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WARUM LANDEN DIE
BESTEN...
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W

EWERBER BEI IHRER KONKURRENZ?

Exposee

Wir wollen anhand einiger Beispiele aus
unserer Praxis mit spitzer Feder aufzeigen,
was wirklich wichtig ist, um den Kampf

um die Talente zu gewinnen und wo er

3'0\'

verloren wird.
p) JAHRE o,

PAPE Consulting Group AG (Hg.)
info@pape.de
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Uber PAPE Consulting Group AG

Wir hatten keine der legendiren kalifornischen Garagen, sondern
cinen Keller in einem Einfamilienhaus, in dem alles begann und
wir unsere Identitit entwickelten. 1992 positionierten wir uns als
»Losungsanbieter mit einem stark vertrieblichen und branchen-
bezogenen Ansatz.

Wir haben uns entschieden, den Weg des Kiimmerers zu gehen,
mit dem ambitionierten Ziel, jeden Suchauftrag erfolgreich abzu-
wickeln. Mit einer Besetzungsquote von iiber 95 % fithren wir die
Statistik unserer Branche an.

Im Jahr 2001 war die Unternehmensgruppe der PAPE Consulting
Group AG mit rund 100 Mitarbeitern und tber 12. Mio Euro
Umsatz laut BDU der einzige Branchenspezialist unter den Top
20 Personalberatungen in Deutschland.

Zu den wichtigsten Kunden zidhlten frith namhafte Konzerne,
aber auch Start-ups und viele mittelstindische Unternehmen. Da-
bei stehen die Berater der Pape Consulting Group AG ihren Kun-
den als Key Account Manager l6sungsorientiert zur Seite.
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Denn vor allem Qualitit und die Besetzungsgarantie sind der
Maf3stab des Erfolges.

2022 feiern wir unser 30-jibriges Jubilaum. Zn
diesem Anlass baben wir fiir dieses E-Book aus nn-
serem vielfaltigen Erfabrungsschatz geschipft.
Bedantken michte ich mich bei all den treuen Kunden
sowie bei den einzigartigen Kandidaten. Nicht u-
letzt gebt mein Dank an das gesamte Team der
PAPE Consulting Group AG, obne die wir dieses
Jubilaum nicht feiern konnten.

Christian Pape, Vorstand

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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Vorwort

Der Mensch ist entscheidend fiir uns, nicht das Ge-
schlecht!

Wir setzen auf Vielfalt, lehnen Diskriminierung ab und denken
nicht in Kategorien wie Geschlecht, ethnische Herkunft, Reli-
gion, Behinderung, Alter oder sexuelle Identitit.

Daher benutzen wir wertneutral im gesamten E-Book das gene-
rische Maskulinum, um den Lesefluss des Publikums nicht zu
storen.

2021 war ein Rekordjahr, was Recruiting-Aktivititen auf allen Ka-
nilen angeht. Auf der einen Seite gab es einen ,,Post-Krisen-
Boom®, obwohl die Krise noch lang nicht vorbei ist. Wenn Unter-
nehmen gestirkt aus dieser Krise hervorgehen wollen, miissen sie
ithre Ausfille schnellstens kompensieren. Auf der anderen Seite
miissen sich die Firmen mit der jetzigen Arbeitsmarktlage an-
freunden.

Es ist lingst nicht mehr so, dass Kandidaten verzweifelt nach Ar-
beitsplitzen suchen. Die Situation hat sich vielmehr gedreht. Aus
dem Arbeitsmarkt ist ein Bewerbermarkt geworden. Die Bewerber
kénnen sich aussuchen, zu welchem Unternehmen sie gehen wol-
len.

Ein Grund dafir ist die alternde Gesellschaft. Die demographi-
sche Entwicklung wird zunehmend Schwierigkeiten auf dem Job-
markt bereiten. Selbst eine hohe Zuwanderung wird das Problem
des Arbeitskriftemangels nicht 16sen.

Um mit dem Arbeitsmarkt Schritt zu halten, bedarf es kreativer
Losungen im Recruiting-Prozess und im HR-Bereich sowie ein
starkes Employer Branding. Zwar sind auch die Anspriiche der
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Arbeitgeber an das Personal gestiegen. Die Arbeitnehmer kennen
aber auch ihren Marktwert sehr genau. Weil sie wissen, was sie
verlangen kénnen, haben sie zunehmend die Wahl. SIE entschei-
den, bei welchem Unternehmen sie arbeiten MOCHTEN.

Eine weitere Herausforderung fiir Arbeitgeber wird ,, The Great
Resignation® oder ,,The Great Quit“ sein. Dieser Trend hat in den
USA begonnen und hier schon erste Auswirkungen. Angestellte
verlassen freiwillig und in einer grolen Anzahl ihre Jobs, ohne ei-
nen neuen Arbeitsvertrag unterschrieben zu haben. Die Griinde
dafiir sind vielféltig. Entscheidend aber ist fiir viele sowohl eine
bessere Work-Life-Balance als auch ein gutes Employer Branding.

Die sogenannten ,,weichen® Faktoren werden auch fiir Unterneh-
men immer wichtiger — dhnlich den Soft-Skills bei den Arbeitneh-
mern. Zu den Leistungen, wie Kita-Plitze, Sabbatical, Gesund-
heitsférderung, Weiterbildungsméglichkeiten u.v.m. gehdrt mitt-
lerweile auch Homeoffice oder remote work zu den entscheiden-
den Faktoren. Dies wurde zwar schon frither praktiziert, hat aber
durch die Corona-Krise einen enormen Aufschwung bekommen.

Solche Faktoren sind vor allem fiir Fach- und Fihrungskrifte in
der Regel noch wichtiger als eine leistungsgerechte Entlohnung
und ein ausreichender Freizeitausgleich. Hoch qualifizierte Fach-
und Fuhrungskrifte kennen dabei ihren Marktwert genau und sind
auch bereit sowohl in Gehaltsverhandlungen als auch bei Vorstel-
lungsgesprichen hochzupokern. Im Vorstellungsgesprich bewirbt
sich mehr und mehr das Unternehmen beim Kandidaten.

Unternehmen geraten dadurch zunehmend in die Verantwortung,
nicht mehr nur die reine Arbeitskraft eines Angestellten zu be-
rlcksichtigen, sondern ihn als Person wahrzunehmen, die indivi-
duelle Anspriiche hat. Das neue Anspruchsdenken des Arbeitneh-
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mers von heute ist die logische Folge seiner gewachsenen Kompe-
tenzen und des Selbstverstindnisses, das der verinderte Arbeits-
markt mit sich bringt.

Mit diesem Buch wollen wir aus unseren Beobachtungen und ei-
ner Giber 30-jdhrigen Praxis heraus einen kleinen, launigen, aber
auch informativen Beitrag leisten, wie Arbeitgeber sich aufstellen
missen, um den Kampf um die Besten, den ,,war of talents* ge-
winnen zu konnen.

Viel Spal3 beim Lesen und Happy Recruiting!

Ihr Team der PAPE Consulting Group AG

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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Uber die Autoren
Christian Pape

Christian ist Dipl.-Ing. und Vorstandsvorsit-
zender. Er leitet das Unternehmen, agiert als
Top-Management-Headhunter und betreut
als Karriereberater Personen bei beruflichen
Verinderungsprozessen. Er ist Autor diverser
Biicher, u.a. ,,Vom Jobtrauma zum Traumjob*.

Igm Profil
8 c.pape@pape.de B Visitenkarte

Gunter Reinhold

Giinter ist Mitglied des Vorstands bei PAPE.
Nach seinem wirtschaftswissenschaftlichen
Studium hat er in verschiedenen Fiithrungs-
positionen umfangreiche technische und ver-
triebliche Erfahrungen sammeln kénnen. Er
konzentriert sich auf die Bereiche Energie- und Automationstech-
nik sowie Industrie und Maschinenbau sowohl in operativen als
auch in strategischen Funktionen.

Il_JIn Profil
8 guenter.reinhold@pape.de 2] Visitenkarte
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Michael Kuchenbuch

Michael ist Mitglied des Vorstands bei PAPE.
Nach seinem Studium der Wirtschaftswissen-
schaften bekleidete Michael 20 Jahre lang in-
ternationale Fach- und Fithrungspositionen in
Groflunternehmen in den Bereichen HR, I'T
und Sales. Seine Schwerpunkte als Berater sind ICT, Hightech,

Verlag und Medien, Functional HR, Sales, Consulting und Back-
office.

Igm Profil

& michael.kuchenbuch@pape.de B Visitenkarte

Prof. Dr. Jiirgen Rohrmeier

Nach vielen Jahren als Personalleiter setzte
Jurgen seine Karriere als Personalberater fort.
Inzwischen ist er als Senior Partner, Mitinha-
ber und Aufsichtsratsvorsitzender bei PAPE
titig. AuBerdem lehrt er als freiberuflicher
Dozent Personalmanagement und Fihrung an der FOM Hoch-
schule fiir angewandte Wissenschaften in Miinchen und an der
Fachhochschule Salzburg.

Il_.lm Profil

™ juergen.rohrmeier@pape.de B Visitenkarte
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Ulrike Zimmermann

Ulrike ist Mitbegrinderin und Aufsichtsrats-
mitglied. Thre Schwerpunkte liegen im
Coaching, in der Potenzialentwicklung und
im Stressmanagement. Mit ihrem Ehemann
Andreas Zimmermann leitet sie daneben ein
Ausbildungsinstitut zur Vermittlung moderner Coaching- und

Therapiemethoden auf der Basis der Erkenntnisse neuester Ge-
hirnforschung.

Ium Profil

X ulrike.zimmermann@pape.de B Visitenkarte

Eva Heppel

Eva, seit 2011 in der Personalberatung titig,

fokussiert sich bei PAPE insbesondere auf

den Bereich Einkauf und Logistik. Mit einem
- groBen Netzwerk und viel Leidenschaft be-

: treut sie jeden Kunden individuell und best-
moglich. Nach ihrem Studium und mehreren Auslandsaufenthal-
ten hat sie zunichst den Bereich Procurement & Supply Chain bei
einer international renommierten Personalberatung aufgebaut.

Ium Profil

8 eva.heppel@pape.de B Visitenkarte
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Reinhard Potzner

Reinhard widmet sich seit 30 Jahren mit gro-
Ber Leidenschaft vor allem markt- und kun-
denbezogenen Themen. Seine breite Manage-
ment- und Beratungserfahrung bringt er
heute als Personalberater und Trainer fur
seine Kunden ein. In der Personalsuche fur seine Klienten ist er
spezialisiert auf Fach- und Fithrungskrifte mit dem Schwerpunkt
kundenorientierte Positionen.

Igm Profil

® reinhard.potzner@pape.de B Visitenkarte

Isabel-Christin Ennenbach

Isabel ist nach ihrem Studium der Sozial- und
Kulturwissenschaften mit dem Schwerpunkt
Arbeits- und Organisationspsychologie seit
tber 10 Jahren im Personalwesen beschiftigt
und verantwortete in diversen Fuhrungsposi-
tionen bis zu 180 Mitarbeiter. Sie hat langjihrige Erfahrungen im
Personalmarketing, als Personalberaterin und Coach.

Il_Jm Profil

8 isabel.ennenbach@pape.de A Visitenkarte
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Brigitte Lang

Brigitte hat an den Universititen Essen und
Sankt Gallen Wirtschaftswissenschaften stu-
diert. In ihrer iiber 20-j0hrigen Beratertitig-
keit im Executive Search bei global agieren-
den Beratungen hat sie Vorstinde, Geschifts-
fuhrer und Personalleiter mittelstindischer Unternehmen, nam-
hafter Konzerne und Global Player bei der Besetzung von Schlis-
selpositionen im In- und Ausland erfolgreich unterstiitzt.

l;m Profil
® brigitte.lang@pape.de B Visitenkarte

Dimitri van den Oever

Dimitri ist in Holland geboren und hat Be-
triebswirtschaft in Arnheim, Niederlande, stu-
diert. Er blickt zurtick auf iiber 20 Jahre Er-
fahrung in diversen Management Positionen
in den Bereichen General Management, Ver-
trieb, Marketing und Human Resources und zuletzt als Mitglied
des europiischen Vorstands eines globalen Direktvertriebunter-
nehmens.

lgm Profil
& oever@pape.de B Visitenkarte
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Daniel Schroder

Was Daniel auszeichnet? Zuhéren, Verstehen,
Lernen, Umsetzen und am Ende Lésungen
finden, die alle zu Beteiligten auf Augenhéhe
machen und nicht den Abschluss einer Pri-
mie in den Vordergrund stellt. Hierfiir bringt
Daniel 15 Jahre Erfahrung in Fihren und Beraten, Interesse an
den unterschiedlichsten Themen und Branchen sowie eine ganz
gro3e Brise Empathie gepaart mit Humor mit.

Ium Profil
& daniel.schroeder@pape.de B Visitenkarte

Thomas Praschak

Thomas verstirkt seit 2015 in Minchen das
PAPE-Team als Project Consultant. Er hat So-
zialwissenschaften studiert und war als Griinder
und Unternehmer eines I'T-Start-ups zwei Jahre
auch in Recruiting-Themen involviert.

Ium Profil
8 thomas.praschak@pape.de 2] Visitenkatte

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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Christian Pape, Giinter Reinhold, Michael Kuchenbuch,
Prof. Dr. Jirgen Rohrmeier, Ulrike Zimmermann, Reinhard
Potzner, Eva Heppel, Thomas Praschak, Isabel-Christin En-

nebach, Brigitte Lang, Dimitri van den Oever, Daniel
Schréder

WARUM LANDEN DIE BESTEN BE-
WERBER BEI IHRER KONKURRENZ?
WEIL ...

3. Auflage als E-Book
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... Ihr Online-Portal mehr Bewerber

abschreckt als gewinnt
(Christian Pape, Vorstand bei PAPE)

Online-Bewerbungsportale — spitestens hier gehen Thnen die
Besten floten. Warum? Finen digitalen Tabledance zu vollzie-
hen — wer tut sich das an, wenn er nicht MUSS?

Fragt man Unternehmen, so ist das Ergebnis klar: ,,Wir sind
innovativ, wir sind klasse, wir setzen auf Online-Bewerbun-
gen und unser Job-Portal!*

Gut. Aber Selbstbeweihriucherung, und den Blick nur stoisch
auf sich selbst gerichtet, hilft selten. Es verklebt eher die
Sinne. Ein wenig ,,zielgruppenfreundlicher darf es schon
sein.

Online-Portale liefern einem Unternehmen strukturierte Pro-
zesse, eine klare Kante, gute Handhabbarkeit, sind elektro-
nisch wertvoll. Ja. Aber das trifft nur fiir den Betreiber zu. Der
Benutzer ist meist weniger amused.

In der digitalen Welt ist es inzwischen so simpel: In den meis-
ten Online-Shops ist das Produkt mit einem Klick gefunden
und im Warenkorb abgelegt. Noch ein Klick und das Produkt
ist gekauft. Wie schon. Und stindig gibt es Updates tber den
aktuellen Stand der Lieferung. Bedienerfreundlich, tbersicht-
lich, schnell. In sozialen Netzwerken funktioniert auch alles
intuitiv, und so hitte man es gerne auch in Jobportalen.
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Wie es nicht geht, wird auf vielen
Online-Bewerbungsportale von
Unternehmen deutlich. Jobinte-
ressenten finden sich dort nicht
zurecht, klagen uber kompli-
zierte Eingabemasken und lange
Wartezeiten. Andere Wege der Kontaktanbahnung? Fehlan-
zeige!

Kandidaten sind nicht bereit, sich endlos lange mit einer On-
linebewerbung aufzuhalten, empfinden diesen Prozess als st6-
rend, sperrig, zeitaufwendig und indiskret. Sechs von zehn
Jobkandidaten haben ihre Online-Bewerbung abgebrochen,
obwohl sie an der Stelle grundsitzlich interessiert waren.

Unternehmen investieren viel Geld ins Marketing, um poten-
zielle Bewerber anzulocken. Und dann schrecken sie die
Jobinteressenten mit schwerfilligen Systemen wieder ab. Das
ist eine vertane Chance und einfach nur dimlich.

Und: Bewerber interpretieren nicht ganz zu Unrecht die Art
und Weise, wie man mit ihnen umgeht, auch so, wie sie es
spéter mit den Mitarbeitern tun werden.

Jeder Mensch hasst unnéotigen Aufwand und wird ihn nicht
betreiben, wenn es nicht unbedingt sein muss. Die Physik
nennt es Massentragheit. Wir nennen es einfach: Keine Not.
Keine Zeit. Kein Bock auf FleiBBarbeit.

Der personalsuchende Firmenchef kénnte nun ténen:

W Ach was, wer sich nicht die Zeit fiir uns nimmt, der hat hier anch nichts
zu suchen!
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Sehr gut. Nichts begriffen.

Wer bewirbt sich denn eigentlich in diesen Portalen und
macht sich die Mihe, dort seine Datenbombe zu zlinden?
Fingt man damit die groBlen Fische - oder landet nur der
Beifang im Netz? Und die gro3en Fische schwimmen weiter,
direkt ins Netz des Mitbewerbers?

So ist es.

Viele Unternehmen haben den Trend und den Bedatf nach
mehr Arbeitgeberinformationen im Web durchaus positiv
umgesetzt und auf ihren Webseiten einen ,,Job- & Karrierebe-
reich” eingerichtet. Auf diesem schreiben sie ithre Vakanzen
aus und geben sich als moderner und attraktiver Arbeitgeber.
Es wird geworben und gelogen und nicht gegeizt mit positiver
Selbstdarstellung, auch wenn man leider oft nur Plattitiden
verbreitet:

Jeder ist der Beste, der GroBte und der Attraktivste. Der
Wahnsinnsarbeitgeber.

