ...

Uberfachliche Anforderungen

Uberfachliche Anforderungen beziehen sich auf berufliches Kénnen, das in verschiedenen
Funktionen genutzt werden kann. Bisher werden diese Kenntnisse von Methoden, Syste-
men und Instrumenten oft noch unabhangig zur eigentlichen beruflichen Entwicklung er-
lernt. Beispiele hierfir sind:

* Projektmanagementfahigkeiten,

* Fremdsprachenkenntnisse,

* |T-Anwenderkenntnisse,

* Fihrungserfahrung, ...

AuBerfachliche Anforderungen

Aullerfachliche Anforderungen beziehen sich auf Kompetenzen, die ganzlich unabhangig
von einer beruflichen Ausiibung stehen und oft auch mit personlicher und Sozialkompetenz
bezeichnet werden. Diese Anforderungen werden Sie entweder aus einem existierenden
Kompetenzmodell fiir die jeweilige Funktion ableiten kénnen oder Sie leiten sie aus einem
an der Position erwarteten Verhalten ab. Beispielsweise muss ein Einkaufer regelmaRig mit
Lieferanten verhandeln, daher sollte eine Definition von Verhandlungsgeschick in das Anfor-
derungsprofil. Weitere Beispiele fir aulerfachliche Anforderungen sind:

* Kommunikationsfahigkeit,

* Konfliktfahigkeit,

¢ unternehmerisches Denken und Handeln,

* Kreativitat,

¢ Lernbereitschaft und -fahigkeit.

@ Beispiel

AUSBILDUNG:
e Studium mit Vertiefungsrichtung Personal/Recht/Psychologie oder vergleich-
bare Ausbildung

BERUFSERFAHRUNG:
* Mehrjahrige Tatigkeit in einem operativen Personalbereich,
* Erfahrung im Umgang mit betrieblichen Interessenvertretern.

FACHKOMPETENZ:
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* Kenntnisse der wesentlichen Personal- und Fiihrungsinstrumente,
* Kenntnis der arbeitsrechtlichen Regelungen,
* Erfahrung im Umgang mit SAP R/3 HR.

UBERFACHLICHE KOMPETENZ:

* Betriebswirtschaftliche Kenntnisse, Kennzahlencontrolling,

* gutes sprachliches und schriftliches Ausdrucks- und Darstellungsvermaogen in
Deutsch und Englisch,

¢ fundierte Kenntnisse der innerbetrieblichen Funktionen und Zusammenhange.

AUSSERFACHLICHE KOMPETENZ:

¢ Verhandlungsgeschick,

* ausgepragtes Einfiihlungsvermogen,

* unternehmerisches Denken und Handeln.
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2. Gestaltung der Personalsuche

Was hat der Miinchner Viktualienmarkt mit der New Yorker Wall Street gemeinsam?

Nun, in beiden Fallen handelt es sich um definierte Orte, an denen Anbieter und Kunden
aufeinandertreffen, weil beide Seiten dort Informationen tber Produkte, Preise, Qualita-
ten, Mengen etc. austauschen und in konkretes Handeln umsetzen kénnen.

Was bedeuten diese Voriberlegungen fiir den Arbeitsmarkt? lhren neuen Mitarbeiter
werden Sie vermutlich weder auf dem Viktualienmarkt noch an der Borse suchen. Die
Frage ist: Wo also ist Ihr relevanter Markt?

Ihre Erwartungen an einen neuen Mitarbeiter und damit das Profil Ihrer Zielgruppe haben
Sie im Rahmen der Anforderungen bereits definiert. Nun gilt es herauszufinden, wo und
wie Sie diese Zielgruppe am effizientesten und effektivsten erreichen.

@ Beispiel 1

Ihr Unternehmen hat drei Ausbildungsplatze fir Kaufleute fir Birokommunikation
zu besetzen. lhre Zielgruppe sind Schulabgédnger mit guten Englischkenntnissen und
erster Erfahrung im Umgang mit dem PC.

Ihr Arbeitsmarkt ist also dort, wo Sie diese Schulabgénger treffen, letztlich im Um-
feld der Schulen, einschldgigen Veranstaltungen etc.

Da bei Jugendlichen noch nicht so eine hohe Mobilitdt vorausgesetzt werden kann,
wird sich lhr Arbeitsmarkt innerhalb eines relativ kleinen Radius vom Ausbildungs-
ort befinden.

@ Beispiel 2

Ein Hersteller medizintechnischer Produkte sucht einen Vertriebsleiter fiir mehrere
Lander in Osteuropa. Er oder sie soll gute Kenntnisse der Produkte wie auch der
Marktbesonderheiten in Osteuropa haben und flieRend Russisch, aber auch
Deutsch sprechen.

