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Geleitwort

Ein Fachkraftemangel, der durch immer weiter steigenden Bedarf nach qualifizier-
tem Personal auf allen Ebenen zuklnftig verstarkt werden wird. Eine Demographie,
die diesen Trend noch verscharft. Ein verdndertes Informations- und Leseverhal-
ten, aber auch ein deutlich gesteigertes Anspruchsdenken. Dies stellt Fihrungs-
krafte bereits jetzt und in Zukunft zunehmend vor die Herausforderung, wie sie
ihr Unternehmen personell in Qualitdt und Quantitat so aufstellen, dass es sich den
sich immer schneller drehenden Verdnderungen nicht nur anpassen kann, sondern
sich innovativ weiter entwickelt.

Auch nach mehr als 30-jahriger Tatigkeit im Bereich HR-Management und Consulting
muss ich jedoch immer wieder feststellen, dass es den Konigsweg fur die Findung
und Gewinnung neuer Mitarbeiter nun einmal nicht gibt. Zu vielfaltig sind die Vor-
stellungen und Meinungen auf allen Seiten. Zu vielféltig sind die Informationswege,
zu vielfaltig die Markte fir Stellenangebote. Unstrittig dirfte aber sein, dass immer
wieder entscheidende Fehler in diesem Findungs- und Gewinnprozess gemacht wer-
den, die ohne weiteres mit ein wenig mehr Hineindenken oder auch Hineinhéren in
die Sichtweisen und Vorstellungen des Anderen hatten vermieden werden kdnnen.

Aus diesem Grund begriiBe ich es sehr, dass ein Praktiker, der auch heute noch
taglich beratend und unterstitzend an diesen Prozessen beteiligt ist, sein Wissen
und seine Erfahrungen fir die Praxis von Unternehmen und sonstige Institutionen
niedergeschrieben hat.

Selbstverstandlich sollen hier auch konkrete Handlungsalternativen aufgezeigt
werden. Priméres Ziel dieses Buches ist jedoch, den Leser bei der Lektire zum kon-
kreten Reflektieren seiner bisherigen Handlungen zu veranlassen, um auf dieser
Basis Handlungsmaximen ggf. zu verdndern bzw. anzupassen.

Um dieses Ziel erreichen zu kénnen, haben wir mit voller Uberzeugung die Ent-
stehung und Veroffentlichung dieses Buches im Rahmen unserer Méglichkeiten
unterstitzt.

Frankfurt am Main, im August 2012
Dietmar Faller

Vorstandsvorsitzender
Baumann Unternehmensberatung AG






Perspektivwechsel: Die neue
Recruitingkultur entwickeln

,In Deutschland verzeichnen wir bei zunehmender Lebenserwartung eine auf nied-
rigem Niveau stagnierende Geburtenrate. Dies beeinflusst den Bevélkerungsauf-
bau so grundlegend, dass (...) eine Reihe qualitativer Umstrukturierungen die Folge
sein werden®, schrieb im Jahr 2002 Walter Link, der Bundestagsabgeordnete und
Vorsitzende der Enquéte Kommission ,,Demographischer Wandel® im Abschlussbe-
richts dieser Kommission und warnte: ,Die Arbeitsstrukturen werden sich andern
(...). Der demographische Wandel wird in viele Bereiche menschlichen Lebens aus-
strahlen, wobei die Konsequenzen noch nicht im einzelnen absehbar sind.”

Als Walter Link 2002 auf diese Entwicklung aufmerksam machte, war die Welt in
Sachen Personalgewinnung noch in Ordnung. Wer qualifiziertes Personal suchte,
schaltete eine Stellenanzeige — eventuelle auch schon online — oder beauftragte
fUr hohere Positionen einen Personalberater. Es gab ausreichend qualifizierte Be-
werber. Eine Stelle zu besetzen war nicht das Problem.