Positiv zu vermerken ist: Das Bedurfnis nach Informationen
tber das Unternehmen als Arbeitgeber wird im Grundsatz be-
friedigt — aber meist nur mit diimmlichen Worthiilsen.

Wir Deutschen sind nun einmal nicht die Weltmeister im
Selbstvermarkten und Kommen in der Hinsicht meist etwas
sprode daher. Da sind Welten zwischen uns und den Kollegen
jenseits des Teiches, die in Bezug auf ,,Selbstvermarktung*
natirlich Weltmeister sind und alles an sich, dem Markt und
dem Bewerber ,,awesome® und ,,gorgious* finden.
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Was angeboten wird, wenn es darum geht, den Besucher der
Karriereseite zu einer Bewerbung zu motivieren, ist alles an-
dere als ,,benutzerfreundlich®, lisst jede Wertschitzung und
jeden Dienstleistungsgedanken vermissen. Man konnte es
tberspitzt so formulieren:

Geben Sie nun direkt anf unser Online-Bewerbungsportal, es dauert
nicht mebr als 30 Minuten. Fiillen
Sie dort bitte alles aus, laden Sie Thre
Dokumente hoch und beantworten
Sie alle Fragen wabrheitsgemapf.
Sollte zwischenzeitlich Lhr Browser let 1t o
abstiirzen, Windows einfrieren, die
Festplatte sich neu formatieren, sich
Ibr Bildschirm blau firben oder Sie
ein Lime-ont wieder zur Eingangs-
seite fiibren, dann verlieren Sie in diesem Fall bitte nicht die Geduld und
Jfangen Sie einfach noch einmal NVON VORNE AN. “

Dann kommt — direkt — zack — zehn Sekunden spiter eine
automatische Bestitigung und danach hort man dann — zack
— drei Monate nichts mehrt.

Nach — zack - vier Monaten kommt dann die Absage mit ei-
nem Text, der die Anmutung einer Massenwurfsendung nicht
verleugnen kann: Dass man sich leider fiir einen anderen Kan-
didaten entschieden habe, der leider noch besser passt, man
soll aber den Mut nicht verlieren und es nicht persénlich neh-
men.

Vielen Dank fiir die aufmunternden Worte!
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Wie findet dieses Szenario wohl jemand, der einen festen Job
hat, das Unternehmen aber fir grundsitzlich schon spannend
findet? Genau. Gar nicht. Keinen Finger wird er rithren. Er
wird sich nicht auf das Online-Game einlassen und nicht die
Gefahr eingehen wollen, sich als Suchender zu outen, weil er

a) nicht unbedingt muss
und

b) nicht weil, wie diskret das Ganze abliuft und wer tber-
haupt alles seine Bewerbung sehen wird.

Schade um das Momentum, denn die Unzufriedenheit vieler
Beschiftigter, die einen Job haben, ist erstaunlich grof3. Um-
fragen sprechen davon, dass zwei Drittel aller Personen wech-
seln wiirden, wenn der Traumjob winkt. Aber von sich aus
aktiv werden, ohne die ganz grof3e Not und Leidensdruck —
das tut niemand, da muss es schon ganz dick kommen.

,Erfolgreich beschiftigt, aber latent unzufrieden® kann man
diese (sehr grof3e) Zielgruppe titulieren: also gut im Job, aber
frustriert und damit grundsitzlich bereit fir eine berufliche
Verinderung. Aber bereit sein hei3t nicht, sich mit einem On-
line-Portal selbst zu schikanieren.

Um diesen Personenkreis muss man werben, wie es ein Head-
hunter tut, der in aufwindigen Gesprichen Angste, Sorgen
und Note bezogen auf eine berufliche Verinderung nimmt.

Diese Portale als Instrument zu benutzen, um hervorragende
Mitarbeiter zu bekommen, ist schlichtweg und komplett a# der
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Zielgruppe vorbei. Einen Seelenstriptease erster Klasse zu voll-
fuhren — darauf wird sich niemand einlassen. Zu viele Gefah-
ren, zu viel Risiko, zu viel Aufwand.

Zu grof3 ist die Angst, sich als Jobsucher zu outen. Da sind
wir Deutschen einfach nicht so flockig drauf wie die Kollegen
im UK oder in den USA, die ,,haun ihn raus, den Lebenslauf*
und denken allenfalls dartiber nach, was alles Positives dabei
passieren kann.

Wir Deutschen hingegen furchten, was alles Schlimmes pas-
sieren kann. Das ist der Unterschied.

,»Push the Button® und die Bewerbung schief3t ins Nirwana?
Nicht bei uns.

l \\ W Wer sieht dann alles meine Be-
‘ werbung? 1st es ein Exc-Kollege, der
sich dabei schattig lacht? Ist es ein
Praktikant, dem Diskretion egal
ist und der die Bewerbung an alle
Fachabteilungen streut oder ins fir-
meninterne Intranet fiir alle sicht-
bar einstellt? Und da sitzen dann
erst recht die Ex-Kollegen und klopfen sich auf die Schenkel. Als Kri-
nung ruft dann noch jemand meinen Chef direkt an und fragt nach, wa-
rum ich siberhaupt wechseln will und wie es denn so um mich stebt?

»Das lassen wir dann doch lieber alles schon bleiben!

Nattirlich ist es fir das Unternehmen bequem, die Datener-
fassung fur die Bewerberauswahl weitestgehend zu automati-
sieren. So hat man alles in einheitlicher Form, normiert, platt,
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bereits digitalisiert in eine Datenbank importiert, fertig zum
Weitertransport in alle Fachabteilungen. Gut gedacht. Benut-
zerfreundlich. Aber leider nur fiir die Personalabteilung und
nicht fir den Kandidaten.

Niemand in den Personalabteilungen und Chefetagen denkt
genauer nach, welche Zielgruppe man mit so einer Online-
Prozedur NICHT erreicht. Niemand weil3 ja auch, wer sich
NICHT bewitbt.

Da sind zum einen die dlteren Arbeitnehmer, die man damit,
wenn auch vielleicht ungewollt, diskriminiert und ausschlie3t,
weil diese es nicht so haben mit dem ,,Onlinen® und mit so
einer Vorgehensweise einfach nicht ausreichend vertraut sind.

Zum anderen erreicht man damit NICHT die ,,erfolgreich Be-
schiftigten. Die sind nicht frustriert genug, um von sich aus
aktiv zu werden und die Risiken einzugehen, sich als Jobsu-
cher im Netz zu orten. Da hilft auch kein Hinweis auf die
»OSL Verschlisselung® des Portals, wenn spiter firmenintern
und fiir alle sichtbar die Daten grof3flichig verteilt werden.

Will eine Firma wirklich die Besten haben, dann muss sie sich
um sie bemithen. Und zwar richtig. Das geschieht nicht, in-
dem man einen Link verschickt, der dann dem Empfinger
eine Stunde Arbeit produziert. Die Zeit des Bewerber-Gril-
lens ist vorbei, es gilt, sich aufzuhiibschen als attraktiver Ar-
beitgeber und um die Besten zu buhlen.

Man muss zulassen und verstehen, dass ein Interessent sich
nicht in ein vorgegebenes Raster zwingen lassen will. Man
muss ihn wie einen Kunden behandeln, ihn wertschitzen, ihn
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hofieren und ihm auch Alternativen bei der Kontaktanbah-
nung aufzeigen. Wirklich hoch qualifizierte Arbeitnehmer ha-
ben die Wahl und gehen dorthin, wo man sich ernsthaft um
sie kimmert und zeigt, dass man auch wirklich ein attraktiver
Arbeitgeber ist.

Nambhafte ,,Brands®“ konnen es sich vielleicht (noch) leisten,
auf diese Art ihren Bewerbungsprozess zu ,,optimieren®.
Denn jeder will zu Apple, BMW, Microsoft, Siemens oder
Lufthansa, und viele sind bereit, dafir willenlos die Nachteile
dieser Bewerbungszwangsjacke in Kauf zu nehmen.

Noch.

Aber die kleineren, mittelstindigen, nicht iiber alle Grenzen
bekannten Unternehmen werden auf diese Art thre Kandida-
ten nicht bekommen.

Fir Jobsuchende als auch fiir personalsuchende Unterneh-
men sind Onlineportale also eher Verhinderer und Wegblo-
ckaden als ein zeitgemiBer Schlissel der Kontaktanbahnung.
Und sie sind ginzlich ungeeignet, wenn man wirklich hervor-
ragende Kandidaten erreichen und einfangen will.

Es gab wirklich schon bessere Ideen ...

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... ganzheitliches Gesundheitsma-
nagement, Work-Life-Balance und
der Mensch als Wert im Unterneh-
men hoffnungslos iiberbewertet wer-

den

(Ulrike Zimmermann, Coach, Gesellschafterin, stellvertretende Auf-
sichtsratsvorsitzende bei PAPE)

Mit den folgenden acht Strategien koénnen Sie sicherstellen,
dass sich Thre besten Bewerber fir die Konkurrenz entschei-
den:

1. Auf keinen Fall Gesundheit als Wert im Unterneh-
mensleitbild verankern

Was schwarz auf weill formuliert ist, kann eingefordert wer-
den. Auch wenn die meisten Unternehmensleitbilder in den
Schubladen der Mitarbeiter vergammeln und letztendlich ja
nur Unternehmensberater daran verdient haben, diese Leitbil-
der mit den Fihrungskriften zu entwickeln — was geschrieben
steht, steht geschrieben.

Es konnte doch bei dem einen oder anderen Begehrlichkeiten
wecken. Es soll schon Bewerber gegeben haben, die sich spa-
ter auf das im Bewerbungsgesprich ausgehindigte Leitbild
berufen haben.

* Pape Consulting Group AG * Herzog-Heinrich-Str. 18 * D-80336 Munchen *
* Tel: +49 (89) 9545 997 0 * Fax: +49 (89) 9545 997 77
Internet: http://www.pape.de/



http://www.pape.de/

PaPE

create forrecruiting

Wie naiv ist das denn?

Daher: Begrenzen Sie sich bei den Unternehmensleitlinien auf
Aspekte wie Leistung, Ertrag, Erfolg, Marktfihrerschaft etc.
Lassen Sie Begriffe wie Gesundheit, Mensch, Potenzialentfal-
tung, Mitarbeiterférderung auf jeden Fall draulen. Oder grei-
fen Sie einfach auf eine jener unzihligen Varianten von Un-
ternehmensleitlinien zurtck, die fiir 99 Prozent der Unterneh-
men gleich sind. Da finden sich dann ganz allgemeine, blu-
mige, aufgehiibschte Formulierungen, die ohnehin niemand
ernst nimmt. Die konnen Sie auch getrost Bewerbern aushin-
digen.

2. Fuhren durch Vorbild — um Gottes willen

Stellen Sie sich vor, Sie leben authentisch Thren Mitarbeitern
Work-Life-Balance vor. Das endet in einer Katastrophe! Ent-
weder Thnen sigt jemand den Stuhl ab, weil Sie nicht mehr so
belastungsfihig erscheinen, oder — mindestens genauso
schlimm (zumindest fiir das Unternehmen) — Ihre Mitarbeiter
machen es Thnen nach. Clubhaus-Management in einer leis-
tungsorientierten Firma — Sie werden zur Lachnummer. Da
hilft nur eins: Zeigen Sie dem Bewerber, wie tough Sie selbst
sind — noch besser: Tun Sie tougher, als Sie sind.

Bluffen hat schon immer geholfen. So zerstreuen Sie deplat-
zierte Illusionen. Sie sind der uberragende Leuchtturm, an
dem jeder Mitarbeiter sich messen lassen muss.
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3. Machen Sie moglichst ungenaue
Ziel-, Aufgaben- und Rollenbeschrei-
bungen

g

?
4 ? Bereits im Bewerbungsgesprich vermit-
7 teln Sie, dass die Aufgabe und Verant-
& wortlichkeit noch nicht klar definiert ist.
n Oder noch besser: Sie lassen die im Be-
werbungsgespriach formulierte Aufgaben-
beschreibung bereits in der Probezeit tiber Bord gehen.

Eine gewisse Flexibilitit konnen Sie von Threm zukinftigen
Mitarbeiter schon erwarten. Schwammige Formulierungen
tber die Position lassen Thnen immerhin den Freiraum, jeder-
zeit die Verantwortlichkeiten und die Aufgaben der Position
zu verandern. Der Mitarbeiter muss anpassungsfihig sein. Als
Vorgesetzter klare Visionen zu vermitteln mit verstindlichen
und nachvollziehbaren Vorgaben, diese Naivititen fillen eine
Vielzahl von Fachbtichern. — Schén es gelesen zu haben.

Wie sieht es mit der Umsetzung im Alltag aus? Warum muss
der Bewerber wissen, wohin die Reise mit dem neuen Schiff
geht? Welche Rolle soll er auf Deck erfillen? Wo sind seine
Kernkompetenzen gefragt und wo kann er einen wertvollen
Beitrag leisten? Werden die Individualitit, das Potenzial und
die Werte des Menschen gesehen?

Das alles sind doch weich gespiilte Fragen. Wenn Sie bereits
im Bewerbungsgesprich klar vermitteln, dass weder die Be-
setzung, die Aufgaben noch der Zielhafen klar sind, geben Sie
der Form Threr Fuhrung unmissverstindlich Ausdruck. Soll
doch der Bewerber die Chance, die in dieser Unklarheit liegt,
erkennen!
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Dass ein High Potential die Dinge in die Hand nehmen wird,
koénnen Sie ja wohl erwarten — ein Selbstliufer muss es sein.
Dass Sie sich dann Gedanken machen sollten tiber Ihre eigene
berufliche Verinderung — und zwar schneller als Sie denken —
konnen Sie ja verdringen. Es kann immer wieder interessant
sein, selbst die Rolle des Bewerbers einzunehmen.

Deshalb immer wieder gerne praktiziert: die Reise ohne klare
Vorgabe fiir Aufgabe und Ziel.

Wihrend die Mitarbeiter das Schiff in den hoffentlich richti-
gen Hafen steuern und die Aufgabenverteilung untereinander
selbst organisieren, kann sich der Kapitin bequem zuriickzie-
hen.

Wenn die Fithrungskraft nichts vorgibt, kann sie auch nichts
verkehrt machen — ideal! Richtig effizient wird Fihrung dann
dadurch, dass aktive Mitarbeiter fiir alles verantwortlich ge-
macht und ,,abgewatscht™ (Bayerisch fur ,,Ohrfeige geben®)
werden konnen — ein Stindenbock lisst sich so immer finden.

4. Work-Life-Balance ist nur eine Modeerscheinung

Sind Sie auch der Meinung, dass dieser ganz Hype um Uber-
lastung der Mitarbeiter vollig iibertrieben ist? In den letzten
Jahren ist das Thema Stress und Burn-out in aller Munde, und
Sie sind sichtlich genervt. Was soll das ganze Theater? Von
wegen Stress! Thre Mitarbeiter sollen funktionieren, und Sie
sind der Meinung, dass die heutige Generation nicht mehr be-
lastbar ist. Wir empfehlen: Ignorieren Sie auch zukiinftig auf
jeden Fall simtliche Studien und Umfragen.
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Die sind sowieso vollig tiberzogen. Geben Sie Threm zuktnf-
tigen Mitarbeiter idealerweise bereits im Bewerbungsgesprich
zu verstehen, dass Sie auf Work-Life-Balance nichts geben.
Das gab es friher nicht, und da hat es auch funktioniert.
SchlieBlich zahlen Sie ein Gehalt und der Bewerber soll froh
sein, dass er in Threm Unternehmen anfangen darf.

Umfragen, die behaupten, dass die hidufigste Ursache fiir
Stress im stindigen Druck bei tber 50 Prozent liegt, finden
Sie vollig tiberzogen. Ein gewisses Maf3 an Druck hilt die Mit-
arbeiter in Schwung, und Sie geben dies klar im Bewerbungs-
gesprich zum Ausdruck — IThr zukinftiger Mitarbeiter soll
gleich wissen, wie der Hase in Threm Unternehmen lduft.

5. Allzeit bereit ist normal

Im Gesprich mit dem Bewer-
ber sollten Sie ihm vermitteln,
dass eine stindige Erreichbar-
keit fur Sie selbstverstindlich
ist. Unsere moderne Welt
macht keine Pausen mehr. In-
ternationalitiat erfordert Flexi-
bilitit. Die modernen Medien tberfluten uns mit Informatio-
nen, und die Prozesse werden immer schneller. Mails und An-
fragen missen sofort bearbeitet werden, das Handy ist immer
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auf Empfang. Das ist ganz normal geworden, und Umfragen
der Krankenkassen, die behaupten, dass tber 30 Prozent der
stressbedingten Ausfille am Arbeitsplatz gerade durch diese
Informationsflut und stindige Erreichbarkeit ausgelost wer-
den, beweisen nichts. Der betriebs- und volkswirtschaftliche
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Schaden, der hierdurch verursacht wird, kann getrost ignoriert
werden.

Ganz gleich, ob es abends oder am Wochenende ist. Will ich
Verantwortung, dann muss ich mich engagiert zeigen und
»immer bereit” sein. Wer will schon am Freitagabend mit sei-
nem Partner, seiner Partnerin ins Kino gehen oder Zeit mit
den Kindern verbringen, wenn eine wichtige Prasentation fer-
tig sein muss? Freizeit und Familie — wer braucht das schon?