Der relevante Arbeitsmarkt ist somit begrenzt auf Kandidaten, die einerseits bereits
in der Branche tatig sind und andererseits die genannten Fremdsprachenkenntnisse
haben. Eine nicht so grof3e Rolle spielt in diesem Fall der Einsatzort, es kann (und
muss) im Prinzip europaweit gesucht werden.
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Folgende Faktoren werden bei der Verfligbarkeit eine Rolle spielen:

Ihr Image als Arbeitgeber: Sieht man sich einschldagige Umfragen an, so ist Arbeitgeberi-
mage vordergriindig bestimmt durch den Bekanntheitsgrad des Unternehmens (mehr
hierzu siehe Kap. 2.3.2 Employer Branding). GroRe und bekannte Marken haben dabei
ebenso einen Vorteil wie Unternehmen, die kontinuierlich veroffentlichen, Anzeigen
schalten, viele Einstellungen haben etc. Umgekehrt wird das Arbeitgeberimage durch Ent-
lassungen, Negativschlagzeilen u. A. méglicherweise schnell und nachhaltig beschadigt.

Daruber hinaus greift das Image, das ganzen Branchen und/oder Berufsgruppen anhaftet.
Haufige Vorurteile sind beispielsweise:

* Mitarbeiter von Banken haben geregelte Arbeitszeiten.

* (Call Center bezahlen niedrige Léhne.

* Arbeitsplatze im 6ffentlichen Bereich sind sicher.

Welches Image haftet Ihrem Unternehmen und der Branche lhres Unternehmens an?

Nicht zu unterschéatzen sind die aktuellen und zukinftigen Verdienstmoglichkeiten (vgl.
der Preis) auf der angebotenen Position. Hierbei spielen Gehaltskomponenten wie Fir-
menwagen oder freiwillige soziale Leistungen mittlerweile eine ebenso grolRe Rolle wie
die Hohe des fixen Bruttomonatsgehalts. Eine (mindestens) marktgerechte Entlohnung
wird moglicherweise dariliber entscheiden, ob Sie eine Stelle tiberhaupt besetzen kénnen.

Je nach Zielgruppe meist ebenso entscheidungsrelevant wie die Vergiitung sind die (wahr-
genommenen) Karrieremoglichkeiten. Insbesondere bei hohen Anforderungen an die Ziel-
gruppe werden im Gegenzug die Erwartungen der Bewerber im Hinblick auf ihre berufli-
che Entwicklung steigen.

Eine besondere Betrachtung verdient in diesem Zusammenhang die Frage, wie lhr Unter-
nehmen intern als Arbeitgeber wahrgenommen wird. Was berichten lhre Mitarbeiter
abends zu Hause, ihren Freunden und Bekannten (iber ihren Arbeitsplatz? Wie hoch ist
die Fluktuationsrate im Unternehmen? Wie fallen die Ergebnisse von Mitarbeiterbefra-
gungen aus? Wie l3sst sich die erlebte Fihrungskultur beschreiben?

Ein geringer Bekanntheitsgrad oder ein nicht so positives Branchenimage wird mit mehr
Aufwand zur Gewinnung von Aufmerksamkeit verbunden sein, ein attraktiver Standort
lasst andererseits eine hohere Anzahl von Interessenten erwarten.

0 Wichtig

Vor der Auswahl nach dem geeigneten Suchkanal sind die vielfaltigen Einflliisse auf
die Arbeitsmarkpositionierung einer angebotenen Stelle zu betrachten.

Sobald Sie Ihren relevanten Arbeitsmarkt also geortet haben, werden Sie im Folgenden
die Suchstrategie festlegen und sich mit der Frage beschaftigen, wie Kandidaten fiir eine
Stellenbesetzung gefunden und angesprochen werden.

Ubrigens: Personalprofis unterscheiden in der Begriffsbestimmung zwischen Kandidaten
und Bewerbern. Kandidaten sind Menschen, die aufgrund ihrer Qualifikation, Erfahrungen
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und Potenziale zur Besetzung einer Position geeignet erscheinen, unabhangig davon, ob
sie Interesse an dieser Position haben. Bewerber sind Menschen, die explizit ein Interesse
an einer Stelle formuliert haben, in welcher Form auch immer, und die dann auf ihre Eig-
nung hin untersucht werden.

Man spricht also beispielsweise von Kandidatensuche und Bewerberauswahl.

g Praxistipp

Es bietet sich an, zur Besetzung einer Position zu betrachten, (iber welche Quellen
die anderen Kollegen dieser Stelle gefunden werden konnten. Oft gibt es im Unter-
nehmen auch bereits Kontakte zu bestimmten Hochschulen und Instituten oder
eine spezielle Fachzeitung, in der die Ausschreibung der Stelle lohnenswert ist. Aber
Vorsicht: Uberpriifen Sie diese herkémmlichen Beschaffungswege kritisch auf Effi-
zienz und Aktualitat.

2.1 Interne Personalsuche

Ihr erster Blick sollte sich auf die im Unternehmen bereits beschaftigten Mitarbeiter rich-
ten: Gibt es interne Kandidaten, die bereit und ggf. mit einer angemessenen Einarbeitung
fahig sind, die Anforderungen der zu besetzenden Stelle zu erfiillen?

Die Vorteile einer Besetzung durch interne Kandidaten liegen auf der Hand:

* Der interne Kandidat kennt Ihr Unternehmen und verfiigt dort bereits iber ein funkti-
onierendes Netzwerk.