Das sieht heute anders aus. Wer heute ausschlieBlich eine Stellenanzeige schaltet,
kann die Erfahrung machen, dass nicht eine einzige mide Bewerbung eintrudelt.
Sicherlich gibt es in der Republik ein Nord-Std-Gefille. Fir Unternehmen im SU-
den der Republik hat der War for Talents schon langst begonnen und wird unter
dem neuen Begriff Fachkraftemangel weitergefiihrt. Aber auch Unternenmen im
Norden und Nordosten spiren inzwischen, wie es zunehmend schwieriger und
schwieriger wird, offene Stellen mit Fachkraften zu besetzen.

Neue Wege miissen beschritten werden — trotz offener Fragen

Viele Firmen haben darauf inzwischen reagiert, indem Sie neue Suchmethoden im-
plementiert haben, um Mitarbeiter zu gewinnen. So ist zum Beispiel

= Employer Branding — wenn man es ernst meint —ein sicherlich notwendiger und
auch zielfihrender und doch zugleich ein ungemein aufwandiger Weg. Und dies
sowohl bezlglich der Implementierung als auch der Verpflichtung, die ein Unter-
nehmen durch eine starke Arbeitgebermarke eingeht. Und obwohl Beflrworter
des Employer Brandings vielfach Starkungen, Steigerungen und Verbesserungen
in allen unternehmerischen Disziplinen versprechen, scheinen viele kleine und
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Perspektivwechsel: Die neue Recruitingkultur entwickeln

mittelstandische Unternehmen diesen Aufwand immer noch zu scheuen. Und
vielleicht zurecht. Gibt es fir diese eine Art Employer Branding light?

Im Bereich Personalrecruiting durch Social Media liegen Sieg und Niederlage
immer wieder sehr nah beisammen: Von seriéser und zudem kalkulierbarer Per-
sonalstrategie wird noch einige Zeit kaum die Rede sein kénnen. Und vielleicht
liegt das Problem in der Schwierigkeit der — wie es formelhaft immer wieder
heit — Kommunikation mit den Bewerbern auf Augenhohe. Das kann bei Xing
funktionieren. Denn wer bei Xing ein Profil betreibt, tut dies beruflich. Doch so-
bald ein Unternehmen in die ,private® virtuelle Social-Media-Welt eindringt, um
sich dort zu profilieren, wie zum Beispiel bei Facebook, wird die Kommunikation
dann nicht immer in eine Schieflage geraten? Kénnen Unternehmen sich auf
eine Art und Weise dhnlich privat zeigen, wie es die potenziellen zukinftigen
Mitarbeiter bereits tun, und das ohne unserids zu wirken? Erfahrung sammeln
tut hier sicherlich weiterhin not. Und vielleicht sind kleine, Uberschaubare Pro-
jekte ein Einstieg.

Es ist keine Frage: Trotz der Unwéagbarkeiten, trotz des hohen Aufwands missen
Unternehmen auch diese Wege beschreiten. Unternehmen mussen sich bewegen
und verdndern, um neue, passende und qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen.
Denn — das ist klar — ohne Mitarbeiter keine Unternehmung!

Die Personalauswahl neu verstehen

Mit diesem Buch wollen wir die bewahrten Suchmethoden und die internen Ab-
ldufe der Personalauswahl im neuen Licht sehen und einer Revision unterziehen.
Und das soll hier in diesem Buch in drei Bereichen passieren:
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Wie lasst sich die Suche nach neuen Mitarbeitern mittels Stellenanzeigen und
der Kooperation mit Personalberatern und dem Zusammenspiel beider deutlich
aktiver gestalten? Und wie lassen sich die bewahrten Suchwege neu und zeit-
gemanR verstehen? (Siehe Kapitel 1)

Wie kann die Gruppe der Bewerber profilierter gesehen werden? Wie erkennen
Sie unter den Bewerbern Ihre Zielperson? Und mit welchem Suchweg erreichen
Sie diese? Wie bewegen Sie diese Zielperson dazu, auf Ihren Suchweg zu re-
agieren und mit Ihnen Kontakt aufzunehmen? (Siehe Kapitel 2)