,»,Sie mussen Prioritdten setzen, wenn Sie hier im Unterneh-
men erfolgreich werden wollen!*

Wer traut sich da zu widersprechen? Immer mehr Menschen
wagen es nicht, ihrem Vorgesetzten zu widersprechen. Angst,
den Job zu verlieren oder die Karriereleiter nicht zu erklim-
men, hindern die eigene Positionierung gegentber dem Vor-
gesetzten. Der Mitarbeiter hilt den Mund, lasst sich leichter
fihren (Angst ist ein effizienter Motivator!) und folgt umso
besser der Méhre, die ihm vor die Nase gehalten wird.

6. Schnelligkeit ist Ihr Erfolgsprinzip

Geben Sie gleich zu Anfang klar zu verstehen, dass Thr Un-
ternehmen durch immer héheres Tempo und Schnelligkeit er-
folgreich ist und Sie dies auch von Ihren neuen Mitarbeitern
erwarten. Keine langen Pausen, keine Zeitfenster fir Lo-
sungsfindungen und kreative Verinderungen. Mails, Telefo-
nate und Anfragen werden sofort erledigt.

Was konnen Sie dazu, dass die moderne Welt sich immer
schneller dreht? Da kann man nichts machen und muss sich
mit dem Rad der Zeit mit drehen. Alle anderen machen das
auch, und Sie sind der Meinung, dass Sie und Ihre Mitarbeiter
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noch schneller agieren missen, um konkurrenzfihig zu blei-
ben.

Durchhalten ist die Devise, und zum Erholen reicht der Ut-
laub einmal im Jahr. Umfragen der Krankenversicherungen
zeigen, dass ca. 28 Prozent der Mitarbeiter durch zu hohes
Atbeitspensum und iiber 50 Prozent durch Hetze Uberlas-
tungssymptome zeigen, bis hin zum kompletten Arbeitsaus-
fall. — ,,So ein Schmarrn® (bayerisches Wort fir ,,Unsinn).

Denn das trifft fur Ihr Unternehmen sicher nicht zu. Sie holen
sich nur die Mitarbeiter an Bord, die belastbar sind und diesen
Anspriichen gerecht werden. Wenn Sie dies gleich von An-
fang an vermitteln, dann kann sich Thr neuer Mitarbeiter auf
die vorhandenen Gegebenheiten einstellen.

7. Fiir die Gesundheit ist jeder selbst verantwortlich

Wer sagt denn, dass ein Unternehmen sich um die Gesundheit
der Mitarbeiter kiimmern muss? Da kursieren solche Begriff-
lichkeiten wie ,,Gesundheit als Un-
ternehmenswert“  oder  ,der
Mensch als wichtigstes Kapital®.
Fur die Gesundheit ist bitteschén
jeder selbst verantwortlich, und
Kapital kann man auswechseln.
Also, wo liegt das Problem?

Da haben Mitarbeiter tatsachlich den Wunsch nach einem er-
tullten Leben. Sie mochten auch neben dem Job Sinn und Er-
fillung leben — ja, dann sollen sie auch eigenverantwortlich
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das Notige fiir den Erhalt der korperlichen und seelischen
Gesundheit tun.

Es breiten sich Diabetes, psychosomatische und psychische
Erkrankungen bis hin zum Burn-out aus — und auch Zivilisa-
tionskrankheiten durch minderwertiges Essen, wenig Bewe-
gung und Stress nehmen im rasanten Tempo zu.

Die Ausgaben fiir Genesung und Pravention werden von den
Krankenkassen immer weiter reduziert, und immer mehr
Menschen erkennen, dass sie selbstverantwortlich fur ihre
Gesundheit etwas tun miissen. — Ja, Gott sei Dank! Das ist
doch nicht die Aufgabe des Arbeitgebers! Die Bereitschaft, bis
zur Rente sich auszupowern, seine ganze Energie fiir den Job
zu opfern, Familie und Hobbys zu vernachlissigen und mit
Eintritt der Rente auf dem Zahnfleisch zu gehen, gibt es heute
immer seltener — ein Trauerspiel.

Da kommen tatsichlich Personen in Bewerbungsgespriche,
die Anforderungen formulieren, dass der Job Freirdume fir
private Interessen und Familie lisst. Idealerweise legen Sie im
Bewerbungsgesprich direkt offen, dass das Thema Gesund-
heit ganz und allein in der Verantwortung des neuen Mitar-
beiters liegt. Sie haben damit nichts am Hut. Hier im Job geht
es um Leistung, Funktionstiichtigkeit und Erfolg. M&gen
doch andere Unternehmen hier ein Auge drauf werfen und
Zeit, Geld und Energie in Malnahmen zur Gesunderhaltung
der Mitarbeiter investieren.

Der neue Mitarbeiter soll froh sein, in Ihrem Unternehmen
starten zu durfen. Informationen, dass es circa 1,5 Jahre dau-
ert, bis ein Mensch durch Burn-out handlungs- und somit ar-
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beitsunfihig wird, haben fiir Sie keine Relevanz; ebenso Aus-
sagen, dass es hdufig mindestens sechs Monate dauert, bis ein
Mitarbeiter nach einem Burn-out wieder an den Arbeitsplatz
zurliickkehren kann. Nur 60 Prozent der Mitarbeiter kehren
tberhaupt wieder zurtick. Da kénnen Sie doch froh sein, dass
Sie die tbrigen 40 Prozent los sind.

Die Kosten, die fiir den Arbeitgeber durch den Ausfall ent-
stehen, und die Kompensation, die vom verbleibenden Team
geleistet werden muss, sind ebenfalls nicht zu vernachlissigen.
All diese Informationen kann man getrost unter den Teppich
kehren, wenn man sicherstellen méchte, dass talentierte und
engagierte Mitarbeiter zur Konkurrenz gehen werden.

8. Employer Branding ist ein Modegag

Immer mehr Unternehmen setzen sich mit der Frage ausei-
nander, wie sie attraktive Arbeitgeber fiir Top-Bewerber sein
koénnen — alles vergeudete Energie! Pfeifen Sie auf AuBlenwir-
kung!

Da Bewerber zehn Mal mehr Personen von schlechten Erfah-
rungen mit einem Unternehmen erzihlen, als positive Erfah-
rungen weiterzugeben, ist das doch sowieso egal. Okay, es gibt
da diese Internetplattformen, in denen sich alle mit rasender
Geschwindigkeit und einer wachsenden Anzahl von Adressa-
ten austauschen — aber: Jede Propaganda ist gute Propagandal

So bleiben Sie zumindest im Gesprich. Auf diese Weise se-
lektieren Sie automatisch die Anspruchsteller und Weicheier
aus, und Sie bekommen diejenigen, die sich nicht abschrecken
lassen und zu Thnen passen.
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Aber es geht auch anders:

Natiirlich konnen Unternehmen und deren Entscheider auch
alles richtig machen. Die Konsequenz ist, dass sie die Mitar-
beiter und High Potentials bekommen, die sich hochgradig
mit dem Unternehmen identifizieren und ein auB3erordentli-
ches Mal3 an intrinsischer Motivation, Verldsslichkeit und
Kreativitit entwickeln — weil sie spiiren, dass sie als Menschen
mit ithrem Know-how und Engagement wertgeschitzt wer-
den.

Das, was sie tiglich im Unternehmen vollbringen, ist nicht nur
einfach ,,Job®, sondern sinnerfiillter Teil des eigenen Lebens.
Dann muss Gesundheit als
Unternehmenswert aktiv ge-
lebt und von den Entschei-
dern authentisch vorgelebt
werden. Eine Fihrungskraft,
die zum Thema Gesundheit
Vorbild ist, gibt den Mitarbei-
tern ein klares Signal und vor
allen Dingen die Erlaubnis zur
Work-Life-Balance. Klar definierte und kommunizierte Ziele,
Aufgaben und Rollen geben Sicherheit und schaffen — ge-
speist aus gelebtem Vertrauen — die Rahmenbedingungen, an
notiger Stelle auch flexibel unterwegs zu sein.

Dann ist auch ein Wechselspiel aus Bereitschaft und Ge-
schwindigkeit moglich. Wichtig dabei ist, dass tber diese As-
pekte in regelmaBigen Mitarbeitergesprichen gesprochen
wird. Hier ist fir die Fihrungskraft der Raum, zu erkennen,
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ob sich Mitarbeiter in der Uber- oder Unterforderung befin-
den oder ob in der idealen Balance zwischen Herausforderung
und Ressourcen der viel beschriebene ,,Flow* stattfindet.

Sowohl Internationalitit als auch die erhéhte Geschwindig-
keit der Informationstechnologie lassen es fiir Unternehmen
immer wichtiger werden, ein attraktives Image als Arbeitgeber
zu haben. Dem Employer Branding kommt somit in der Zu-
kunft eine immer wichtigere Bedeutung zu. Haben Entschei-
der das begriffen, werden sie nicht nur die Top-Leute zu sich
ziehen, sie werden sie auch langfristig an sich binden und so
gemeinsam erfolgreich und gesund werden und bleiben —
aber, wer will das schon?

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... Ihr Ruf schlechter ist, als Sie

denken

(Gunter Reinhold, Mitglied des Vorstands bei
PAPE)

AuBlen hui — innen ... geht so! So kann man es leider zu oft
auf einen einfachen Nenner bringen.

Viele Unternechmen legen gro3en Wert auf ihre Produkte, ihre
technische Leistungsfihigkeit, ihre Losungskompetenz und
das, was die Kunden dartiber denken. Sie definieren sich uber
diese Wahrnehmung und koénnen manchmal vor Kraft kaum
laufen, so erfolgreich sind sie. Durch wirklich hervorragende
technische Kompetenz und visionire Weitsicht gelingt es, die
Anforderungen der Kunden genau zu erfillen oder sogar
tberzuerfillen. Durch zusitzliche Marketingkampagnen wird
das Image weiter poliert und die AuBlenwahrnehmung weiter
verbessert. Der Markenwert steigt und der Unternehmens-
wert auch. Alles paletti, oder?

Das denken dann doch auch die Bewerber und Bewunderer
des Unternehmens? Wer so gute Produkte und Leistungen an-
bietet, der MUSS einfach auch ein toller Arbeitgeber sein! Das
Image des Unternehmens und der Produkte wird auf das Ar-
beitgeberimage einfach so tbertragen. Wie praktisch. Warum
sollte es auch anders sein?

Es ist anders.
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Die innere Personlichkeit vieler Unternehmen hat mit der 4du-
Beren selten viel gemein. Und das ist bei besonders erfolgrei-
chen Marken mit einem hohen Markenwert besonders signi-
fikant. Der geneigte Betrachter lisst sich blenden von der du-
Beren Fassade.

Doch wenn Unternehmen nur auf die Strahlkraft der Fassade
hoffen, springen sie zu kurz. Gefrustete und desillusionierte
Mitarbeiter haben ihr Netzwerk, kennen viele Menschen, mit
denen sie dariiber reden. Geschasstes, durch Restrukturierung
oder Uberforderung ausgegrenztes Personal schreibt sich sei-
nen Unmut heute gerne und fiir alle nachlesbar von der Seele.
Auch die sogenannten erfolgreich Beschiftigten fressen nicht
mehr sang- und klanglos alles in sich hinein.

Da ,,schenkt man dann seinem Ex-Arbeitgeber nochmal so
richtig einen ein® und Unternehmen werden als ,,Sklaventrei-
ber* betitelt oder der Umsetzung einer ,,Verschleil3strategie®
hinsichtlich ihres Personals bezichtigt. Das Internet hilft da-
bei, die Defizite der Unternehmen in Echtzeit zu verbreiten.

So bekommen die Unternehmen jenseits ihres gewtinschten
Arbeitgeberprofils ein ,,Untergrundprofil®, das fir zukunftige
Mitarbeiter eine viel hohere Glaubwiirdigkeit und Relevanz
hat als gedacht.

Dabei wollen Mitarbeiter einfach nur fair und auf Augenhoéhe
behandelt werden, sie wollen eingebunden und gehort wer-
den. Und bei zunehmendem Wandel zum Kandidatenmarkt
werden sie einen anderen Umgang auch nicht mehr tolerieren.
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Die Liste der Themen, die Mitarbeiter in Unternehmen belas-
ten, ist lang. Andauernder Leistungsdruck, Dauererreichbar-
keit, schlechte Prozesse und mangelnde Mitarbeiterorientie-
rung sind die wesentlichen Faktoren.

Uberhohte Leistungsanforderungen

L Wir erwarten von unseren Mitar-
beitern iberdurchschnittliche Leis-
tungsbereitschaft. Ein hidufig ge-
nutzter Satz. Kaum ein Mitarbeiter
wird etwas dagegen haben, sich fir
sein  Unternehmen einzusetzen. ‘
Hierbei spielen Fairness und das
Prinzip ,,quid pro quo* (geben und

nehmen) jedoch eine grof3e Rolle. Einer besonderen Anstren-
gung sollte eine besondere Entlastung folgen. Und einer au-
Bergewohnlichen Leistung auch einmal eine aullergew6hnli-
che Gratifikation oder Anerkennung. In der heutigen Zeit
stindiger Restrukturierungen und parallel mitlaufender Pro-
jekte ist die Arbeitsverdichtung und Gleichzeitigkeit von Té-
tigkeiten der Normalzustand.

Die Mitarbeiter kommen von einer Belastungssequenz in die
nichste und befinden sich im Hamsterrad der ewigen Leis-
tungserfiillung. Einige Unternehmen verschleilen sehr be-
wusst ihre Mitarbeiter, bis sie entnervt gehen oder entlassen
und durch ,,Frischfleisch® ersetzt werden.
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Dieses Los kann durchaus auch einen langgedienten Leis-
tungstriger treffen, insbesondere, wenn sich nach einer Rest-
rukturierung oder Ubernahme das Klima im oben genannten
Sinne wandelt.

Kommen dann auch noch Zielvereinbarungen dazu, die mit
keinetrlei Commitment der Mitarbeiter verbunden sind, deren
Erfullung nicht méglich ist und die dem Mitarbeiter auch
noch das Risiko massiver Gehaltseinbullen bringen, fahrt die
Motivation im Keller Achterbahn. Schon schlimm genug? Es
geht noch besser — nimlich, wenn auf die gerade erreichten
(oder auch nicht erreichten) Ziele eine weitere Steigerung
draufgesetzt wird. Streng nach dem Motto: ,,Wer sein Ziel er-
reicht, ist selbst schuld.*

Sind das Einzelfille? Nein, das sind Mechanismen, die immer
noch weit verbreitet sind und fiir ein Unternehmen kurzfristig
positive Effekte mit sich bringen, jedoch langfristig enormen
Schaden anrichten.

Schlechte Prozesse und Unternehmensabliufe

Nichts ist so schwer zu verindern wie Gewohnheiten. Das
hat jeder schon am eigenen Leib erfahren. Insbesondere wenn
diese Gewohnheiten in der Vergangenheit auch noch Erfolge
nach sich gezogen und die Basis des eigenen Charakters ge-
bildet haben — und unternehmerisch gesehen zur Basis des
wirtschaftlichen Erfolges wurden. Das sind Mechanismen, die
tief in der DNA der unternehmerischen Personlichkeit veran-
kert sind und somit zu deren Selbstverstindnis gehoren.
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Hieraus resultiert die starke Abhingigkeit von einzelnen Er-
fahrungstrigern, von nicht mitgewachsenen Strukturen und
althergebrachten Abldufen. Da werden in der Produktion ma-
nuelle Fertigungsauftrige von sogenannten ,,Alleinwissern®
verwaltet und je nach Wichtigkeit und Komplexitit hindisch
disponiert. Da gibt es im Kundenservice den Dinosaurier, der
jede Artikelnummer jedes Ersatzteils und alle Marotten der
bisher gebauten Modelle kennt und jede Datenbank tiberflis-
sig macht. Da werden in der Lagerverwaltung aufgrund von
Erfahrungswerten langgedienter Mitarbeiter nach Gutdiinken
Lagerplitze vergeben und Ware bewegt. Da werden im Ein-
kauf mit den immer gleichen Lieferanten die immer gleichen
Rituale durchlaufen.

Was passiert, wenn Know-how-Triger nicht da sind oder das
Unternehmen verlassen? Wie reagiert man auf deutlich stei-
gende Mengen und erhéhte Komplexitit? In der Regel mit
situativer Kreativitit, dem Glauben an Spontanheilung oder
schlimmstenfalls mit Lihmung. Die entsprechenden Prozesse
finden nicht oder falsch statt. Informationen und Prozeduren
werden nicht richtig iibergeben.

Ein Rattenschwanz von Nacharbeiten, Korrekturen und Ka-
pazititsverschwendung ist die Folge. Und dann: Stress auf der
ganzen Linie. Nun ja, das kann man vielleicht kurzfristig aus-
gleichen. Jedoch leben viele Unternehmen dauerhaft mit un-
zureichenden Prozessen und Strukturen, mangelnder systemi-
scher Unterstiitzung, nicht ausreichenden Redundanzen fiir
Notfille und mangelhaft sich anpassenden Strukturen, die
den Entwicklungen Rechnung tragen wiirden.
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Das Gesagte gilt beileibe nicht nur fir Kleinunternehmen,
sondern zieht sich durch alle UnternehmensgréBen durch.
Wesentliche Einflussgroflen sind starkes Wachstum, veran-
derte Anforderungen des Marktes, Unternehmenszusammen-
schliisse und die Unfihigkeit des Managements, das entweder
keine Weitsicht hat oder ein viel zu groles Beharrungsmo-
ment besitzt.

Die Leitragenden sind die betroffenen Mitarbeiter, die in ih-
ren Bereichen den Mangel verwalten dirfen. Suboptimale
Prozesse fiihren zu einer stindigen Nicht-Erfillung der Kun-
denanforderungen. Ob in Produktion oder Vertrieb ist die
Folge total gestresstes und abgenervtes Personal.