* Seine Qualifikationen und Fahigkeiten sind ebenso wie sein Potenzial bekannt.

* Sie kbnnen leistungsbereiten Mitarbeitern Karrierewege aufzeigen und tragen damit
zur Mitarbeiterbindung bei.

* Die Nachbesetzung der ,alten” Position lhres internen Kandidaten wird ggf. einfacher
sein, weil dort die Anforderungen wahrscheinlich niedriger waren.

Auller durch Beférderung ist eine interne Besetzung auch durch Job-Rotation (Wahrneh-
mung einer neuen Funktion auf gleicher hierarchischer Ebene) fiir Arbeitgeber wie Mitar-
beiter gewinnbringend.

2.1.1 Die interne Ausschreibung

Als interne Ausschreibung kann jede Art von interner Kommunikation einer offenen Posi-
tion bezeichnet werden, friiher oft in Form eines Aushangs, beispielsweise in Kantinen-
nadhe, und heute eher im unternehmenseigenen Intranet.

Die Ausschreibung selbst ist meist die leicht verkirzte Variante einer externen Stellenan-
zeige und soll Mitarbeitern die Méglichkeit geben, ihr Interesse an der Ubernahme einer
speziellen Funktion mitzuteilen und als Bewerber in den Auswahlprozess einbezogen zu
werden.

Oft erhebt auch der Betriebsrat die Anforderung, offene Positionen bis zu einer bestimm-
ten Hierarchieebene intern auszuschreiben, ggf. in Verbindung mit einer Frist, nach deren
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Ablauf dann erst eine externe Suche angeschlossen wird (mehr hierzu siehe Kap. 2.1.4
Rechtliche Grundlagen).

g Praxistipp

Schreiben Sie offene Positionen grundsatzlich intern aus. Die interne Suche kann
sich im weiteren Sinne auch Giber ehemalige Auszubildende, Praktikanten oder auch
Mitarbeiter, die das Unternehmen verlassen haben, aber gerne zurtickkehren wir-
den, erstrecken.

Beachten Sie bei der internen Ausschreibung folgende Regeln:

* Es muss sichergestellt sein, dass die Ausschreibung auch tatsachlich allen Mitarbei-
tern an allen Standorten des Unternehmens zuganglich ist, es sei denn, Sie nehmen
eine bewusste und begriindbare Einschrankung vor.

* Setzen Sie eine Frist flir interne Bewerbungseingdnge, damit Sie zligig im weiteren
Such- und Auswahlprozess vorankommen. Beispielsweise kdnnte eine 14-tagige Frist
geniigen, wenn nicht gerade Haupturlaubszeit ist.

* Dokumentieren Sie sehr exakt die internen Bewerbungseingange und stellen Sie si-
cher, dass in jedem Fall eine Reaktion im Sinne einer Zu- oder Absage fiir die nachfol-
genden Prozessschritte erfolgt.

* Bei einer Zusage sollten Sie und der interne Bewerber unverziiglich die Flihrungskraft
in den weiteren Ablauf einbeziehen.

¢ Stellen Sie bei einer Absage sicher, dass der interne Bewerber ein fundiertes Feed-
back bekommt, ggf. im Rahmen eines Mitarbeitergesprachs mit der Fiihrungskraft.

Die Grenzen der internen Besetzung liegen unter anderem bei folgenden Bedingungen:

* Esist kein interner Kandidat fahig oder bereit.

* Die neu zu besetzende Stelle verlangt Kompetenzen, die im Unternehmen bisher
nicht vorhanden und auch nicht kurzfristig erwerbbar sind.

* Das Unternehmen wachst so stark, dass auf allen Ebenen personeller Zusatzbedarf
entsteht.

* Die Stellenbesetzung ist vertraulich, soll also im Unternehmen zunachst nicht bekannt
werden. Dies kann vor allem bei bevorstehenden organisatorischen Anderungen der
Fall sein.

2.1.2 Nachfolgeplanung

In vielen Unternehmen wird die interne Besetzung offener Stellen bereits systematisch
mittels einer Karriereplanung (Perspektive des Mitarbeiters) bzw. einer Nachfolgeplanung
(Perspektive des Unternehmens) begleitet und als fester Bestandteil in die Personalent-
wicklung integriert.
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Ein Prozess zur systematischen Nachfolgeplanung kénnte beispielsweise wie folgt ausse-

hen:

1. Bestimmung der unternehmensstrategisch bedeutsamen Funktionen im Unterneh-
men. Die Leitfrage dazu konnte lauten: ,, Durch den kurzfristigen Entfall welcher Funk-
tionen ist Ihr Unternehmen in seiner Existenz bedroht?“ (Ebenso kdnnen Sie grund-
satzlich nach Nachfolgekandidaten, beispielsweise ab einer bestimmten Hierarchie-
ebene, suchen.)