Wie kénnen Sie sich in diesem Prozess zwischen Unternehmen und Bewerber
selbst besser verstehen? Wie schaffen Sie den mentalen Wechsel im Bewer-
bungsprozess und bei den einzelnen unternehmensseitig Beteiligten, sodass
Sie lhrer Zielperson sagen kdnnen: Wir bewerben uns bei lhnen. (Siehe Kapitel 3)



Perspektivwechsel: Die neue Recruitingkultur entwickeln

Perspektivwechsel 1: Restriktive Haltungen
liberwinden

Um die Abldufe der Personalgewinnung neu gestalten zu kénnen ist es hilfreich zu
verstehen, woher man kommt und durch welche Interessen und Erfahrungen das
eigene Handeln bestimmt wird. In diesem Bereich haben wir in unserer langjahri-
gen Arbeit als Personalberater einige Erfahrungen gesammelt, von denen wir lhnen
zwei erzdhlen wollen. Die erste Geschichte lautet:

Ein Geschiftsfiihrer sucht einen Nachfolger

Der Geschaftsfiihrer eines mittelstandischen Unternehmens sucht einen externen
Manager als Nachfolger. Er gewinnt ihn, stellt ihn ein, kiindigt ihn als Nachfolger
an und findet dann heraus, dass der Bewerber nicht das Zeug hat, seinen Job zu
Ubernehmen. Er trennt sich von ihm. Der Amtsinhaber — der sich selbst blamiert
vorkommt und meint, einen schweren Fehler begangen zu haben — beauftragt, da
sich an der Situation, dass ein Nachfolger gesucht werden muss, nichts geandert
hat, einen Personalberater mit der heiklen Aufgabe. Und tatsachlich: Der Perso-
nalberater prasentiert Kandidaten, die der Amtsinhaber jedoch nun sehr kritisch
prift. Und er sieht stets Madngel, die dazu fiihren, dass dem jeweiligen Kandidaten
abgesagt werden muss. Sowohl fir den Amtsinhaber als auch fir den Personalbe-
rater wird die Sache, je langer sie dauert, zunehmend unerfreulich.

Woran liegt es, dass kein passender Nachfolger gefunden werden kann? Da die
Absagegriinde fur sich genommen dem Personalberater nicht schlissig vorkom-
men, entwickelt er die Vermutung, dass der unbefriedigende Projektverlauf nicht
an der mangelnden Eignung der Kandidaten fir die Position liegen kann. Er bittet
den Amtsinhaber als Auftraggeber zum Gespréach und das wirkt kldrend: Es gibt
eine unbewusste Restriktion. Der Amtsinhaber macht, wenn er den Kandidaten
absagen lasst, keinen Fehler! Wirde er einem Kandidaten zusagen und ihn ein-
stellen, kdnnte er — wie schon beim ersten Mal —einer Fehleinschatzung erlegen
sein und hatte erneut einen Fehler gemacht. Indem er keinen Nachfolger einstellt,
vermeidet er dieses Risiko. Und die Verantwortung dafur, dass kein Nachfolger ein-
gestellt wird, kann er auf den Personalberater schieben. Nachdem diese Restrik-
tion erkannt war, gelang es, einen geeigneten Kandidaten zu gewinnen und die
Nachfolge zu regeln.
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Perspektivwechsel: Die neue Recruitingkultur entwickeln

Selbstverstandlich sind nicht alle restriktive Haltungen derart verborgen und nur
mittels sehr feinsinnigem psychologischen Gespir zu erkennen. Zudem ist gerade
die Nachfolgersuche — wie Sie sicherlich auch sagen wiirden — eine der schwierigs-
ten Aufgaben. Doch auch in der Situation, dass ein Abteilungsleiter einen Gruppen-
leiter sucht, kann einiger Sprengstoff liegen, wie die folgende Geschichte erzahlt.