Wie werden die sich wohl tiber ihr Unternehmen duf3ern? Und
was halten bitteschon Aullenstehende davon? Werden die
sich um die ausgeschriebenen Arbeitsplitze reilen? Wird der
Vertriebsingenieur zu einem Unternehmen gehen, von dem
er weil3, dass es die wichtigsten Kundenbediirfnisse nicht er-
tillen kann, etwa in der Produktkonfiguration, der Geschwin-
digkeit und Zuverlassigkeit der Lieferung? Diese Frage ist
wohl eher rhetorischer Natur.

Wettkampf- und Wettbewerbskultur
innerhalb des Unternehmens — jeder
gegen jeden!

Es gibt Unternehmen, die sehen sich im E
Krieg mit anderen Unternehmen. Aber '
auch die, die den Wettbewerb etwas ent-

spannter betrachten, stehen in einem

Ve
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Wettkampf. Nattrlich geht es darum, besser zu sein als der
Wettbewerber, schneller, erreichbarer, noch niher an den
Kundenbedirfnissen. Das schafft Priferenzen und schliel3-
lich Umsatz und Erfolg. Das ist fiir Unternehmen tiberlebens-
wichtig.

Der Spal3 hort aber moglicherweise dann auf, wenn der Wett-
bewerbsgedanke in alle Ebenen des Unternehmens Einzug
hilt: Manager kimpfen gegen Manager, diese gegen ihre Mit-
arbeiter. Die Mitarbeiter miissen besser als ihre Rivalen sein,
auch hier geht es um Beférderung, Ansehen und Macht.
Ganze Werke kimpfen konzernintern um die geringsten
Stickkosten fiir das neue Produkt, Niederlassungen nehmen
sich gegenseitig Umsitze ab, Auslandsgesellschaften setzen
Trojanische Pferde in benachbarte Linder, um dort Umsatz
abzugraben.

Dann gibt es auch noch sich widersprechende Ziele, die den
Umsatz des einen zum Verlust des anderen machen. Das alles
schafft suboptimale Abldufe, Missgunst und Misstrauen.

Wenn solchen Entwicklungen nicht mit klaren Spielregeln
und einer entsprechenden Unternehmenskultur entgegenge-
wirkt wird, dann verbreiten sie sich wie ein Virus weiter im
Unternehmen.

Die AuBenwirkung ist verheerend, insbesondere in einer Zeit,
in der sich Bewerber ihre Arbeitgeber zunehmend aussuchen
koénnen und es eine gro3e Auswahl an Unternehmen gibt, die
das ganz anders handhaben und damit langfristig erfolgreicher
sind.
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Keine Mitarbeiterorientierung

Wenn Unternehmensinteressen permanent von hoherer
Wichtigkeit als die Interessen der Mitarbeiter sind, ergibt sich
ein weiteres Feld mit massivem Frustrationspotenzial, das von
einigen Unternehmenslenkern und ihrem Management auch
gerne vollstindig ausgeschopft wird.

Dies beginnt bereits mit der Terminologie, die ein Unterneh-
men fiir seine Belegschaft benutzt: Da wird von Humankapi-
tal, FTE (Full Time Employees) oder Produktionsfaktoren
gesprochen. Alles keine sehr vertrauensvollen Begrifflichkei-
ten, die erahnen lassen, wie wichtig der Unternehmensleitung
ihr Personal ist. Das klingt eher nach Manévriermasse und
reinem Optimierungspotenzial — das soll es wohl auch.

In solch einem Umfeld ist Wertschitzung ebenfalls ein
Fremdwort. AulBlethalb Schwa-
bens — wo bekanntlich nicht kriti-
siert schon genug gelobt ist —
sollte im Rahmen der Mitarbeiter-
entwicklung und -motivation das
Lob ganz vorne auf der Agenda
stehen. Aber weit gefehlt. Es ist
so viel einfacher, andere fir eigene Fehler verantwortlich zu

machen oder sich mit fremden Federn zu schmiicken — und
Uberhaupt: Der Mitarbeiter wird doch fiir seine Leistung be-
zahlt, und ein Lob steigt thm dabei sicherlich zu Kopf und er
lasst nach, oder etwa nicht?

Immer weiter um sich greift der Verfigbarkeitswahnsinn, der
eng mit der oben beschriebenen Denkweise zusammenhingt,
den Mitarbeiter als Produktivitidtsfaktor zu sehen. Sicher sind
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hier auch der Zeitgeist und die verinderte gesellschaftliche
Mediennutzung als Ursache zu nennen. Doch wenn vom
Chef am Samstagnachmittag eine SMS auf dem Firmenhandy
landet und eine umgehende Antwort erwartet wird, sind ein-
deutig Grenzen tberschritten.

Fir viele Mitarbeiter im Mittelmanagement und den Fachbe-
reichen ist heute eine tigliche Kontrolle ihrer Medien (E-Mail,
SMS, WhatsApp) und eine moglichst zeitnahe Reaktion eine
Pflichtiibung, und dabei stehen die beruflichen Nachrichten
an erster Stelle. Egal ob Wochenende oder Utlaub, 365 Tage
im Jahr. Dadurch steigt die Belastung der Mitarbeiter stark an,
und es fillt ihnen immer schwerer, abzuschalten und zu ent-
spannen.

Einige Unternehmen treten dieser Erscheinung massiv entge-
gen und sammeln Pluspunkte im Kampf um die Talente.
Denn: Engagement und Ausbeutung stehen Seite an Seite.
Wer bereits einem 35-jahrigen Freund beim Burn-out zusehen
musste, stellt sich auch die Frage nach dem Sinn seines Tuns
und dem richtigen Umfeld.

Vertrauen ist ein sehr hohes Gut ...

... das man leider nicht kaufen kann, sondern das durch tigli-
ches Handeln erworben werden muss. Auch in Unternehmen
kann es eine Vertrauenskultur geben. Diese entsteht, wenn
Zusagen und Versprechen eingehalten werden. Eine Selbst-
verstindlichkeit sollte man meinen.
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Die Realitit in den Unternehmen sieht jedoch anders aus: Da
werden Informationen zuriickgehalten, um eigene Machtinte-

ressen abzusichern und Kollegen

schlecht aussehen zu lassen; neue

Mitarbeiter werden mit Karriereper-
= spektiven angelockt, die nicht vor-
handen sind oder fur deren Umset-
zung niemand verantwortlich ist und
die sich in Luft auflésen; Zielverein-
barungen werden mit Zielen gespickt, die unerreichbar sind,
Kunden werden mit falschen Lieferterminen ruhig gehalten,
die Leistungsversprechen der Produkte in den Marketingun-
terlagen weichen stark von den Ist-Werten ab; auf Tagungen
werden Wachstumsziele und Strategien ausgegeben, von de-
nen alle wissen, dass sie unrealistisch sind und die keiner mehr
ernst nimmt.

Diese Liste kénnte noch endlos weitergefiihrt werden. Fest
steht, dass die genannten Ereignisse zu Vertrauensverlust,
Frustration und einer inneren Abkehr von Mitatbeitern fih-
ren, sodass nur solche im Unternehmen bleiben, die diese Un-
Kultur weitertreiben und vertiefen werden. Geradlinige, of-
fene, werteorientierte Menschen werden solch einem Unter-
nehmen schnell den Riicken kehren oder erst gar nicht dort
anheuern.
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Aus Vertrauen erfolgt Verantwortung

Aus Misstrauen dagegen Verantwortungsdelegation. Klingt
kompliziert, ist aber ganz einfach: Vertrauen schafft Spiel-
raum fiir den Mitarbeiter. Er weil3, dass er in abgesteckten Be-
reichen Entscheidungen treffen kann. Diese konnen auch ein-
mal falsch sein. Bei einer entsprechenden Fehlerkultur wird
der Mitarbeiter aus seinen Fehlern lernen und sich verbessern,
er wird dosierte Risiken eingehen und seinen gesamten Wir-
kungsprozess vorantreiben. SchlieBlich wird er Ergebnisse
aus den Aktivititen erzielen wollen, die er eingeleitet und ver-
antwortet hat. Besitzt ein Mitarbeiter kein Vertrauen und wird
bei jeder Abweichung streng getadelt, und werden Fehler
nicht toleriert, so wird auch keine Verantwortung mehr iiber-
nommen. Ganz im Gegenteil werden damit Verhaltensweisen
unterstiitzt, die Verantwortung wegschieben.

So werden Entscheidungen in langen Sitzungen verwissert,
Entscheidungsvorlagen mit riesigen E-Mail-Verteilern verse-
hen, um wirklich jeden ins Boot zu holen, auch den Pfortner.
Das Ergebnis sind entscheidungsschwache Mitarbeiter, viel
verpuffte Energie in unternehmenspolitischen Diskussionen,
langwierige Entscheidungsprozesse, eine hohe Zahl von in-
volvierten Personen und viel Frust. Leistungswillige, verant-
wortungsorientierte Mitarbeiter werden hier abgeschreckt.

Oft ist in vertrauensarmen Unternehmenskulturen eine starre
Ablauforganisation zu finden. Es wird in allen Abteilungen
gestempelt, auch in den kundennahen Bereichen, denn die Ar-
beitszeit muss ja definiert sein. Das kann zu Schlangen von
mehreren Metern bei Arbeitsende vor dem Stempelautoma-
ten fihren! Vertrauensarbeitszeit wiirde ja, wie das Wort
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schon sagt, Vertrauen voraussetzen. Alle Abliufe sind streng
reglementiert: vom Anforderungsbogen fir die Beschaffung
von Biiromaterial bis zum Vor-
druck, in dem Innovationen
fir das Unternechmen vorge-
schlagen werden  koénnen.
Rickkopplung? Fehlanzeige.

Dafiir werden alle Sachkosten
stindig uberprift, auch Ko-
pier- oder Toilettenpapier, und die Entscheidungsspielraume
sind minimiert und eng bemessen. In diesem Umfeld erlahmt
der unternehmerische Geist. Hier entsteht keine Innovations-
und Verbesserungskultur, sondern Dienst nach Vorschrift.
Das ist schade, denn den Unternehmen entgehen damit wich-
tige Produktivititsfortschritte und gute Mitarbeiter. Die ma-
chen das in der Regel nicht mit.

Abgekoppelte Managemententscheidungen

Von Mitarbeitern wird erwartet, dass sie sich mit ihrem Un-
ternehmen identifizieren. Gleichzeitig signalisiert das Ent-
scheidungsverhalten der Unternehmensleitung, dass sie sich
mit den Mitarbeitern nicht identifiziert. Das klingt nicht nur
nach Ungleichgewicht. Das ist auch eines.

Es wird nur nicht sehr stark beachtet. Nattirlich kénnen Un-
ternehmenslenker bei ihren Entscheidungen nicht basisdemo-
kratisch vorgehen und jeden Mitarbeiter vor wichtigen Ent-
scheidungen einbinden. Doch kénnen sie glaubwiirdig sein
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und die notwendigen Schritte gut erkliren. Dann sind auch
schmerzhafte Verinderungen besser zu ertragen.

Zu solchen MaBnahmen zihlen strukturelle Verinderungen
im Unternehmen, Arbeitsplatzabbau, Ubernahmen von ande-
ren Unternehmen, die Einfithrung neuer IT-Systeme — ein-
fach grof3e strukturelle Verinderungen, die die Mitarbeiter be-
lasten und ihnen vielleicht auch Angst machen. Hat die Beleg-
schaft das Gefiihl, dass die Herren da oben nur an sich denken
und sich durch kurzfristige Kosteneinsparungen und Effizi-
enzgewinne die Taschen iber Bonuszahlungen vollstopfen,
dann ist es mit der Solidaritit vorbei.

Wasser predigen und Wein trinken kam noch nie gut an. Hier
haben langfristig orientierte familiengefithrte Unternehmen
eindeutige Vorteile, da sie meistens — auch nicht immer — fiir
die Mitarbeiter berechenbarer sind, niher am Geschaft und
ihr eigenes Geld im Unternehmen haben und somit glaubwiir-
digere Entscheidungen treffen. Alle Unternehmen kénnen so
gefiihrt werden. Das ist nur eine Frage des Charakters.

Die o6ffentliche Wahrnehmung

Wie heillt es so schon: ,,Jeder ist sich selbst der Blindeste.*
Ubersetzt heit das etwa: Selbstwahrnehmung und
Fremdwahrnehmung liegen meistens sehr weit auseinander!
Wir leben in Zeiten der totalen Uberinformation. Nichts
bleibt mehr geheim, alles wird kommuniziert und erzeugt eine
Art Pseudotransparenz. Wahrheit und Fake liegen so dicht
nebeneinander, dass sie kaum noch zu unterscheiden sind.
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In dieser Gemengelage entstehen auch AuBenbilder und
Wahrnehmungen von Unternehmen. Wie oben schon be-
schrieben formt der Markencharakter die Unternehmens-
wahrnehmung: Starke Marken werden positiver wahrgenom-
men. Allerdings entwickelt sich seit Jahren eine Art ,,Guerilla“
oder ,,Subkultur® in Sachen Unternehmens- oder Arbeitge-
berbewertung. Vorreiter waren die ersten Blogs, die mittler-
weile zu einer Vielzahl von Themen zu finden sind und die
dann zu den ersten professionellen Portalen fihrten. Das
Schlachtschiff fir Arbeitgeberbewertungen heif3t ,,Kununu*
und gehort zu XING.

Kununu ist seit 2007 aktiv und beinhaltet knapp 5,2 Million
Bewertungen zu circa 1 Mio. Unternehmen in der gesamten
D-A-CH-Region (Quelle: Kununu 2022). Es gibt noch eine
Vielzahl von anderen Portalen, wie ,,meinchef™ oder ,,jobvo-
ting" und natiirlich Facebook, wo auch kriftig bewertet wird.

Das alles fithrt zu einem Wildwuchs von Informationen uber
Unternehmen als Arbeitgeber. Fir einige entsteht hier auf ein-
mal eine echte Bedrohung und Unternehmen geraten stark in
die Defensive. Fest steht, dass diese Art der Kommunikation
nicht zu hoch bewertet werden kann und bei Bewerbern eine
immer groBere Bedeutung in der Priqualifikation von Arbeit-
gebern hat.

Das missen Unternehmen
unbedingt bertcksichtigen.
Oben aufgefihrte Defizite
im Unternehmensalltag wer-
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den in rasender Geschwindigkeit an die Offentlichkeit ge-
bracht und behindern massiv die gewiinschten Neuzuginge.

Fluktuation schafft Fluktuation

Und hat man erst mal kein Gliick, kommt auch noch Pech
dazu. So dhnlich kann es Unternehmen gehen, die ihre Defi-
zite nicht klar genug reflektieren und weiter nach Gutsherren-
art vorgehen.

Die Zeit spielt eindeutig gegen sie. Mitarbeiter informieren
sich immer besser und frihert, sie haben ein deutlich stirketres
Bedirfnis nach einem fairen Umgang auf allen Ebenen. Sie
sind selbstbewusst genug, dies zu artikulieren und zu erwar-
ten. Und ziehen auch die Konsequenzen. Denn sie haben die
Wahl, insbesondere wenn es sich um gut ausgebildete Fach-
und Fuhrungskrifte handelt. Da kann auch der Personalbera-
ter nur begrenzt helfen.

Hat sich ein Unternehmen auf den Index katapultiert, kommt
es aus dieser Position nur schwer wieder heraus. Denn die da-
rauffolgende erhohte Fluktuation schafft weitere Fluktuation.

Und uber eines darf man sich dann nicht mehr wundern:

Dass die wirklich guten Bewerber zu anderen Unternehmen
gehen!

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... die anderen ihre Bewerber mit

Geld bewerfen

(Michael Kuchenbuch, Vorstand & Partner bei
PAPE)

Die Mir vom zu niedrigen Gehalt: Wer nur fiir Geld
kommt, der geht auch wieder fiir Geld!

> Sind Sie der Meinung, Thre guten Mitarbeiter gehen
vorrangig zum Wettbewerb, weil Sie ithnen zu wenig
bezahlen?

> Denken Sie, keine guten Mitarbeiter vom Markt be-
kommen zu kénnen, weil Thr Gehaltsniveau zu nied-
rig ist?

Dann habe ich eine gute Nachricht fir Sie:
Das ist so nicht richtig!

Probieren Sie es ruhig aus: Lassen Sie die jahtlichen Gehalts-
steigerungen Uppig ausfallen. Legen Sie sogar noch eine
Schippe obendrauf. Gehen Sie auf die Gehaltsforderungen
Ihrer Mitarbeiter bereitwillig ein. Gleichen Sie die Differenz
zum ,,Marktgehalt” schnellstmoglich aus — denn selbstver-
stindlich zahlt ,,der Markt™ stets besser, und Sie wollen ja
nicht, dass Thre Top-Mitarbeiter zum Wettbewerb abwan-
dern. Und attraktiv fiir neue Mitarbeiter wollen Sie ja schlie3-
lich auch sein.

* Pape Consulting Group AG * Herzog-Heinrich-Str. 18 * D-80336 Munchen *
* Tel: +49 (89) 9545 997 0 * Fax: +49 (89) 9545 997 77
Internet: http://www.pape.de/



http://www.pape.de/

PaPE

create forrecruiting

Tun Sie all das und Sie werden feststellen: Sie haben tiber kurz
oder lang ein Vergutungsniveau erreicht, das Sie sich schlicht
nicht mehr leisten konnen.

Und was ist mit Thren Leistungstrigern, Thren ,, Top-Perfor-
mern‘?

Die sind trotzdem weg, denn Sie haben sie
ja so erzogen: Statt Mit-Arbeiter, Mit-Ma-
cher, Mit-Denker haben Sie sich ein Sé61d-
ner-Heer erschaffen. Wer fiir Geld kommt
oder nur des Geldes wegen bleibt, der geht
auch fir Geld, denn es wird immer jemanden geben, der an-
gebliche High Potentials oder sog. ,,Top-Performer* kauft.