2. Suche nach moglichen Kandidaten im Unternehmen, die innerhalb relativ kurzer Zeit,
beispielsweise innerhalb eines Jahres, durch zielgerichtete Entwicklung diese strate-
gisch bedeutenden Funktionen Gibernehmen kénnen und dies auch wollen. Es kann
dabei beispielsweise so vorgegangen werden, dass alle Fiihrungskrafte in einem ge-
meinsamen Workshop solche Kandidaten vorschlagen und gemeinsam lber deren
Eignung abstimmen. Begleitet wird dies einerseits durch den Abgleich von Positions-
anforderungen mit der Eignung der Kandidaten und andererseits durch ein vertrauli-
ches Gesprach mit den Kandidaten lber deren personliche Vorstellung ihrer berufli-
chen Weiterentwicklung. Beachten Sie dabei auch Aspekte wie Mobilitat, persénliche
Pline der Kandidaten und Ahnliches.

3. Nach entsprechender Erstellung einer Shortlist (= Liste der Kandidaten aus der Vor-
auswabhl) erfolgt oft die Aufnahme in ein unternehmensweites Programm zur weite-
ren Entwicklung dieser Personen. Mindestens aber sollte aus dem Abgleich zwischen
Anforderungen und Eignung ein individueller Entwicklungsplan erstellt werden, damit
der Kandidat auch wirklich zur entsprechenden Nachfolgebesetzung bereitsteht.

Neben den sehr grolen Chancen, die diese Programme im Hinblick auf die effektive Be-
setzung kritischer Positionen, Flihrungskultur, Nachhaltigkeit und Arbeitgeberimage ha-
ben, sind jedoch auch Risiken zu nennen. So werden einerseits moglicherweise Erwartun-
gen bei den High Potentials eines Unternehmens geweckt, die dieses dann eventuell auf-
grund von Nicht-Vorhandenseins eines entsprechenden Stellenangebots nicht erfiillen
kann. Zum anderen werden die Fiihrungskrafte eines Unternehmens dazu tendieren,
Nachfolgekandidaten auszuwahlen, die ihnen selbst moglichst dhnlich sind. Es entsteht die
Sorge, dass das Unternehmen den Anforderungen diversifizierter Markte und Kunden
nicht mehr ausreichend gerecht wird.

Manche Unternehmen haben daher Kennzahlen entwickelt, wie zum Beispiel eine Quote
von 70 (interne) : 30 (externe) bei der Besetzung von Fiihrungspositionen.

Interne oder externe Mentoren, also erfahrene (meist altere) Begleiter der Nachwuchs-
krafte, erganzen ein solches Programm in hilfreicher Weise, da diese mit deren Entwick-
lung und Erwartungen gezielter umgehen kdénnen.

2.1.3 Empfehlungsprogramme

Bis zu 60 % aller Stellen werden europaweit aufgrund von Empfehlungen besetzt. In vielen
Unternehmen wird diese Erkenntnis genutzt, um die Personalsuche systematisch durch
ein Programm zu ergdnzen, in dem die eigenen Mitarbeiter aufgefordert werden, in ihren
personlichen Netzwerken fir die offenen Positionen im Unternehmen zu werben. Dabei
wird zunachst weniger auf enge Freunde und Verwandte abgezielt als vielmehr auf Kon-
takte zu ehemaligen Kommilitonen oder Kollegen.
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Bei erfolgreicher Einstellung honorieren die Unternehmen die Empfehlung auf verschie-
dene Weise. Sachpramien wie iPads, Reisen oder Tankgutscheine bis hin zur Verlosung
eines Autos unter allen Empfehlungen sind ebenso zu finden wie Geldpramien ab 50.— €.

War dies in den 80er und 90er Jahren vor allem ein Instrument der IT-Branche und der
Beratungsunternehmen, so reicht die Spanne der Gber Mitarbeiterempfehlung eingestell-
ten Arbeitnehmer langst von Zeitarbeitskraften bis zu Klinikarzten.

Studien belegen, dass Mitarbeiter, die Giber Empfehlungen eingestellt werden, innerhalb
ihrer ersten Jahre der Betriebszugehorigkeit eine hohere Loyalitdt zum Unternehmen zei-
gen als vollig extern rekrutierte. Dies liegt u. a. daran, dass (mindestens) eine Bezugsper-
son bereits im Unternehmen vorhanden ist.

Die Mitarbeiter eines Unternehmens wissen, wer zu ihnen passt, und suchen sich ihre
neuen Kollegen selber mit aus. Teamarbeit und Zusammenhalt im Unternehmen werden
dadurch ebenso gestarkt wie die Offenheit der Bereiche untereinander.

Vorteile und Chancen

¢ Stellen kdnnen oft schneller, kostenglinstiger und mit einer breiteren Bewerberbasis
besetzt werden.

¢ Stellen werden konsequent fir alle Mitarbeiter zuganglich veroffentlicht und Aus-
wahlprozesse werden transparent.

* Mitarbeiter machen sich Gedanken lber die Anforderungen an verschiedenen Stellen.

* Mitarbeiter machen sich die Qualitat ihres Arbeitgebers und die Vorteile ihrer Ar-
beitsstelle starker bewusst.

* Empfohlene Bewerber passen sowohl von der Personlichkeit als auch von der Qualifi-
kation im Durchschnitt besser als Bewerber aus Ausschreibungen.

* Empfohlene Mitarbeiter sind bei Eintritt ins Unternehmen nicht , fremd*, daher oft
schneller und besser integriert.