Ein Abteilungsleiter sucht einen Gruppenleiter

Der Bewerber macht einen sehr starken, fachlich idealen Eindruck. Er hat einen
stringenten Lebenslauf, der klar zum Ausdruck bringt, dass er ehrgeizig ist und
bereit, fur den ndchsten Schritt hart zu arbeiten. Es kann sein, dass der Abteilungs-
leiter diesen Bewerber, wenn er ihn als Gruppenleiter einstellt (wofur er ideal ge-
eignet ware), als Gefahr flr seine eigene Position ansieht. Diese Einschdtzung wird
er sich so klar wahrscheinlich gar nicht selbst eingestehen, auf keinen Fall aber wird
er sie so formulieren. Er wird jedoch Griinde suchen, diese Gefahr zu eliminieren.

In diesem Beispiel liegt das Motiv, ndmlich Konkurrenz zu vermeiden, recht offen
zutage. Solchen unbewussten Restriktionen kann gut begegnet werden, wenn
ein Kollege aus der Personalabteilung den Gewinnungsprozess gemeinsam mit der
FUhrungskraft steuert. So ist mehr Objektivitdt bei der Beurteilung der Passge-
nauigkeit der Kandidaten gewahrleistet.

An wen richtet sich dieses Buch?

Dieses Buch richtet sich an die Mitarbeiter aus den Personalabteilungen und zu-
satzlich an die Vertreter der Fachabteilungen. Denn es reicht nicht, wenn eine der
beiden Seiten einen Uberzeugenden Auftritt liefert. Es missen beide sein. Nach
unserer Erfahrung ist das Auftreten der Fachabteilung mindestens ebenso wichtig,
wenn nicht sogar wichtiger, wie das Auftreten von Mitarbeitern aus der Perso-
nalabteilung, denn mit diesen Personen muss der Interessent spater tagtaglich
zusammenarbeiten. Macht die Fachabteilung im Vorstellungsgesprach also einen
Fehler, hat er gravierende Folgen: der Interessent sagt ab.

Ein typischer Fehler: Wenn Vertreter der Fachabteilung glauben, die eigene Auf-
gabe besteht nur darin, den Bewerber auf fachliche Eignung zu prifen, ist dies
ein groRer Irrtum. Denn mit dieser Haltung wird versaumt, beim Bewerber Treffer
zu landen. Ein zweiter Fehler versteckt sich in der folgenden Formulierung:Sitzt
mir gegenlber wirklich ein ,Bewerber“? Oder ist es nicht doch viel eher ein ,Inte-

16
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ressent” oder ,Kandidat“? Sie machen diese Unterscheidung nicht oder halten sie
fUr bedeutungslos? Dann freuen Sie sich auf die LektUre dieses Buches, denn Sie
werden etwas lernen, was Sie erfolgreicher machen wird.

Erfolgreicher heiRt in diesem Sinne, Sie erhalten nicht nur weniger Absagen lhrer
Zielpersonen, sondern es gelingt Ihnen, diese fir Ihr Unternehmen zu gewinnen.
Und zwar durch die richtige Suchmethode und einen effektiven Gewinnungspro-
zess. Beides muss funktionieren und Uberzeugen. Denn auch Ihr Wettbewerber
schlaft nicht, auch er will die Besten gewinnen! Und legt sich schwer ins Zeug,
damit ihm das gelingt. Auch er buhlt um genau die Know-how-Tréger, die Sie gerne
an Bord hatten.

Wir lesen haufig im Wirtschaftsteil der Zeitung, es gebe zu wenige Ingenieure
dieser oder jener Fachrichtung. Gemessen am mengenmaRigen Bedarf der Firmen
stimmt diese These sogar; nicht alle Firmen, die Ingenieure bendtigen, konnen
diese auch einstellen. Andere aber schon, namlich diejenigen Firmen, die den bes-
seren Eindruck im Gewinnungsprozess hinterlassen haben. Das bedeutet, die we-
nigen Ingenieure wechseln zu den Firmen, die insgesamt am attraktivsten wirken.
Die anderen, schlechteren Firmen gehen leer aus. Zu behaupten, es gebe einfach
nicht genug Ingenieure, ist also nicht richtig; es gibt nur nicht so viele, dass einer
Ubrig bleibt und das Angebot der schlechteren Firma annehmen muss. Vielleicht
hatte es sogar einen gegeben, der Ihr Angebot spannend gefunden hatte, aber er
wusste einfach nichts von der Vakanz.