Nattirlich brauchen Sie ein zeitgemiBes, stimmiges und trans-
parentes Vergiitungssystem mit einem angemessenen Vergi-
tungsniveau. Insbesondere in Sales- und Managementfunkti-
onen ist dies unabdingbar, und daher werde ich spiter auch
die Grundziige eines solchen Verglitungssystems skizzieren.

Viel wichtiger jedoch ist die Frage: Was bieten Sie denn tiber
den schnoden Mammon hinaus? Welche echten Motivatoren
setzen Sie ein?

Es ist seit Langem bekannt und wissenschaftlich belegt, dass
die sogenannten ,,Hygienefaktoren® (also letztlich das Geld)
durch ein Mehr die Mitarbeiterzufriedenheit nicht erhéhen.
Zwar sinkt durch mehr Geld die Unzuftriedenheit, aber es
wirkt eben nicht auf die intrinsische Motivationsstruktur. Un-
tersuchungen haben ergeben, dass der motivierende Anreiz
einer Gehaltserh6hung nach sechs, spitestens nach zwolf
Monaten verpufft ist. Das heillt, das Motivationsniveau der
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Mitarbeit ist nach sechs bis zwolf Mo-
naten genauso hoch wie vor der Ge-
haltserhohung. Wenn Sie also aus-
schlieflich auf die ,,Geldkarte* setzen,
handeln Sie nicht nachhaltig.

Unternehmen hingegen, die nicht nur die ,,Hygienefaktoren®
ptlegen, sondern auch auf echte Motivationsinstrumente set-
zen, haben a la longue ein hoheres Motivationsniveau der Be-
legschaft, haben erwiesenermallen zufriedenere Mitarbeiter,
die sich stirker mit ihrem Unternehmen identifizieren, und
nicht zuletzt weisen diese Unternehmen eine deutlich gerin-
gere Fluktuation auf und werden ganz nebenbei auch fur Be-
werbungskandidaten attraktiv.

Zu den Motivatoren zihlen unter anderem Anerkennung,
Ubertragung von Verantwortung, weitreichende Entwick-
lungs- und Entfaltungsmoglichkeiten, flexible Arbeitszeiten,
flache Hierarchien und kurze Entscheidungswege, eine offene
Kommunikation iber alle Ebenen, eine faire, transparente
und gelebte Unternehmenskultur und vieles andere mehr.

Auch alle MaB3nahmen, die die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf fordern, wirken motivatorisch. Exemplarisch sei hier
das Beispiel einer groBen Orthopidiepraxis aus Miinchen er-
wihnt, die lange Zeit die offenen Stellen (medizinisch-techni-
sche Assistenten, Arzthelferinnen, Burokrifte) nicht besetzen
konnte und zudem mit einer hohen Fluktuation zu kimpfen
hatte.

Da bezahlbarer Wohnraum und Kinderbetreuungsplitze in
Ballungsgebieten Mangelware sind, entschied man sich kur-
zerhand, ein ganzes Mehrfamilienhaus in Innenstadtlage zu
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kaufen, dieses zu sanieren und in den oberen Etagen bezahl-
baren Wohnraum fiir die Mitarbeiter zu schaffen. Im Erdge-
schoss wurde eine Kindertagesstitte mit Krabbelgruppe ein-
gerichtet.

Der Effekt: eine hoch motivierte, treue und leistungsbereite
Belegschaft, wie sie keine Gehaltserh6hung hitte bewirken
kénnen. Das Vergilitungsniveau der Praxis istim Ubrigen eher
gering, maximal durchschnittlich.

Denn wenn Aufgabengebiet, Verantwortung, Entscheidungs-
moglichkeiten usw. passen, das Arbeitsklima als angenehm
empfunden wird und das Gehalt angemessen ist, geht ein Mit-
arbeiter nicht fur ein paar Prozent mehr.

Untersuchungen haben ergeben, dass die finanzielle ,,Reiz-
schwelle®, die zufriedene Mitarbeiter den Arbeitgeber wiirde
wechseln lassen (was noch immer nicht heif3t, dass sie es denn
auch tun), bei einer Gehaltssteigerung von 25 Prozent liegt.
Unzufriedene Mitarbeiter hingegen wechseln auch trotz mog-
licher Gehaltseinbuf3en.

»Tue Gutes und rede dariiber® war gestern. Heute reicht es,
das Richtige zu tun, der Rest wird tiber Kununu erledigt. So
erreichen Sie auch genau diejenigen, die Sie gerne als zukiinf-
tige Mitarbeiter fiir Ihr Unternehmen gewinnen méchten.

Gerade die jingeren, gut ausgebildeten Kandidaten zwischen
25 und 35 Jahren, um die sich alle zu reiflen scheinen, schauen
lingst nicht mehr nur noch auf das Gehalt. Sie wollen viel-
mehr eine herausfordernde und erfiillende Aufgabe, sich ein-
bringen, Dinge bewegen, wertgeschitzt werden und in einem
offenen, fairen Klima moglichst flexibel arbeiten.
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Wihrend man noch zu Beginn des ,,War for Talents* (der
Krieg ist lingst vorbei — das Talent hat gewonnen) Kandida-
ten mit immer hoheren Einstiegsgehaltern gelockt hat, so sind
es heute eher die weichen Faktoren, die den Ausschlag fir ei-
nen Wechsel geben.

Es lohnt sich also, sich Gedanken dartiber zu machen, wie
man solche weichen Faktoren und Motivatoren in den Be-
rufsalltag einbauen kann.

Man muss ja nicht jeden Morgen einen Stuhlkreis bilden, ei-
nander anfassen und dreimal laut ,, Tschakka® rufen. Aber wie
wire es mit einer morgendlichen Begriflung, einem kurzen
Austausch iiber das letzte Ful3ballspiel oder tber die Neuin-
szenierung im Opernhaus? Eine Frage nach dem Zeugnis des
Juniors oder ob die Mutter das Krankenhaus inzwischen ver-
lassen konnte?

Wie wire es mit einer Zielvereinbarung anstelle einer Zielvor-
gabe? Haben Sie schon einmal einen Threr Mitarbeiter um Rat
gefragt? Wie ordnen Sie sich ein? Bedanken Sie sich fiir die
Erstellung der Prisentation zu spater Stunde oder nehmen Sie
dies als selbstverstindlich hin? Glinzen Sie dann in Threm
Vortrag mit den von Ihrem Mitarbeiter erarbeiteten Ergebnis-
sen oder nutzen Sie Thre ,,Bihne auch dafir, dem Mitarbei-
ter fur seinen Einsatz zu danken?

> Halten Sie Ihre Meetings freitags nachmittags via
Skype ab oder ist Ihnen der regelmallige personliche
Austausch wichtig?
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> Behalten Sie die neuesten Trends und die aktuellen
Zahlen zur Geschiftsentwicklung fiir sich oder teilen
Sie die Informationen mit Thren Mitarbeitern?

> Halten Sie die Erfolge Ihrer Mitarbeiter fir selbstver-
stindlich oder feiern Sie gemeinsam den Erfolg?

> Senden Sie eine Rundmail an alle Mitarbeiter mit den
besten Wiinschen zum neuen Jahr oder schreiben Sie
handschriftlich ein paar personliche Worte?

> Ubernehmen Sie Aufgaben, bei denen es besonders
darauf ankommt, lieber selbst oder vertrauen Sie Th-
ren Mitarbeitern?

> Geben Sie die Malnahmen zur Qualititssteigerung
und Umsatzerh6hung vor oder erarbeiten Sie gemein-
sam mit Thren Mitarbeitern geeignete Malnahmen?

> Stellen Sie Ihre Mitarbeiter 6ffentlich an den Pranger
oder suchen Sie das personliche Gesprich?

> Denken Sie sich Ihren Teil oder geben Sie offenes
Feedback?

> Fihlen Sie sich als ,,Boss“ oder als ,,Coach* Threr Mit-
arbeiter?

> Sind Sie ein ,,Manager oder ein ,,LLeader*?

> Kehren Sie Konflikte lieber unter den Teppich oder
sprechen Sie diese ohne ,,Blaming® offen an?

> TFokussieren Sie sich im Personalgesprich auf die
Schwichen und Defizite oder stellen Sie die Starken
Ihrer Mitarbeiter in den Vordergrund?
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Sicher lassen sich viele weitere Beispiele aufzahlen, die in ihrer
Gesamtheit fiir das Betriebsklima sorgen — und folglich Gber
Gehen oder Bleiben Threr Mitarbeiter entscheiden.

Die ausschlieBliche Fokussierung auf monetire Anreize ist
nicht erfolgsversprechend. Doch natiitlich ist die Verglitung
— wie eingangs erwihnt — keineswegs von nachrangiger Be-
deutung. Im Gegenteil. Denn was nttzt das beste Arbeits-
klima, die beste ,,B-Note“, wenn die Pflicht, die ,,A-Note*
nicht passt?

Dabher sollen an dieser Stelle einige grundsitzliche Anforde-
rungen an ein zeitgemalles, stimmiges Vergiitungssystem skiz-
ziert werden. Gerade fiir den nicht tarifgebundenen Bereich —
insbesondere in Sales-Funktionen und im Management —
sollte ein solches Vergiitungssystem auf jeden Fall etabliert
werden.

Grundsitzliche Anforderungen an ein Vergiitungssys-
tem

Bei der Frage nach dem passenden Vergiitungssystem spielt
die Betrachtung des Managements aufgrund seiner Fithrungs-
funktion eine besondere Rolle. Gerade bei variablen Vergii-
tungsbestandteilen als einem der wesentlichen Anreizinstru-
mente bestehen beim Management deutlich gréBere Gestal-
tungsspielriume als bei tariflich angestellten Mitarbeitern.

Dieser zweite Aspekt trifft ebenso auf Vertriebsfunktionen
zu. Daher stehen diese beiden Gruppen — das Management
auf der einen und Sales auf der anderen Seite — im Fokus der
meisten Verglitungssysteme.
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Unternehmensstrategie

Zwingende Voraussetzung eines jeden Verglitungssystems ist,
dass dieses die Strategie des Unternehmens unterstiitzt und
nicht etwa dieser entgegenwirkt. Hat sich das Unternehmen
also beispielsweise eine auf schnelles Wachstum ausgelegte
Strategie auf die Fahnen geschrieben, so muss sich dies auch
im Vergutungssystem widerspiegeln (indem z.B. im Vertrieb
Umsatzziele besonders honoriert werden). Steht im Unter-
nehmen cher die Konsolidierung im Vordergrund, so sollte
im Vertrieb z.B. eher auf Margenziele fokussiert werden.

Motivationsanreize

Das Ergebnis der Leistung eines Mitarbeiters wird in erster
Linie durch seine Leistungserbringung bestimmt, aber auch
durch weitere Faktoren, die der Mitarbeiter nicht selbst beein-
flussen kann. Die Leistungserbringung wiederum ist das Er-
gebnis von Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit.

Anreize wirken vor allem tiber die Leistungsbereitschaft auf
das Leistungsergebnis, indem sie die Erwartungen, Motive,
Werte und Einstellungen des Mitarbeiters beeinflussen.

Unterschiedliche Mitarbeiter

Das Vergutungssystem muss der Tatsache Rechnung tragen,
dass es im Unternehmen unterschiedliche Mitarbeitergruppen
mit unterschiedlichen Motivationsstrukturen gibt und dass es
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innerhalb jeder MA-Gruppe wiederum unterschiedliche Leis-
tungsniveaus gibt. Trotz dieser Heterogenitit muss das Ver-
giitungssystem allen Mitarbeitern Motivationsanreize geben.

Einfach & fair

Gut gemeint ist nicht gleich gut gemacht. So wird das Vergi-
tungssystem oft tiberfrachtet und so verkompliziert, dass das
System den Anforderungen nicht mehr gerecht werden kann.
Was nutzt das beste Anreizsystem, wenn es nicht verstanden
wird und so seine Motivationswirkung gar nicht entfalten
kann? Was nltzt es, wenn Mitarbeiter die Anreizstruktur als
unfair empfinden? Auch dann verpufft die motivatorische
Wirkung.

Budget

Eigentlich selbstverstindlich, aber in der Praxis oft verfehlt:
Das Vergiitungssystem muss im Budget des Unternehmens
liegen und darf dieses nicht durch Fehlallokation sprengen.
Gerade bei qualitativen, nicht an den direkten Unternehmens-
erfolg gekoppelten Anreizen ist auf deren Budgetwirkung zu
achten.

Die vier wesentlichen Aspekte eines Vergiitungssys-
tems

Bei der Etablierung eines Verglitungssystems werden im We-
sentlichen vier Aspekte betrachtet: die Art der Anreize, die
Bemessungsgrundlage der Anreizvergabe, die Vergiitungs-
funktion sowie der Ausschiittungsmodus.
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Art der Anreize

Anreize kénnen materiell oder immateriell (z.B. Auszeichnun-
gen, Verantwortung, Entwicklungsmoglichkeiten, Arbeits-
zeitregelungen) sein. Immaterielle Anreize sind sehr wichtig,
aber weniger als Gestaltungselemente eines Vergtitungssys-
tems geeignet. Die materiellen Anreize, also die eigentliche
Vergiitung, lassen sich in fixe (leistungsunabhingige) und va-
riable (leistungsabhingige) Bestandteile unterteilen:

Zur fixen Vergitung zihlen das Grundentgelt sowie geld-
werte Zusatzleistungen wie betriebliche Altersversorgung,
Versicherungen, Weiterbildungsméglichkeiten, medizinische
Leistungen, lange Kiindigungsfristen, Buroausstattung, Car
Allowance usw.

Die variable Verglitung teilt sich sowohl in kurzfristig als auch
in langfristig wirkende Anreize. Kurzfristig orientiert sind
Provisionen, Zielvorgaben und Tantiemen. Langfristig wirkt
die Ausgabe von Wertpapieren wie Aktien, Aktienoptionen,
Bezugsrechten oder Phantomaktien. Wahrend diese Anreize
unabhingig von der individuellen Leistung sind und auch als
marktindiziert bezeichnet werden, kann man langfristig wir-
kende Anreize auch an die Leistung der Mitarbeiter kniipfen
(Kopplung der Vergttung an das Erreichen strategischer Un-
ternehmensziele oder operativer Ziele tiber mehrere Jahre).

Die Gesamthohe der zu erwartenden Verglitung richtet sich
nach Marktbedingungen, dem Unternehmensbudget und den
Anforderungen an die jeweilige Tiatigkeit. Die Anreizwirkung
wird wesentlich von der Anreizstruktur beeinflusst, das heil3t
vom Verhiltnis der Vergiitungsbestandteile zueinander. Je
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héher der variable Anteil, desto hoher ist in der Regel auch
die Motivationswirkung.

Allerdings sollte man den variablen Anteil nicht in allzu grof3e
Hoéhen treiben und diesen vor allem am Handlungsspielraum
der jeweiligen Mitarbeiter ausrichten. Wihrend ein variabler
Anteil eines Vertriebsleiters in Hohe von 50 Prozent sicher
als angemessen zu bezeichnen ist, liegt dieser bei einem Justi-
ziar wohl eher bei etwa 20 Prozent. Da unterschiedliche An-
reize die gleiche Kostenwirkung aufseiten des Unternehmens
haben, so ist es durchaus sinnvoll, die Mitarbeiter aus diesen
Anreizen, die fir sie passenden auswiahlen zu lassen (Cafete-
ria-Modell). Denn schlief3lich ist die Wertschitzung gegen-
tber den jeweiligen Anreizen durchaus unterschiedlich von
Mitarbeiter zu Mitarbeiter.

Bemessungsgrundlagen

Die Bemessungsgrundlage der Anreizvergabe sind diejenigen
GroBlen, anhand derer die Zielerreichung gemessen wird.
Diese kénnen quantitativ oder qualitativ sein. Quantitative
Bemessungsgrundlagen (z. B. UmsatzgroBen, Kostenziele)
eignen sich grundsitzlich besser fiir ein Vergiitungssystem.
Eine qualitative Bemessungsgrundlage ist beispielsweise die
erfolgreiche Durchfithrung bestimmter Projekte.

Unabhingig davon, ob quantitative oder qualitative Bemes-
sungsgrundlagen angewendet werden, gilt: Die Bemessungs-
grundlage muss messbar sein. Es muss im Voraus festgelegt
werden kénnen, wann eine vollstindige Zielerreichung vor-
liegt bzw. wann Uber- oder Untererreichung vorliegt. Weiter-
hin muss die Bemessungsgrundlage dem Handlungsspielraum
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des jeweiligen Mitarbeiters entsprechen und von ithm auch zu
beeinflussen sein.

Wirde ein Einkaufsmanager am Unternehmensgewinn ge-
messen, so ergibe sich fir ihn daraus vermutlich keinerlei An-
reizwirkung, da sein Einfluss auf den Unternehmensgewinn
nur indirekt ist. Umgekehrt wiirde aber auch ,,Kostensenkung
um x Prozent im Einkauf™ als alleinige Bemessungsgrundlage
fur die Zielerreichung der Unternehmensleitung falsche An-
reize setzen, da andere Treiber des Unternehmenswertes
moglicherweise vernachlissigt wiirden.

SchlieBlich mussen die verwendeten Bemessungsgrundlagen
wie weiter oben erwihnt strategickonform sein (indem die
Unternehmensstrategie fiir die unterschiedlichen Mitarbeiter-
ebenen und die unterschiedlichen Unternehmensbereiche
heruntergebrochen (operationalisiert) wird).