Nachteile und Risiken

¢ Abgelehnte Bewerber kdnnten fiir ihre Enttduschung den Empfehlenden mit verant-
wortlich machen, daher muss der Prozess allen Beteiligten sehr klar sein einschliel3-
lich einer aussagefahigen Dokumentation lber Absagegriinde.

* Andere Arbeitgeber am Ort/im Umfeld konnten &drgerlich auf Anwerbeversuche rea-
gieren, daher sollte genau nachgehalten werden, aus welchen Unternehmen die Be-
werber schwerpunktmaRig kommen.

* Einzelne Mitarbeiter kénnten aufgrund der Pramierung sehr viel (Arbeits-)Zeit mit
Empfehlungen verbringen, daher ist die Zahl der einzureichenden Empfehlungen pro
Mitarbeiter zu beschranken, beispielsweise maximal drei pro Jahr.

* Empfehlende Mitarbeiter kénnten zu ,standigen Betreuern” ihrer Bewerber werden;
gef. muss durch entsprechende FlihrungsmalRnahmen gegengesteuert werden.
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2.1.4 Rechtliche Grundlagen

Personalsuche und -auswahl sind grundsatzlich dem Arbeitgeber vorbehalten, ebenso wie
die Beschaffung anderer Ressourcen fiir das Unternehmen auch.

Der Gesetzgeber hat dem Arbeitgeber jedoch fiir einige Schritte der Auswahl Beschran-
kungen auferlegt. So ist mit dem Inkrafttreten des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG)
und des Mitbestimmungsgesetzes (MitbestG) regelmalRig der Betriebsrat zu horen, sofern
vorhanden.

Gemal § 92 BetrVG ist unabhangig von der GroRe des Betriebes der Betriebsrat mittels
einschlagiger Unterlagen von einer Personalplanung zu unterrichten und er kann ergan-
zende Vorschlage einreichen.

Wie bereits erwahnt, kann der Betriebsrat verlangen, dass zu besetzende Stellen (auch) be-
triebsintern ausgeschrieben werden (§ 93 BetrVG). Durch eine entsprechende Betriebsver-
einbarung kann dies auf bestimmte Funktionen oder Ebenen beschrankt werden.

Der Arbeitgeber ist an Bewerbungen aus dem Betrieb allerdings nicht gebunden. Er kann
auch externe Bewerber beriicksichtigen und einstellen. Dabei ist zu beachten, dass ex-
terne Stellenausschreibungen in ihren Anforderungen aber nicht geringer beschrieben
sind als die interne Ausschreibung.

Die rechtlichen Bestimmungen zur Gleichbehandlung nach dem AGG gelten bei der Be-
stimmung der Anforderungen bis weit tUber die Personalauswahl hinaus, daher werden sie
im spateren Kontext betrachtet.

2.2 Externe Personalsuche

2.2.1 Personalbeschaffung Gber Stellenanzeigen

Kommt eine interne Besetzung nicht infrage, so richtet sich Ihre Suche im nachsten Schritt
nach aulen. Dies bedeutet zundchst einmal die Auswahl des geeigneten Mediums. Die
Moglichkeiten zur Kommunikation offener Positionen sind vielseitig und steigen mit den
Moglichkeiten der modernen Medien.

Setzen Sie daher lhrer Kreativitat keine zu engen Grenzen, beachten Sie aber ggf. auch,
welche Vorerfahrungen es in lhrem Unternehmen mit der Nutzung einzelner Medien
und/oder Suchwege bereits gibt. Es ist empfehlenswert, den Erfolg der Anzeigenschaltun-
gen im Hinblick auf Anzahl und Qualitat der Bewerber von Anfang an zu messen und ggf.
zwischen verschiedenen Stellenbesetzungen zu vergleichen.
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Printanzeigen

Printanzeigen in regionalen Tageszeitungen haben eine raumlich und zeitlich begrenzte

Erreichbarkeit, bei vergleichsweise hohen Kosten. Sinnvoll eingesetzt sind sie,

¢ wenn fir eine Stelle tatsachlich innerhalb dieser Region passende Kandidaten in aus-
reichender Zahl verfiigbar sind,

* wenn der Zeitpunkt der Schaltung giinstig gewahlt ist und/oder

* wenn sich das Unternehmen in seinem Umfeld als Arbeitgeber grundsatzlich bekannt
machen mochte (sog. Imageanzeige).

Die liberregionale Schaltung einer Printanzeige wird aus dhnlichen Erwdgungen deutsch-
landweit erfolgen; hierbei stehen die sehr hohen Anzeigenkosten gegen die Erwartung ei-
nes besonderen Imageeffektes. Einen hohen Einfluss auf die Effektivitat einer Printanzeige
in einer Tageszeitung ist die Wahl des geeigneten Zeitpunkts, da diese Anzeige den Lesern
sehr kurz, im Allgemeinen hochstens ein Wochenende lang vorliegt.

g Praxistipp

August und Dezember sind flr Anzeigen fast weltweit die ungiinstigsten Monate,
auBer es gibt sachliche Grinde fir die Schaltung gerade zu diesem Zeitpunkt. Auch
von langen Wochenenden und sogenannten Briickentagen etc. ist abzuraten.