Es liegt also ein Fehler vor, und zwar in der Auswahl der Personalsuchmethode
oder in der Art und Weise, wie Entscheider mit Interessenten umgehen. Ersteres
liegt daran, dass die Suchmethode vorab festgelegt wird, ohne den Bezug zur Si-
tuation auf dem Arbeitsmarkt fir die konkret gesuchten Know-how-Tréger sowie
zur Firma, zur Vakanz und zu den Zielpersonen herzustellen und zu analysieren.
Zum Beispiel wird eine passive Methode (z. B. eigene Stellenanzeige der suchenden
Firma in einer Zeitung) gewahlt, um einen Ingenieur der Elektrotechnik mit Spezi-
alkenntnissen der Automatisierungstechnik zu gewinnen. Der Blick auf den Markt
zeigt, dass es weniger von diesen Ingenieuren gibt, als es Vakanzen fur eben diese
gibt. Hier hat eine passive Methode von Anfang an eine hohe Wahrscheinlichkeit,
zu scheitern.

Der falsche Umgang mit Interessenten liegt in erster Linie daran, dass Entscheider

nicht zwischen Bewerbern und Kandidaten unterscheiden. Da diese Unterschei-
dung aber sehr wichtig ist, werden wir sie gleich an dieser Stelle vornehmen:
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Perspektivwechsel 2: Nicht auf Bewerber
warten, sondern nach Kandidaten suchen!

In diesem Buch wird zwischen Bewerber und Kandidat auf der einen Seite sowie
zwischen Zielperson und Interessent auf der anderen unterschieden. Diese be-
grifflichen Unterscheidungen sollen deutlich machen, worauf es im Gewinnungs-
prozess ankommt und worin der Perspektivwechsel, den dieses Buch vorschlagt,
besteht.

Zielperson

Wenn Sie ein Stellenprofil entwickeln, das bestimmte Anforderungen an die Fa-
higkeiten und Fertigkeiten sowie den Charakter des zukinftigen Stelleninhabers
formuliert, haben Sie eine imagindre Zielperson vor Augen (,So sollte die Person
sein®). Wir kénnen uns auch vorstellen, dass eine solche Person in der Firma xy ar-
beiten musste. Das heiBt, eine Zielperson ist derjenige Mensch — egal, ob wir ihn
schon kennen oder nicht —, den wir mit unserem Suchweg erreichen wollen. Wahr-
scheinlich ist, dass diese Zielperson noch nicht ahnt, dass Sie begonnen haben,
nach ihr zu suchen. Das heiBt auch, sie kann noch kein Interessent oder gar Kan-
didat oder Bewerber sein. Das heiRt aber auch, wir wiederum wissen noch nichts
Uber die Motive dieser Person (ist sie zufrieden, will sie gerade wechseln, was stellt
sie sich als nachsten Karriereschritt vor?).

Erreichen wir die Zielperson mit unserem Suchweg nicht bzw. reagiert sie nicht,
dann bleibt sie ,nur“ Zielperson. Dabei ist es unerheblich, ob sie auf unsere An-
zeige nicht reagiert oder auf eine Direktansprache hin kein Interesse bekundet.

Interessent

Reagiert sie hingegen, dann wird diese Person von der Zielperson zum Interessen-
ten. Wir haben jetzt in dieser Person jemanden, der sich zumindest interessiert
zeigt. Das heiRt: diese Person méchte durchaus mehr Uber unser Projekt bzw. die
Vakanz erfahren. Sie ist zu diesem Zeitpunkt aber noch kein Kandidat oder Bewer-
ber.

Ein Beispiel zur Verdeutlichung: Sie beauftragen einen Headhunter mit einer be-

stimmten Suche und dieser spricht Zielpersonen wahrend ihrer Arbeitszeit kurz an
mit dem Angebot, sich abends einmal ausfuhrlicher Uber die Vakanz zu unterhal-
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