Vergiitungsfunktion

Die Vergiitungsfunktion bestimmt, wie sich das Leistungser-
gebnis auf die Vergltung auswirkt. Sie verbindet damit die
Auspriagung der Bemessungsgrundlagen (das Ausmal} der
Zielerreichung) mit der Hohe der variablen Verglitung. Bei
der Wahl der Vergltungsfunktion ist es oft sinnvoll, fiir ver-
schiedene Gruppen von Mitarbeitern unterschiedliche Vergii-
tungsfunktionen zu wihlen. Dabei sollten folgende Aspekte
beachtet werden:

In der Regel sollte die Hohe der Vergiitung nur wenig
schwanken in Abhingigkeit von der Zielerreichung. Die meis-
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ten Mitarbeiter schitzen eine risikobehaftete Vergiitung we-
sentlich geringer als eine sichere. Hohe Variabilitit der Ver-
gitung wird also eher von risikoneutralen oder risikofreudi-
gen Mitarbeitern (insbesondere in Vertriebsfunktionen) be-
vorzugt.

Die Art, wie Risiko bei der Vergiitung geschitzt wird, hingt
von der Persdnlichkeit des Mitarbeiters ab, aber auch stark
von der Unternehmenskultur und kann auch je nach Aufgabe
schwanken. Erfordert es die Aufgabe, hohe Risiken einzuge-
hen (z.B. bei der Implementierung neuer Strategien oder bei
der ErschlieBung neuer Mirkte oder in F&E-Projekten),
sollte eine Vergltungsfunktion mit geringerer Variabilitit ge-
wihlt werden, um nicht die erfordetliche Risikobereitschaft
zu stark einzuschrinken.

Ausschiittungsmodus

Die Ausschiittung der leistungsabhingigen Vergltung kann
sofort, periodisch oder nach Ablauf einer Frist stattfinden. Ei-
nerseits ist die Anreizwirkung héher, je frither die Ausschiit-
tung stattfindet. Andererseits steigt die Qualitit der Leistungs-
beurteilung, je linger der Zeitraum bis zur Ausschiittung ist.

Insbesondere bei strategischen Aufgaben ist es oft erforder-
lich, auf kurzfristige Erfolge zugunsten langfristiger Entwick-
lungen zu verzichten. Dies muss bei der Festlegung des Aus-
schiittungsmodus berticksichtigt werden, um keine kontra-
produktiven Anreize zu setzen. Dies wird insbesondere bei
der Gewihrung von Aktienoptionen deutlich.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... Sie den richtigen Zeitpunkt zum

Zubeifden verschlafen
(Dimitri van den Oever, Partner bei PAPE)

Dass Zeit Geld ist, wussten bereits die alten Griechen. Be-
denkt man externe EinflussgroBen wie den vielerorts disku-
tierten Fachkriftemangel und die demographischen Entwick-
lungen, ist diese Redensart im kaufminnischen Umfeld heute
aktueller denn je. Die wichtigste ,,Ressource® der Wertschop-
fung ist knapp verfigbar und bleibt auch in Zeiten der Digi-
talisierung das wertvollste Gut fir die gesellschaftliche Wohl-
fahrt des 21. Jahrhunderts.

Im Kontext von Recruiting Aktivititen spielt der Faktor Zeit
eine entscheidende Rolle, der leider haufig zu wenig ernstge-
nommen wird. In meiner Beratungspraxis stelle ich mitunter
fest, dass Unternechmen, die Schliisselpositionen besetzen
mochten, Thren eigenen Prozessen regelrecht ausgeliefert
sind. Je mehr Personen an einer Einstellungsentscheidung be-
teiligt sind, desto triger wird der Auswahlprozess. Kleine und
kleine mittelstindische Unternehmen sind hier hinsichtlich
der Abldufe meist agiler als Konzernunternehmen. Doch
auch hier gibt es Verbesserungspotentiall

Im Anschluss an die Prisentation eines qualifizierten Kandi-
datenprofils durch einen Personalberater vergehen in der Re-
gel mehrere Tage, nicht selten mehrere Wochen, bis das Kan-
didatenprofil von allen Entscheidungstrigern gesichtet
wurde. Dies hat individuelle Grinde.
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Die digitale Abbildung des Sichtungsprozesses tiber ein Be-
werbermanagementsystem schafft hier zwar eine technische
Grundlage und Unterstiitzung hinsichtlich der Kommunika-
tion zwischen Fachbereich und Personalabteilung. Einen tat-
sachlichen Mehrwert kann eine entsprechende Software aller-
dings nur bei voller Akzeptanz des Nutzerkreises bieten und
den Personalauswahlprozess auch verschleppen. Welches Au-
genmerk die involvierten Personalverantwortlichen bei der
Flut an taglich neu generierten Informationen und Aufgaben-
stellungen der Sichtung eines Kandidatenprofils widmen, ist
hiufig eine Frage der Priorisierung.

Bei einer positiven ersten Einschitzung aller Beteiligten ist im
nichsten Schritt ein Termin zu finden, der fir den Teilneh-
merkreis eines moglichen Vorstellungsgesprichs realisierbar
ist. Hiufig nimmt dieser Pr\ozessbaustein den grofiten zeitli-
- chen Raum in Anspruch.
‘ Zum  vereinbarten  Ge-
sprachstermin mit dem Kan-
didaten, der regelmilig erst
drei bis vier Wochen nach
Prisentation des Kandidatenprofils terminiert wird, sind lei-
der nicht selten Gesprichsteilnehmer aufgrund interner oder
externer Gegebenheiten verhindert, weshalb dann ein neuer
Termin gefunden werden muss. Weitere Tage und Wochen
vergehen und auch hier stellt sich wieder die Frage der Prio-
risierung.

i

,Herr Entscheider ist terminlich sehr ausgebucht. Wir haben
auch noch andere Bewerber eingeladen und da finden die Ter-
mine erst Ende des Monats und Anfang nichsten Monats
statt. Bevor wir nicht alle Bewerber gesprochen haben, findet
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auch keine finale Entscheidung statt, somit verlieren wir keine
Zeit.*

Diese Nachricht erfolgte zum Ersten eines Monats. Nach Pri-
sentation des Kandidatenprofils waren zu diesem Zeitpunkt
bereits vier Wochen vergangen. Schlussendlich musste der ge-
fundene Termin mit dem Kandidaten aufgrund einer Unpiss-
lichkeit des Entscheides verschoben werden. Auch hier eine
Frage der Priorisierung?

Nach erfolgreichem Absolvieren der ersten Vorstellungs-
runde ist in der Regel ein Zweitgesprich mit dem Kandidaten
vorgesehen. Mitunter fordern interne Prozessvorgaben dann
cin drittes personliches Gesprich, fir dessen Terminierung
erneut Tage und Wochen vergehen. Dieses regelrechte Ver-
schleppen der Einstellungsentscheidung fihrt regelmifig
dazu, dass passiv suchende Kandidaten in der Zwischenzeit
ein konkurrierendes Angebot wahrnehmen.

Unternehmen verkennen dabei, welche Auswirkungen Nega-
tiverlebnisse im Rahmen von Bewerbungsprozessen auf die
Arbeitgebermarke haben. Die sogenannte ,candidate experi-
ence’ ist aufgrund von Arbeitgeber-Bewertungsplattformen
wie Kununu, Glassdoor und
co. eine EinflussgréBle, die
dem Ruf des Arbeitgebers
nachhaltig schaden kann,
auch wenn dieser mit zahlrei-
chen  Employer-Branding-
Kampagnen und einer positi-
ven Atmosphire im Vorstel-
lungsgesprich auftritt.
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Viele Griinde sprechen gerade im schnelllebigen Tagesge-
schift dafiir, dass die Terminfindung fir ein Vorstellungsge-
sprach mit einem interessanten Kandidaten ,,mehr Zeit™ in
Anspruch nimmt, Termine verschoben oder wiederholt wer-
den missen. Kandidaten, die uber einen Personalberater vor-
stellig sind, stehen in der Regel jedoch nicht unter Zugzwang
und haben meist mehrere Angebote vorliegen, aus denen Sie
auswihlen konnen. Der erste Eindruck, den ein Kandidat im
Rahmen des Bewerbungsprozesses von seinem zukinftigen
Arbeitgeber gewinnt, ist auch maf3geblich von der Dauer des-
selben beeinflusst. Hat der Kandidat die Wahl, ergibt sich also
auch fiir ihn eine Frage der Priorisierung.

Hilfreich ist hier, wie so hdufig im Leben, ein Wechsel der
Perspektive: Wie lange wiirden Sie warten, bis eine Finstel-
lungsentscheidung hinsichtlich Ihrer Eignung getroffen ist?
Wann wire fiir Sie der Zeitpunkt gekommen, die Dauer eines
Bewerbungsprozesses auf die Entscheidungsfihigkeit einer
Organisation, fir die Sie titig werden mochten, zu Gbertra-
gen? Wiirden Sie fiir ein Unternehmen titig werden wollen,
das mehrere Monate Zeit benétigt, sich fiir Sie zu entschei-
den?

Da sich der Arbeitsmarkt auch

- ) ~ in den kommenden Jahren per-
a : i spektivisch eher weiter zuguns-
P Al | i ten von Atbeitnehmern und

spezialisierten Fachkriften ent-

“ wickeln dirfte, empfehlen wir
folgende Strategie: Krempeln

Sie die Armel hoch und sehen Sie Thren Unternehmenspro-

zessen kritisch entgegen. Verschlanken Sie Thre Abliufe im
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Kontext der Personalauswahl. Reduzieren Sie den Entschei-
derkreis auf ein notwendiges Minimum. Ubernehmen Sie
Verantwortung! UND machen Sie Fehler! Nur so kénnen
Lernprozesse stattfinden und Abldufe optimiert werden.

Warten Sie nicht zu lange, die Konkurrenz schlift nicht und
interessierte Kandidaten werden es Ihnen danken. Jeff Bezos,
Visionir, Querdenker und CEO des derzeit wertvollsten Un-
ternehmens der Welt empfiehlt dazu den Leitsatz:

»Every Day is Day One*.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... Sie Thre Bewerber noch schon

knusprig grillen wollen
(Christian Pape, Vorstand bei PAPE)

Was waren das noch fiir Zeiten: Waschkorbe an Bewerbun-
gen! Da hatte man die Wahl und konnte die Bewerber noch
richtig rannehmen mit ausgefeilten Psychotricks, Tiefeninter-
views, Personlichkeitstests — und dann noch ein zweitdgiges
Assessment als kronenden Abschluss hinterher. Da wehte ein
eiskalter Wind durch die Interviews!

Wer danach noch senkrecht stand und Restsauerstoff im Blut
hatte, der war es dann: der Auserwihlte. Der bekam sie, die
Trophie. ,,Da ist das DING!®, der heil3 ersehnte Vertrag.

Das war gestern.

Das Arbeitgeberleben ist heute spal3frei geworden und lingst
kein Ponyhof mehr. Das Luxusleben neigt sich dem Ende zu.
Ich hier Chef, Du Garnix — die Rollenverteilung in Bewer-
bungsgesprichen hat sich zum Leidwesen der gerne-auf-di-
cke-Hose-machender Arbeitgeber verindert. Zunehmend ni-
hern sich die Babyboomer-Jahrginge der Rente, der Nach-
wuchs wird weniger. Die dicke konkave Beule in der Alters-
pyramide schiebt sich gnadenlos nach oben.

Der Fachkriftemangel ist iiberall merkbar, die Generation Y
griflt nun freundlich von oben. Und zeigt, wo es langgeht.
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Das Angebot an qualifizierten Kandidaten sinkt und schwicht
zunehmend die bisher so komfortable Arbeitgeberposition.

Bewerber sind keine Bewerber mehr, sie sind die wahren
ENTSCHEIDER geworden.

Und so miissen sie auch behandelt werden!

Sie heben und senken den Daumen, ob sie das Jobangebot
annehmen oder nicht.

Vorbei ist es mit der Interview-Folklore vergangener Tage.

Grillen auf dem heilen Stuhl, das
war einmal. Die Zeiten werden
frostig fir Unternehmen, der
Grillmeister hat die Seite gewech-
selt. Wer jetzt noch den Dampf-
hammer rausholen mochte und
mit Old-School-Methoden in In-
terviews versucht, den Bewerber
um seinen Verstand zu testen —
der hat den Schuss nicht gehort wird sein blaues Arbeitgeber-
wunder etleben und einsam bleiben.

Im besten Fall bleibt der Interviewte noch héflich bis zum
Schluss sitzen und verkneift es sich anschliefend, im Internet
auf den Portalen seine ganz personliche Meinung und seine
gerade gemachten Erlebnisse tiber ein weltfremdes und ent-
ricktes Unternehmen, das den Zeitgeist offenkundig noch
nicht erkannt hat, der Welt kundzutun.
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Im Worst Case beendet er das Gesprich hoflich, weil der Bus
jetzt komme — und geht. Und zwar direkt auf LOS, zu den
Kollegen vom Mitbewerb, bei denen er gemerkt hat, dass man
seine Arbeitskraft schitzt, ihn umwirbt und ihm aufzeigt, dass
genau hier der richtige Arbeitgeber fiir ihn sitzt.

Und er kront seine negativen Erfahrungen, indem er der inte-
ressierten Internetgemeinde auf Instagram mit dem Hashtag
#dichamsnochnichtgeschnallt oder Kununu noch aufzeigt,
warum dieses Bewerbungsgesprich und das ganze Unterneh-
men nicht mehr als eine peinliche Erfahrung und Zeitver-
schwendung war.

Gute Nacht Stimmungsbarometer, Absolventenumfragen
und Arbeitgeber-Rankings.

Immer wieder berichten uns Kandi-
daten von antiquierten Interviews,
in denen der Tenor noch mit-
schwingt, dass der Bewerber doch
froh sein solle, hier arbeiten zu dur-
fen.

Tut er aber nicht.

Mangelnder Respekt, schlechte Ma-
nieren, langweilige Fragen mit dem
Hohepunkt groBtméglicher Uberra-
schung bei:

,»Was sind Thre grof3ten Schwichen?*

Die Antwort findet der Fragende doch in jedem drittklassigen
Bewerberhandbuch, also was soll das...?
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Selbst wenn der modern eingestellte Personaler im Gesprich
punkten kann, weil er weil3, worum es heute geht, dann macht
die Fachabteilung, die von so ,,neumodischem Employer
Branding Gestilze® nichts hilt, alles platt und hinterldsst ein
Waterloo, das den bedréppelten Kandidaten verstort zuriick-
ldsst.

Der Echtzeit-Nebeneffekt eines derart aus dem Ruder gelau-
fenen Gespriches ist dann fatal. Ist der Befragte genervt, dann
ist er auch nicht mehr authentisch und das Bild tber ihn ist
verzerrt. Man mag dann den Eindruck gewinnen, der Kandi-
dat sei eine Pfeife und habe im Gesprich versagt — in Wirk-
lichkeit hat man ihn nur leider nicht von seiner wahren Seite
erlebt. Das Gesprich konnte den Bewerber nicht begeistern
und somit war er nicht meht er selbst, weil er einfach keine
Lust mehr hatte und nur noch nach Hause wollte.

Nicht nur also, dass eine schlechte
Interviewfihrung das Risiko einer
Fehlentscheidung bei der Kandi-
datenauswahl erhoht, sondern das
Bild des Bewerbers vom Arbeitge-
ber in spe wird maf3geblich durch
die Erfahrungen im Bewerbungs-
gesprich gepragt.

Was bedeutet das? Hat der Kandidat das Etlebnis, schlecht
behandelt worden zu sein, dann firbt das auf das gesamte Un-
ternehmensimage ab. Schade um die Millionen, die man in
Imagewerbung investiert hat — alles fiir die Tonne, wenn die
sozialen Medien die ,,insides® uber das ,,real life” in dieser
Sklavenbude ungeschminkt tiibermitteln.
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Zudem wird dem Bewerber und allen Mitgliedern seines
Netzwerkes die Lust am Unternehmen gehérig verhagelt und
egal, welches Produkt das Unternehmen herstellt: Er/Sie wird
es definitiv nicht mehr kaufen. Nicht das Auto, nicht den
Handyvertrag, nicht dieses Produkt. Never ever.

Man verliert also nicht nur einen guten Kandidaten, sondern
auch einen Kunden und die Reputation als attraktiver Arbeit-
geber.

f-\ /‘/‘-\\ Fur alle Zeiten ,,entliked®.
ww

p

(%3 ¢ D Was bleibt zu tun?

U

Wie entscheiden heutzutage Bewerber:

> Great Brand: Bewerber wollen stolz sein auf ihren Ar-
beitgeber.

> Great Job: Die Attraktivitit des Jobs macht (nur
noch) ein Drittel der Entscheidung aus.

> Great Benefit: Vorziige des Unternehmens als attrak-
tiver Arbeitgeber.

Diese drei Kriterien miissen in einem Gesprich adressiert
werden, und zwar authentisch, glaubwiirdig und sensibel.

Dazu gehort es auch, die Werte im Unternehmen entspre-
chend zu definieren und zu pflegen:
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Das Unternehmen als Arbeitgebermarke:

Wir beleuchten diesen Punkt an unterschiedlichen Stellen in
diesem Buch, aber man kann es nicht oft genug sagen und
schreiben:

> Arbeiten Sie die Argumente heraus im Management
und mit Thren Mitarbeitern und bieten Sie den Bewer-
bern Aullergewohnliches, sonst werden Sie zu den
Vetlierern im Arbeitsmarkt gehoren.

> FBrarbeiten Sie interne mogliche Verbesserungen, Ent-
wicklungen, Benefits, die Sie Thren Mitarbeitern bie-
ten wollen. Kommunizieren Sie das intern als auch ex-
tern, um Mitarbeiter zu halten als auch neue zu gewin-
nen.