Unabhangig von tatsachlichen Vakanzen im Unternehmen werden Anzeigen auch zuneh-
mend genutzt, um grundsatzlich auf das Unternehmen als attraktivem Arbeitgeber im
Rahmen des Personalmarketings (siehe Kap. 2.3.1 Personalmarketing) aufmerksam zu ma-
chen.

Dies kénnen groRformatige, aufwendig gestaltete Plakate oder Imageanzeigen in der Fach-
presse oder Uberregionalen Zeitungen sein, die iber einen langeren Zeitraum oder in fest-
gelegten Intervallen geschaltet werden.
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@ Beispiel Sammelanzeige der Johnson Controls Automotive GmbH
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g Praxistipp

Eine besondere Aufmerksamkeit werden Printanzeigen dort erhalten, wo auch im
redaktionellen Teil Gber das Unternehmen oder wenigstens branchennahe Themen
berichtet wird. Nehmen Sie Kontakt zu den entsprechenden Redaktionen auf — oft-
mals sind fachlich fundierte Beitrage zu einem Themenschwerpunkt hoch willkom-
men.
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Internetanzeigen und e-Recruiting

Internet-Anzeigen verbinden den Vorteil der geringeren Kosten mit einer langeren Er-
reichbarkeit der Zielgruppe (derzeit meist 30 oder 60 Tage) und sind dabei grundsatzlich
weltweit abrufbar. Entscheidend fir den Erfolg solcher Anzeigen sind

1. eine geeignete Verschlagwortung und

2. die Wahl des geeigneten Jobportals.

Unter Verschlagwortung versteht man die Auffindbarkeit lhrer Anzeige (iber die von den
Kandidaten wahlbaren Suchbegriffe.

g Praxistipp

Wahlen Sie nicht allzu unternehmensspezifische Funktionsbezeichnungen, sondern
eher gangige Titel.

o Ubung 2

Uberlegen Sie, welche gingigen Bezeichnungen die von Ihnen zu vergebende Stelle
innerhalb lhrer Branche hat.

Uberlegen Sie sich spezifische Suchbegriffe z. B. fiir die Position eines Controllers.

Suchen Sie nach Jobborsen, die auf Ihre Branche bzw. auf bestimmte Funktionsbe-
reiche ausgerichtet sind.

Hilfreich kann dabei ein kleiner Test Uiber die Suchbegriffsfunktion einer der gro3en
Internet-Jobborsen sein.

Die Wahl des geeigneten Jobportals ist von dessen jeweiliger Aktualitdt und Zielgruppe
abhangig. So kann ein vergleichsweise kleines Forum mit einer regional oder fachlich klei-
nen Zielgruppe fiir lhre Anzeige durchaus erfolgreicher sein als beispielsweise Monster
oder Stepstone. Hinweise dazu kann die eigene Aussage des Jobportals liber seine Medi-
adaten und Zugriffszahlen geben und/oder der eigene Test durch eine simulierte Suche
ebensolcher Anzeigen.

Die Untersuchung ,Deutschlands Beste Jobportale” (ICR) aus dem Jahr 2014 ergab flr Ar-
beitgeber eine Praferenz fiir die groRen Portale Stepstone, Jobware und stellenanzei-
gen.de, wahrend die Rangliste bei den Bewerbern von Kimeta, Stepstone und Jobrapido
angefihrt wird.

GemaR der Studie ,,Recruiting Trends 2014“ sind aktuell Giber 37 % aller Einstellungen so-
wohl auf eine Anzeige auf der Unternehmenshomepage als auch in Internetportalen zu-
rickzufihren. Auch von Bewerberseite spielen Internet-Stellenb6rsen eine groRe Rolle, so
begeben sich der Studie ,Bewerbungspraxis 2015 Giber 65 % der Bewerber mit Hilfe von
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Jobportalen aktiv auf die Suche. Es versteht sich jedoch von selbst, dass Jobportale nur
infrage kommen, wenn lhre Bewerber-Zielgruppe sich tiberhaupt im Internet bewegt, Ihre
Kandidaten-Zielgruppe also liblicherweise mit Computertechnik arbeitet.

Dariber hinaus bietet sich die Veroffentlichung der Anzeigen auf der eigenen Firmen-
Webpage an. So werden der Studie ,,Recruiting Trends 2015“ ca. 85 % der Vakanzen auf
der Unternehmens-Website veroffentlicht. Diese finden auch bei Bewerbern grolRe Beach-
tung ndamlich zu fast 40 %. Auch hierbei ist die Verlinkung und Verschlagwortung entschei-
dend fir die Chance, von der passenden Zielgruppe gefunden zu werden. Hat ein Kandidat
eine interessante Anzeige auf lhrem Karriereportal gefunden, dann greift der besondere
Vorteil, dass sich lhr potenzieller Bewerber bereits (virtuell) dort befindet, wo er sich um-
fassend Uber Ihr Unternehmen informieren kann.

g Praxistipp

Entscheidend fiir die Auffindbarkeit, und damit fir den Erfolg Ihrer Stellenanzeige

auf der eigenen Webpage ist:

1. eine prominente Positionierung beispielsweise durch einen ,Karriere“-Button
direkt auf der obersten Meniiebene. Maximal 2 weitere Klicks sollten einen in-
teressierten Kandidaten auf die fiir ihn passenden Stellenanzeige leiten.

2. Eine passende Verschlagwortung, auch wenn Positionen intern unter firmen-
spezifischen Funktionsbeschreibungen laufen, damit die Anzeige von Meta-
Suchmaschinen erfasst werden kann.

3. Im Internet finden Sie zahlreiche Tipps zur Optimierung der Auffindbarkeit lhrer
Webseite und Ihrer Anzeigen (SEO, Search Engine Optimization). Auch zahlrei-
che Agenturen bieten einen professionellen Optimierungsservice.

4. Die jeweiligen Stellen auch in einer ausdruckbaren Version (PDF) zu hinterle-
gen, auf der ebenfalls die wesentlichen Unternehmensinformationen und vor
allem der Ansprechpartner mit Kontaktdaten genannt sind.

e-Recruiting bezeichnet zunachst allgemein die Unterstiitzung aller Prozesse zur Stellen-
besetzung durch ein durchgangiges IT-System. Alle Beteiligten dieses Prozesses (Bewerber,
Personalabteilung und der einstellende Fachbereich) werden in die Pflege und Nutzung
dieses Systems eingebunden, das damit weit Giber die herkdmmliche Bewerberverwaltung
hinausgeht. Somit wird sowohl in zeitlicher wie auch finanzieller Hinsicht eine deutliche
Effizienzsteigerung erreicht.

Der Bewerber kann seine Daten am Ort der (Internet-) Stellenanzeige direkt eingeben. Der
Personalbereich hat eine Ubersicht tiber die vollstindige Bewerbungshistorie zu einer Po-
sition und kann entsprechenden Schriftverkehr generieren oder auch elektronische Aus-
wahltools (iber die eingereichten Daten laufen lassen und somit eine automatische Vor-
auswahl treffen. Der einstellende Fachbereich hat zur Vorbereitung der persénlichen Aus-
wahl Zugriff auf alle relevanten Bewerberdaten, ggfs. sogar im Vergleich zwischen mehre-
ren Kandidaten und kann weitere offene Stellen verwalten. Idealer Weise gehen die Daten
des Bewerbers nach einer Einstellung direkt in das Gehaltsabrechnungssystem ein.

Gut implementierte e-Recruiting Systeme haben weiterhin den Vorteil, dass keine Bewer-
bung , vergessen” werden kann. Passende Reaktionszeiten auf Bewerbungseingdnge und
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Feedback zu einzelnen Bewerbungsschritten sind hinterlegt und werden vom System
Uberprift. Bei Bewerbern entsteht ein verbindlicher, gut organisierter Eindruck.

Andererseits sollten Sie beachten, dass die Ablaufe auf die Bewerber nicht zu automati-
siert und unpersonlich wirken. Sorgen Sie am besten dafiir, dass immer ein Ansprechpart-
ner namentlich benannt ist und dass schnell ein persdnlicher Kontakt zu interessanten Be-
werbern hergestellt wird.

Ahnlich wie das e-Recruiting, gestaltet sich das sogenannte ,Robot Recruiting” ebenfalls
mit Hilfe darauf spezialisierter IT-Systeme. Das Hauptdifferenzierungsmerkmal besteht je-
doch im Fokus auf die Auswahl geeigneter Kandidaten, so erfolgt die Vorauswahl beim
Robot Recruiting rein automatisch durch den Abgleich festgelegter Kriterien.

Diese automatisierte Bewerberauswahl wird in zahlreichen GroRunternehmen bereits an-
gewandt. Hierbei werden die bisherigen Recruiter-fixierten Aufgaben, wie das Scannen
der Unterlagen, Einpflege dieser in das System und vor allem die Vorauswahl geeigneter
Bewerber von einer Analysesoftware getatigt. Dies hat den Vorteil, dass die Auswahl rein
kriteriengestiitzt und weniger durch Bauchgefiihl oder gar Sympathieentwicklung ablauft.
Dies erspart nicht nur den Recruitern Aufwand, sondern kommt aufgrund der héheren
Objektivitat auch den Bewerbern zugute. Die Eingabe des Lebenslaufes erfolgt dabei tiber
standardisierte Online-Fragebdgen, die maschinell auswertbar sind. Dies ist auch in Bezug
auf die AGG-konforme Personalauswahl und sonstigen arbeitsrechtlichen Grundsatzen
eine dullerst willkommene Art und Weise des Recruitings, da hierbei nicht die Gefahr be-
steht sich entweder aufgrund des Geschlechts, des duReren Erscheinungsbildes oder gar
der Herkunft verleiten zu lassen eine bestimmte Entscheidung zu fallen. Durch die kon-
krete Analyse der zur Verfligung gestellten Informationen entscheidet der Computer wel-
che Person am ehesten passt. Dies kann jedoch im Hinblick auf die Personalauswahl immer
nur ein erster Schritt sein. Bewerbungsgesprache, die Erforschung der Motivation und
nicht zuletzt die Frage, wie gut ein Bewerber in die Unternehmenskultur passt — all dies ist
weiterhin von keinem noch so ausgefeilten Algorithmus ersetzbar.