> Schulen Sie die Personal- UND die Fachabteilungen
gleichermal3en fir eine zeitgemal3e Interviewfihrung.
Bleiben Sie jederzeit wertschitzend und diskutieren
Sie auf der gleichen Ebene, verzichten Sie auf ,,Psy-
chospielchen®. Denken Sie daran: Die Standardfragen
kann man sowieso in jedem drittklassigen Bewer-
bungshandbuch nachlesen.

> Jeder Bewerber ist auch Kunde und Meinungsmacher,
und er will heute erobert werden. Jede Absage bedeu-
tet Frust, und die wird heute in den sozialen Medien
und Business-Plattformen auch 6ffentlich und scho-
nungslos geteilt. Arbeitgeber-Bewertungsportale sind
daher in erster Linie ein Beschwerdeportal und dienen
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dem Frustabbau, Tadel ist dort hiufiger als Lob. Be-
denken Sie das also gut.

,» Verkaufen® Sie daher Ihr Unternehmen jederzeit positiv und
authentisch, dann klappt’s auch mit dem Bewerber.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... Sie noch nach Fachkenntnis ent-

scheiden
(Michael Kuchenbuch, Vorstand & Partner bei
PAPE)

Der Spezialist weifs von immer weniger immer mebr — bis er von nichts

alles weifs!

Fillen die fachlichen Anforderungen an Ihre Bewerber ganze
Binde? Erwarten Sie héchste Fachkompetenz und grof3te
fachliche Erfahrung?

Dann sollten Sie wissen, dass noch immer gilt: Kandidaten
werden aufgrund ihrer Kompetenz eingestellt und aufgrund
des Verhaltens, der Einstellungen oder der Motivation entlas-
sen.

Laut einer reprisentativen Umfrage werden 40 Prozent aller
Einstellungsentscheidungen bereits nach zw6lf Monaten in-
frage gestellt. Personaler und Fuhrungskrifte aus iber 3.000
befragten Unternehmen gaben an, dass sie in der Riickschau
fast jede zweite Einstellungsentscheidung so nicht mehr tref-
fen wiirden.

Die Kosten dieser Fehlentscheidungen sind immens, und es
ist daher absolut unverstindlich, warum noch immer die fach-
liche Eignung anstelle der persénlichen Passung den Aus-
schlag bei der Entscheidung fiir einen Bewerber gibt. Viel
wichtiger als der Blick auf die Fachkompetenz ist die Uber-
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prufung, ob der Kandidat von seinem Verhaltensstil und sei-
ner Motivations- und Wertestruktur zum Unternehmen, zum
— Bereich und auf die Stelle passt. Wih-

IS rend fachliche Licken im Unterneh-

- ~ mensalltag meist leicht und schnell ge-
‘ , schlossen werden koénnen, ist ein Mis-
! match bei Verhalten und Werten in der

Regel tiefgreifeﬁd und kaum zu Gberbriicken.

Personalverantwortliche sollten also genauso selbstverstind-
lich, wie sie sich Gber ein fachliches Anforderungsprofil fiir
eine Stelle Gedanken machen, tiber die geeigneten Personlich-
keitsmerkmale des zukiinftigen Stelleninhabers nachdenken.
Sie sollten sich fragen, mit welchem Verhaltensstil und wel-
cher Wertestruktur der gro3tmaogliche Erfolg moglich ist und
welche Eigenschaften Erfolgsverhinderer sind. Und bei der
Bewerberauswahl sollten sie die personlichen Eigenschaften
des Kandidaten den in der Stellenanalyse herausgearbeiteten
Eigenschaften gegeniiberstellen. Das ist im Vergleich zu den
Gesamtkosten ein zu vernachlissigender Mehraufwand, der
jedoch die Qualitit der Entscheidung enorm steigert und
maligeblich zur Vermeidung von Fehlentscheidungen bei-
trigt.

Ein Beispiel mittels INSIGHTS MDI® ist am Ende dieses
Artikels aufgefiihrt.

Nicht nur Persdnlichkeit, Verhalten und Motivations- sowie
Wertestruktur sollten fokussiert werden, sondern insbeson-
dere bei Fithrungsfunktionen sollte auf eine méglichst grof3e
Bandbreite an Fihigkeiten geachtet werden. Sicher gibt es
viele Bereiche, in denen es besonders auf die Fachkompetenz
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ankommt. Aber in Management- bzw. Fithrungspositionen ist
eine generalistische Ausprigung vorteilhaft. Die Herausforde-
rung in solchen Positionen ist es, wirtschaftliche Exzellenz,
juristische Prizision und technische Raffinesse optimal inei-
nandergreifen zu lassen. Dies erfordert einen breiten fachli-
chen Fokus sowie klare Methoden- und Umsetzungskompe-
tenz, die mit Stichworten wie Strategie, Entscheidung, Ver-
handlung, Kommunikation, Fuhrung und Verinderung zu
umschreiben ist. Man muss flexibel in einer diversifizierten
Unternehmensumwelt agieren kénnen, dabei sehr prozessori-
entiert vorgehen, Netzwerke aufbauen und nutzen konnen,
mit vielen Stakeholdern kooperieren kénnen, sich selbst und
andere coachen konnen und ein soziales, wertschitzendes
Miteinander férdern. All dies wird mit ,,Fachidioten® nicht
gelingen.

Spezialisten gelingt es oftmals nicht, in Zielkonflikten emoti-
onal intelligent abzuwigen oder mit einem Panoramablick die
Konsequenzen des eigenen Handelns und die der anderen zu
erkennen. Es fehlt ihnen die Gabe, durch geschickte Ver-
handlung das bestmogliche Ergebnis fiir das Unternehmen zu
erreichen, und somit schaffen sie es auch nicht, Wachstum zu
steigern und Leistung zu férdern.
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Beispiel fiir ein Vorgehen zum Erkennen der passen-
den Personlichkeit mittels INSIGHTS MDI®

Die ,,INSIGHTS Management-Deve-
lopment-Instruments®* werden inter-
national als fithrende Instrumente zur
Potenzialanalyse in den Bereichen Per-
sonalentwicklung, Teamzusammen-
stellung, Arbeitsplatzdefinition und
Personalrekrutierung eingesetzt. IN-
SIGHTS MDI® ist das fundierte, ef-

INSIGHTS MDI Tese Typeniad tektive und objektive Instrument zur
Auswahl und Entwicklung von Probanden.

INSIGHTS umfasst 20 Management-Development-Instru-
mente (MDI) zur ErschlieBung von Management- und Mitar-
beiterpotenzialen, da heute die Mitarbeiterauswahl und -bin-
dung als zentrale Elemente der Personalentwicklung gelten.

Die unterschiedlichen Tools geben Einblick in die Wer-
testruktur, beleuchten die ganz personlichen Antriebssysteme
und erkliren Verhaltensweisen von Menschen. Der ,,Talent
Insights Report™ beinhaltet die Offenlegung der Motive und
Wertvorstellungen und die daraus resultierenden Verhal-
tenspriferenzen.

Finf wichtige Anwendungsgebiete fiir INSIGHTS MDI® im
Unternehmeralltag sind:

> Personalauswahl/Fihrungskrifteauswahl

> Teambildung
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> Leistungsbeurteilung
> Motivationssteigerung
> Verkauf
Gutachten Giber INSIGHTS MDI®:

Die Objektivitit und Reliabilitat von INSIGHTS MDI® fal-
len sebr gut aus.

INSIGHTS MDI® besticht durch seine okononische Anwend-
barkeit und seine Internationalisierung. Hier hat er einen ent-
schiedenen 1 orsprung gegensiber den einschliigigen dentschen 1 er-
fabren wie dem 1M, BIP oder anderen. INSIGHTS MDI®
ist ein in der Praxis geschitztes, erprobtes und hoch anerkanntes
Verfabren, das hobe Facevalidity besitzt. Die Interpretation ist
sehr anschanlich und beriicksichtigt stets die Interaktion von Per-
son und Situation. Die Kombination von Arbeitsstellen- und Po-
tenzial-Analyse ist ein wichtiges Markenzeichen dieses 1 erfab-

rens.

(Prof. Dr. Claudia Eckstaller, Universitit Minchen;
Prof. Dr. Erika SpieB, Universitit Minchen; Dipl.-
Psych., Dipl.-Soz. Ralph M. Woschée, Universitit Miin-
chen)

Benchmark Prozess

Grundlage fiir ein aussagefihiges Stellen-Sollprofil ist eine
saubere Jobdefinition. Deswegen sollte in einem Workshop
fir jede zu analysierende Stelle Klarheit geschaffen werden
tber:

> TFunktion (Arbeitsplatz- und Aufgabenbeschreibung)
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Zustindigkeiten/Befugnisse
Erwartungen/Messkriterien
Warum besteht dieser Job?

Worin bestehen die wesentlichen Aufgaben?

>
>
>
>
>

An welchen messbaren Resultaten wird der Erfolg des
Stelleninhabers gemessen?

> Welche kritischen Situationen konnen auftreten?
> Schlusselaufgaben

Idealerweise besteht das Workshop Team aus drei bis finf
Mitgliedern, und zwar aus Personen, die den zu analysieren-
den Job ausgeiibt haben, die den Job gemanagt (gefithrt) ha-
ben, die fur den Bereich verantwortlich sind und aus Perso-
nen, die sonst direkt mit dem Job zu tun haben.

AnschlieBend an den Workshop werden die Fragen der IN-
SIGHTS MDI®-Arbeitsstellenanalyse beantwortet.

INSIGHTS MDI®-Arbeitsstellenanalyse

Die Arbeitsstellenanalyse ermittelt die verhaltensmiigen Ar-
beitsstellenanforderungen (Sollprofil) fiir Neubesetzungen
oder zur ,,Stressanalyse bei bestehenden Arbeitsplitzen. Jede
Arbeitsstelle hat spezifische Anforderungskriterien, die sich
sehr gut anhand der Verhaltensmuster beschreiben lassen, die
der Mitarbeiter erfiillen sollte. Durch diese Stellenbeschrei-
bung werden demnach auf der Verhaltensebene Fahigkeiten
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definiert, die jemand besitzen sollte, um die anstehenden Auf-
gaben effektiv und effizient und somit bestmoglich zu bewil-
tigen.

Die INSIGHTS MDI®-Arbeitsstellenanalyse identifiziert,
wie jemand die Anforderungen an eine bestimmte Stelle wahr-
nimmt. So eroffnet dieser Report die Moglichkeit, Fehlein-
schitzungen zu erkennen und zu korrigieren, und dient dazu,
die am Verhalten ausgerichteten Anforderungen zu kliren,
denen ein Stelleninhaber gerecht werden sollte.

INSIGHTS MDI® Talent Insights Basic

,» Talent Insights Basic™ gibt ein ganzheitliches Feedback be-
zuglich der nicht kompetenzbezogenen Fihigkeiten einer Per-
son. Es beinhaltet sowohl die Of-
fenlegung der Motive und Werte-
vorstellungen als auch die daraus

Gruppe der primaren Motivatoren «p

resultierenden Verhaltenspriferen-
zen und wird idealerweise sowohl
bei der Personalauswahl wie auch
in der Personalentwicklung einge-
setzt.

Autfbauend auf der vorab durchge-
fihrten INSIGHTS MDI®-Ar-

beitsstellenanalyse und den daraus
Beispielhafter Auszug aus einer INSIGHTS-Analyse

gewonnenen Erkenntnissen kann
somit jeder Bewerber oder auch
der aktuelle Stelleninhaber durch einen ,Talent Insights
Check® analysiert und dem klar abgegrenzten Sollprofil ge-
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geniibergestellt werden. Uber die klar ersichtliche Motivstruk-
tur kann schnell entschieden werden, ob der Kandidat in das
entsprechende Unternehmen und auf die Stelle passt.

Hat der Kandidat die entsprechende Wertestruktur, kann das
Bewerbungsgesprach bzw. auch das Personalentwicklungsge-
sprich zielgerichtet auf Grundlage von Motiven und Persén-
lichkeit aufgebaut werden. Bei der Stellenneubesetzung ist die
Zielsetzung, mehr und richtige Bewerber zu erkennen — ge-
maf3 dem Grundsatz: der richtige Mitarbeiter zur richtigen
Zeit am richtigen Platz.

Die Fihrungskraft kann dann die Mitarbeiter individuell und
gemal ihrer natiirlichen Verhaltenspriferenz und ihren Moti-
ven fihren und coachen. In Verbindung mit einer Standort-
bestimmung mittels INSIGHTS MDI® Talent Insights Basic
koénnen die Fuhrungskrifte in den Bereichen Kommunikation
und Mitarbeiterfihrung geschult und trainiert werden. Sie ha-
ben die Moglichkeit, ihre individuellen Vorstellungen von
Fihrungskompetenzen und personlicher Performance zu et-
arbeiten und zu optimieren.

Der Talent Insights Basic Report umfasst als einzelne Analyse
ca. 42 Seiten inkl. INSIGHTS-Rad, Stilanalyse-Grafiken und
-Motiven und Werte-Grafiken.

INSIGHTS MDI® EQ-Analyse

Gemil} Robert K. Cooper ist ,,emotionale Intelligenz, die Fa-
higkeit, die Macht und die Klugheit, Gefiihle wirksam einzu-
setzen, um auf diese Weise besser mit anderen kooperieren zu
koénnen und produktiver zu sein.
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Oder wie es Daniel Golemann ausdrickt, ist ,,emotionale In-
telligenz eine Metafihigkeit, von der es abhingt, wie gut wir
unsere sonstigen Fahigkeiten, darunter auch den reinen Intel-
lekt, zu nutzen verstehen®.

Der EQ schafft also die Verbindung von Ratio und Emotion
und wird im Unternehmensalltag als zunehmend wichtig fir
die Zusammenarbeit und Teamleistung eingestuft. Bei der
INSIGHTS MDI® EQ-Analyse werden die finf wesentli-
chen Aspekte der emotionalen Intelligenz analysiert:

> Selbstwahrnehmung

die Fihigkeit, eigene Stimmungen und Emotionen zu
erkennen, zu verstehen, auch deren Auswirkungen auf
andere

> Selbstregulierung

die Fihigkeit, storende Impulse und Stimmungen zu
kontrollieren; nachdenken, bevor man handelt

> Motivation

Leistungsbereitschaft, sich tber Geld und Status hin-
aus fir die Arbeit zu motivieren; energische und be-
harrliche Zielerreichung

> Empathie

die Fihigkeit, die Emotionen anderer zu verstehen
und mitzuftihlen

> Soziale Kompetenz
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Beziehungsmanagement, Netzwerke aufbauen und
pflegen

Die INSIGHTS MDI® EQ-Analyse stellt eine sinnvolle Et-
ginzung zum Talent Insights Basic dar. Als einzelne Analyse
umfasst der EQ-Report ca. 12 Seiten.

INSIGHTS MDI®-Workshop

Zur Interpretation der Reports und zur Erorterung der wis-
senschaftlichen Grundlagen und Erliuterung von Anwen-
dungsszenarien ist es sinnvoll, mit den Teilnehmern der Ana-
lyse einen Workshop durchzuftihren.

Es wird Verstindnis dafiir vermittelt, dass Menschen dann am
besten agieren, wenn ihr Handeln bzw. Verhalten mit ihren
personlichen Priferenzen im Einklang steht. Dies kann ge-
schehen, indem sie sich entweder bestimmte, zu ihnen pas-
sende Situationen (z. B. Arbeitsstelle) suchen oder indem sie
sich Ressourcen aneignen, die ihnen das erfolgreiche Bewilti-
gen von bisher zu schwierigen Anforderungen erlauben oder
indem eine Arbeitsstelle personenorientiert umgestaltet wird.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... agile Kopfe ganz schon storen
(Reinhard Potzner, Senior Partner bei PAPE)

Zauberwort ,,Agilitat*

Die fortschreitende Digitalisierung und immer kiirzere Inno-
vationszyklen stellen fiir viele Unternehmen immer gréBere
Herausforderungen dar. Auch Kundenbezichungen haben
sich grundlegend gedndert. Merkmale wie Zuverlissigkeit und
hohe Qualititsanspriiche werden heute als selbstverstindlich
vorausgesetzt. Dartiber hinaus werden vor allem Schnelligkeit
im Entscheidungsprozess, sofortiges Reagieren auf Anderun-
gen und individuelles Eingehen auf einzelne Kundenwtnsche
gefordert.

Mit herkémmlichen Strukturen und Methoden lassen sich die
Herausforderungen nicht mehr bewiltigen. Das Zauberwort
heil3t ,,Agilitit™. Um im verschirften Wettbewerb bestehen zu
konnen, brauchen die Unternehmen einen fundamentalen
Wandel der Organisationsstrukturen mit selbstverantwortli-
chen Mitarbeitern und autonomen Teams. An die Stelle klas-
sischer Hierarchien treten flexible Selbstorganisationen, bei
denen ein Arbeiten in autonomen Teams im Mittelpunkt
steht.

Was heif3t das genau? Schnell, flexibel und wendig — so ldsst
sich das Wort ,,agil am besten beschreiben. Doch beim ,,agi-
len Arbeiten® geht es nicht allein um Geschwindigkeit. Jeder
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einzelne Mitarbeiter erhalt wesentlich mehr Freiheit und Ei-

genverantwortung als bisher. Obwohl sich Mitarbeiter jedoch
grundsitzlich mehr Verantwortung wiinschen, haben letztlich
viele dann doch oft Angst vor Verinderung und vor etwas
Neuem.

Agiles Arbeiten erfordert insbe-
sondere ein Umdenken in den
Kopfen aller Beteiligten. Die Auf-
gaben von Fihrungskriften und

‘/,' " , die Anspriiche an sie dndern sich,

: e = soziale Kompetenz, Anpassungs-

)‘ W fihigkeit und Lernbereitschaft

' sind gefragter denn je.