Grundlegend, egal ob Sie sich fiir die Kandidatensuche via Internet-Stellenbérse, e-Re-
cruiting oder Robot Recruiting entscheiden, ist die SEO — Search Engine Optimization. Bei
der SEO, oder auch Suchmaschinenoptimierung, handelt es sich um alle MaRnahmen, die
darauf abzielen eine Website so zu gestalten, dass diese in den Suchmaschinen (Google &
Co.) hoher geranked werden, also an erster Stelle prasentiert werden. Dies wirkt sich nicht
nur auf die schnellere Auffindbarkeit Ihres Unternehmens im Internet aus, sondern hat
auch Einfluss auf das wahrgenommene Employer Branding. Kontaktieren Sie dazu den Un-
ternehmensbereich, der sich auch mit der Optimierung und Pflege lhrer Firmenwebsite
befasst.

2.2.2 Social Media Recruiting

Soziale Medien, englisch social media, sind Plattformen, die den Nutzern die Moglichkeit zum
Austausch von Daten, Meinungen, Information bieten und die allgemein zur Kommunikation
innerhalb von Nutzergruppen dienen. Unternehmen kénnen sich hier entweder mit eigenem
Profil, durch Fanseiten oder Gruppen positionieren. Fiir den Personalbereich ergibt sich in den
sozialen Medien eine zusétzliche Plattform fiir das so genannte ,,Social Media Recruiting”.
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Lernkontrolle zu dieser Lerneinheit

Die Losungen zu dieser Lernkontrolle finden Sie in lhrer persénlichen Lernumgebung.

Aufgabe 1

Bitte beschreiben Sie die Auswirkungen einer Unter- bzw. Uberdeckung der Personalpla-
nung
a) in quantitativer Hinsicht

b) in qualitativer Hinsicht
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Welche Aktivitaten miissen jeweils unternommen werden?

Aufgabe 2

Bitte ordnen Sie folgende Merkmale nach fachlichen, Gberfachlichen und auRerfachli-
chen Anforderungen:

fachlich Uberfachlich | auBerfachlich

Gabelstaplerfihrerschein

Allgemeine SAP-Anwenderkenntnisse

Teamfahigkeit

Erfahrung im internationalen Umfeld

Erfahrung im internationalen Vertrieb

LERNEINHEIT 4 PERSONALSUCHE UND -AUSWAHL
Lernkontrolle zu dieser Lerneinheit



HAUFE.
AKADEMIE

Aufgabe 3

Bitte erstellen Sie eine SWOT-Analyse fiir die Zentrale des folgenden Unternehmens als
Arbeitgeber:

Mitarbeiter: 3000

Umsatz: 500 Mio. €

Standorte: 10 europaweit, Zentrale: KéIn

Familiengefiihrt in der dritten Generation

Branche: Hersteller von Kabelbdumen fiir PKW

Aktuelle Situation: Ein Fertigungsstandort wurde gerade geschlossen, es besteht aber ein
hoher Bedarf an Hochschulabsolventen des Maschinenbaus fiir den Entwicklungsbe-
reich.

Aufgabe 4

Ein Unternehmen mochte die neu geschaffene Stelle eines Leiters Controlling besetzen.
Was spricht jeweils fiir eine
a) interne Besetzung?
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b) externe Besetzung?

Aufgabe 5

Welches Medium wiéhlen Sie (am ehesten) zur Suche nach Bewerbern fir folgende Posi-
tionen:

a) Absolvent zum Einstieg als Junior-Einkdufer

b) Vertriebsleiter fiir die Regionen Stideuropa und Asien
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c) Buchhalter, befristet als Ersatz wahrend Erziehungszeit der Stelleninhaberin

d) Spezialist flir die Produktentwicklung, der Wettbewerb soll dies moglichst spat oder
gar nicht erfahren

e) Projektleiter, der sofort flir ca. vier Monate benétigt wird
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f) Fachkraft zur Administration eines IT-Systems

Aufgabe 6

Bitte beschreiben Sie, was unter dem Begriff des SEO zu verstehen ist und welche Mal3-
nahmen es umfassen kann.

Aufgabe 7

Welche Vorteile hat das sogenannte Robot Recruiting?
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Aufgabe 8

Wie lasst sich das Mobile Recruiting vom e-Recruiting abgrenzen?

Aufgabe 9

Was missen Sie bei der zeitlichen Planung einer Stellenbesetzung beachten?

Aufgabe 10

Welche beiden Funktionen hat ein Einstellungsinterview?
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Aufgabe 11

Bitte formulieren Sie Fragen zur Uberpriifung folgender Kompetenzen:
a) Kommunikationsstarke

b) Konfliktfahigkeit

c) Veranderungsfahigkeit
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Aufgabe 12

Welche Arten von Eignungstests gibt es, wozu dienen sie jeweils?
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