Der wichtigste Punkt fiir Fihrungskrifte ist jedoch, wirklich

Vertrauen in die Mitarbeiter und ihre Fihigkeiten zu haben.

Fihrungskrifte missen lernen, mit ihrem scheinbaren Verlust

an Macht umzugehen und statt der Rolle des Entscheiders die
Rolle des Moderators einzunehmen.

Agiles Mindset

»Mindset” ist einer dieser englischen Begriffe, die vielfiltig
tbersetzt werden koénnen: Denkweise, Einstellung, Gesin-
nung, Haltung, Lebensphilosophie, Mentalitit, Orientierung,
Weltanschauung. Unsere Einstellung zu bestimmten Themen,
wie wir denken, fithlen und handeln, ist geprigt von unseren
gemachten Erfahrungen: positive, die uns in bestimmten Be-
reichen ermutigen und bestirken, und ebenso negative, die
dazu fithren kénnen, dass wir uns bestimmte Dinge nicht zu-
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trauen. Ein Mindset arbeitet also vor dem Hintergrund unse-
rer Prigungen wie ein Filter, der bestimmt, wie wir unsere
Umgebung, aber vor allem unsere eigenen Moglichkeiten
wahrnehmen.

Der Motivationspsychologin Carol Dweck zufolge gibt es
zwei Formen von Mindsets, das ,,Growth Mindset” und das
,»Fixed Mindset”. Diejenigen, die cher in die letztere Katego-
rie gehoren, neigen dazu, bestimmte Fihigkeiten als angebo-
ren zu beurteilen. Wenn sie an einer Aufgabe scheitern, so
fihren sie das darauf zuriick, dass thnen bestimmte Begabun-
gen offenbar fehlen. Solche hingegen, die in die erste Katego-
rie fallen, sind der festen Uberzeugung, dass sie alles erreichen
konnen, solange sie gentigend Einsatz bringen, trainieren oder
lernen. Sie strengen sich hédufiger an, trotz Niederlagen voran-
zukommen. Thre Frustrationstoleranz ist hoher. Menschen
mit dieser Finstellung sind

der Uberzeugung, dass jeder

besser werden kann, wenn : ‘

er daran arbeitet.

Was man also unmittelbar IM POSSIBLE

beeinflussen kann, ist die personliche Agilitit. Sie zeichnet
sich aus durch ,,meine Beziehung zum Kunden, ,,meine* Be-
ziehung zu ,,meinem Team® und ,,mich selbst und ,,meine*
personliche Entwicklung. Personliche Agilitit erfordert dabei
meist ein ,,Growth Mindset”. Zum Gliick ist — nach Carol
Dweck — auch die Einteilung der Menschen in ,,Fixed* vs.
,,Growth“ nicht etwa ,,fixed”, sondern kann beeinflusst wet-
den. Trainer und Coaches kénnen andere darin unterstiitzen
selbst ein agiles Mindset zu entwickeln.
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Agile Organisation

Im Zusammenhang mit Agilitit geht es immer um Kunden
und Teams. Eine Organisation wird erst dann agil sein, wenn
alle sich auf gemeinsame Werte und Prinzipien verstindigen
und diese einhalten. Eine Haltung ist jedoch vor allem eine
sehr personliche Sache. Im Dreieck ,,Kunde — Team — ich
selbst kann es dabei zu Interessenskonflikten kommen.
Wenn das Team zu sehr unter Projekt- und Zeitdruck steht,
wird die Zusammenarbeit und letztendlich auch die Produk-
tivitat und die Qualitit der Ergebnisse darunter leiden. Wenn
das Team an wunderschénen Losungen feilt und kein Auge
auf die Vermarktbarkeit legt, ist das geschiftsgefihrdend.
Wenn jemand auf Dauer seine personlichen Interessen hinter
den Team-Interessen zuruickstellt, wird er unzufrieden. Hier
ist es an den Fihrungskriften, einen konstruktiven Aus-gleich
zu schaffen.

Agile Bewerber

Auch bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter miissen Unter-
nehmen verstirkt auf ein ,,agiles Mindset zu achten. Doch
das ist leichter gesagt als getan. Wie ldsst sich dies bei Kandi-
daten tiberhaupt erkennen? Bei der Rekrutierung von Kandi-
daten konnen Checklisten helfen, die die Einstellungen zu den
drei o.g. Dimensionen abpriifen. Hier ein paar Beispiele von
Statements, deren Ausprigung dann anhand einer Skala be-
wertet werden. Auch kann man die Statements zueinander
noch (je nach Aufgabe und Position) gewichten und letztlich
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daraus einen ,,Agilitits-Index* oder ,,Agilitits-Indikator ent-
wickeln®.

Beziehung zu Kunden

>

>

Die Beziehung zu meinen Kunden ist mir wichtig.

Ich pflege regelmiBligen personlichen Kontakt zu
meinen Kunden.

Ich bemithe mich um eine offene, respektvolle und
partnerschaftliche Zusammenarbeit.

Ich versetze mich in die Lage meiner Kunden. Ich
verstehe ihre Bedirfnisse und was fiir sie wichtig ist.

Ich suche das Feedback meiner Kunden und nehme
es ernst.

Ich passe meine Vorschlige, Losungen etc. an die Be-
durfnisse meiner Kunden an, auch wenn dies meinen
eigenen Vorstellungen widerspricht.

Beziehung zum Team

>

Ich bin tberzeugt, dass die besten Ideen und Losun-
gen fiir komplexe Probleme und die besten Entschei-
dungen fiir unvorhersehbare Situationen von Teams
erzeugt werden, die unterschiedliche Persénlichkeiten
und funktionsiibergreifende Expertisen umfassen
und sich selbst organisieren.
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> Ich spreche offen tiber meine Schwichen, Probleme
und Fehler. Ich helfe, wo ich kann, und nehme Hilfe

an.

> Ich stehe zu den Team-Entscheidungen, auch wenn
sie meine eigene Meinung nicht komplett widerspie-
geln.

> Ich Gbernehme Verantwortung fiir das Team-Ergeb-
nis und leiste meinen Beitrag dazu.

> Ich fordere dieses Verhalten auch von meinen Team-
Mitgliedern aktiv ein.

> Ich arbeite mit meinem Team daran, Zusammenarbeit
und Selbstorganisation im Rahmen unseres Hand-
lungsspielraums stindig zu verbessern.

Ich selbst

> Ich bin ein Anhinger der Theorie, dass Menschen von
Natur aus leistungsbereit und von innen heraus moti-
viert sind, Verantwortung zu iibernehmen, Eigeniniti-
ative zu zeigen und Kreativitit zu entwickeln.

> ]Ich interessiere mich fur unterschiedliche Sichtwei-
sen.

> Ich kommuniziere aktiv und hére gut zu.

> Ich nehme Verinderungen, Herausforderungen und
Risiken an als Moglichkeit zur Weiterentwicklung.

> ]Ich lerne aus meinen Fehlern.
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> Ich bin bereit, Verantwortung zu tibernehmen und als
moervant Leader™ zu agieren.

Fazit

In 10-15 Jahren wird ein Unternehmen ohne ein Programm
zur Forderung eines agilen Mindsets keine Bewerbungen
mehr erhalten. Unternehmen, die es versiaumen, hier titig zu
werden, werden auch massive Probleme bei der Innovations-
kraft und bei der Produktentwicklung bekommen. Wir als
Personalberater konnen Ihnen helfen, hier und jetzt die rich-
tigen Weichen zu stellen.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... sich die Besten bei Ihnen {iberhaupt

nicht bewerben
(Eva Heppel, Partner bei PAPE)

Die besten Bewerber bewetben sich nicht.
Klingt komisch? Ist aber so.

Gemeint ist natirlich eine Bewerbung im herkémmlichen
Sinne, also eine ,,proaktive Bewerbung aus freier Veranlas-
sung des Kandidaten ohne ,,Fremdeinwirkung von Dritten.

Haben Sie mal die Kaliber verglichen zwischen Personen, die
sich auf Stellenanzeigen bewerben, und Kandidaten, die Gber
einen Headhunter vorgestellt wurden?

Unsere Erfahrung zeigt, dass in tiber 90 Prozent unserer Man-
date in der finalen Runde die Kandidaten die Nase vorn ha-
ben, die Giber eine Direktsuche angesprochen wurden — Be-
werber, die parallel aus dem Anzeigenriicklauf in den Einstel-
lungsprozess kamen, haben da meist das Nachsehen.

Aber warum?

Es wire sicher zu einfach zu behaupten, aktiv suchende Kan-
didaten sind weniger kompetent. Wobeti ein bisschen etwas da
schon dran ist ... Die Betonung liegt auf ,,ein bisschen®, wir
wollen da aber nicht verallgemeinern.

Schauen wir uns doch die Griinde genauer an, warum ein
Kandidat aktiv sucht:
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1. Unzufriedenheit mit dem Unternehmen, der Titig-
keit oder dem Vorgesetzten

Es gibt unzihlige Griinde, wa-
rum sich ein Mitarbeiter nicht
mehr wohlfiihlt in seinem Job
und unzufrieden ist: von zu
konservativer Unternehmens-
kultur und -strategie, extremen
Arbeitszeiten, im Vorstellungs-
gesprich anders beschriebenen Titigkeitsbereichen bis hin zu
Schwierigkeiten mit dem direkten Vorgesetzten. Die Liste
moglicher Wechselmotivationen ist unendlich lang. Teilweise
sind die Griinde nachvollziehbar und legitim. Es gibt aber si-
cher auch den ein oder anderen Kandidaten, der einfach zu
schnell das Handtuch witft.

Manchen fehlt es an Durchhaltevermégen und dem Willen,
schwierige Situationen zu meistern. Der einfachere Weg
scheint hier ein Arbeitgeberwechsel. Doch Vorsicht: Was hin-
dert diese Mitarbeiter daran, nicht auch beim niachsten Arbeit-
geber wieder schnell Rei3aus zu nehmen?

An schwierigen Situationen wichst man. Nicht mit jedem
Vorgesetzten oder Kollegen kommt man gleich gut aus. Je-
doch sollte das nur in Extremfillen ein Grund fir den Ar-
beitsplatzwechsel sein.

Oftmals fithlen sich Kandidaten nach kurzer Zeit im neuen
Job gelangweilt und sind schon wieder auf der Suche nach der
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nichsten Abwechslung. Aber: Ein Job soll ja kein Entertain-
ment sein, klar soll er Spal3 machen, aber primir ist man nun
mal Angestellter und hat seine Arbeitsleistung fiir ein verein-
bartes Entgelt zur Verfiigung zu stellen. Schnell gelangweilte
Mitarbeiter sind oftmals noch in der beruflichen Findungs-
phase, aber auch privat vielleicht noch nicht angekommen.

Manchmal trifft man aber auch auf einen selbstreflektieren-
den Bewerber, der weil3, warum es im aktuellen Unternehmen
nicht funktioniert, und der nicht nur die Schuld beim Arbeit-
geber sucht. Leider sind Letztere bei aktiv Suchenden in der
Minderheit.

2. Arbeitslosigkeit

Es liegt auf der Hand. Wenn jemand nicht in Lohn und Brot
ist, will er in der Regel so schnell wie méglich wieder eine An-
stellung finden. Warum geraten Menschen allerdings in die
Arbeitslosigkeit?

a) durch Eigenkiindigung

Diese ist oftmals die ,,Extremstufe’ der Unzufriedenheit im
Unternehmen. Wenn dies allerdings zur Kindigung fihrt,
ohne dass der Mitarbeiter ein neues Anstellungsverhiltnis un-
terschrieben hat, muss man den Kandidaten zumindest eine
gewisse Portion Mut und Konsequenz zusprechen. Lohn und
Brot ja, aber nicht um jeden Preis. Die Griinde der Unzufrie-
denheit, welche schlieBlich zur Kiindigung gefithrt haben,
mussen aber im Detail beleuchtet werden, wenn es darum
geht, den passenden Kandidaten zu finden. Hat der Bewerber
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zu frih das Handtuch geworfen oder ist seine Kiindigung
nachvollziehbar?

b) durch einvernehmliche Kiindigung

Heutzutage wird einem Kandidaten oftmals die Kiindigung
nahegelegt oder man einigt sich auf einen Authebungsvertrag.
Bei solchen Fillen muss der potenzielle neue Arbeitgeber
bzw. der Headhunter immer ganz genau hinsehen. Hier ist der
Grat zwischen ,,Ich wollte gehen® und ,,Ich wurde gegangen
sehr schmal. In vielen Fillen kam es zum Aufhebungsvertrag,
weil ein Chefwechsel anstand, die Unternehmensstrategie ge-
indert wurde oder einfach keine Weiterentwicklung fiir den
Mitarbeiter intern abzusehen war.

Hier muss nachgehakt werden:

> Schlug der neue Chef tatsichlich einen komplett an-
deren Kurs ein?

> Konnte oder wollte der Mitarbeiter diesen nicht mit-
tragen?

> Warum war keine Weiterentwicklung moglich?
Brachte der Mitarbeiter vielleicht die gewiinschte
Leistung nicht?

> Traute man ihm eine Beférderung oder einen neuen
Aufgabenbereich nicht zu?

Hier gilt ganz besonders: Kritisch hinterfragen, um der Ursa-
che auf den Grund zu gehen.
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c) durch Kiindigung durch den Arbeitgeber

Zu guter Letzt die Kindigung durch den Arbeitgeber: Dies
mag in der Probezeit passieren oder nach mehreren Jahren
Dienstzugehorigkeit. Wenn ein Unternehmen nicht gerade in
finanziellen Schwierigkeiten steckt und bekannt ist, dass Stel-
len abgebaut werden, ist wohl davon auszugehen, dass sich
der Arbeitnehmer diese Kiindigung selbst zuzuschreiben hat.
Auch hier gilt: Nachhaken. Und bitte, liebe Arbeitgeber: Ge-
ben Sie einem Kandidaten eine Chance, auch wenn ihm ein-
mal gekiindigt wurde. Laden Sie ihn ein, gehen Sie in den Di-
alog und finden Sie heraus, woran es lag. Holen Sie sich Re-
ferenzen ein und lassen Sie sich die Arbeitszeugnisse zukom-
men.

3. Katriere

Weiterentwicklung in ei-

nem neuen Umfeld und

die Karriereleiter hin-

aufzuklettern ist an sich MOV ING

ein guter Grund zu FORWARD
wechseln. Nattrlich e

sollte man im Unterneh- e -
men zunidchst fir ein paar Jahre erfolgreich titig gewesen sein.
Mitarbeiter, die weiterkommen wollen, bringen einen (hof-
fentlich) gesunden Ehrgeiz mit, wollen ihren Horizont erwei-
tern und neue Unternehmen kennenlernen. Hiervon profitie-
ren Arbeitnehmer, aber auch Arbeitgeber. Solche Kandidaten
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konnen auf Erfahrungen aus unterschiedlichen Firmen zu-
ruckgreifen und sich die besten Praktiken aneignen und sie
beim neuen Arbeitgeber einflieen lassen.

Vorsicht ist nur geboten, wenn Kandidaten allzu schnell
wechseln. Ist dann wirklich der nichste Karriereschritt der
Grund oder steckt etwas anderes dahinter? Auch hier gilt: Ge-
nau hinterfragen!

4. Money, Money

Das liebe Geld. Sofern ein Kandidat durchschnittlich bezahlt
wird, sollte Geld nie die treibende Kraft fiir einen Wechsel
sein. Es gibt Branchen, die deutlich unterdurchschnittlich be-
zahlen, hier ist ein Branchenwechsel nachvollziehbar. Wenn
sich die private Situation dndert, zum Beispiel durch Famili-
enzuwachs, und schlichtweg das Einkommen nicht ausreicht,
ist auch ein Wechsel legitim.

Ansonsten gilt, was an anderer Stelle schon erwihnt wurde:
Wer fiir Geld kommt, gebt anch fiir Geld!

Aber warum stechen denn nun die vom Headhunter ange-
sprochenen Kandidaten die aktiv suchenden Bewerber so oft
aus?

Nun, die von einem Personalberater angesprochenen Kandi-
daten wurden im Rahmen einer grindlichen Recherche sorg-
faltig ausgewdhlt. Hier ist ein guter Headhunter, einer, der die
Bedurfnisse seines Kunden versteht und die Herausforderun-
gen der Position verstanden hat, der entscheidende Faktor.
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In einem intensiven
Briefing besprechen
Headhunter, Fachbe-
reich und die Perso-
nalabteilung nicht nur
wichtige Details zum
Unternehmen  und
zur Position. Viel-
mehr gehen sie auch
auf die Historie des Unternehmens und der Abteilung ein:
Woher kommt die Firma? Was gab es fiir grundlegende Ver-
anderungen in den vergangenen Jahren? Ist es ein inhaberge-
fuhrtes Unternehmen aus dem Mittelstand? Steht ein Finan-
zinvestor dahinter, der das Unternehmen schnellstméglich fit
fir den Verkauf machen will? Was sind die aktuellen Heraus-
forderungen fir das Unternehmen?

Gleiches gilt fir die Abteilung: Wie hat sich diese in den letz-
ten Jahren entwickelt? Gab es Verinderungen im Manage-
ment? Wie fihrt die aktuelle Fihrungskraft das Team? Wel-
che Person passt zum Vorgesetzten und welche Person passt
zu den Kollegen? Wie ist die Unternehmenskultur? Bietet sie
ein progressives, changefreundliches Umfeld oder eher ein
konservatives?

Sucht man einen Kandidaten, der sich in die Rolle noch ein-
arbeiten darf, oder muss er gleich vom ersten Tag an einsatz-
bereit sein und dementsprechend einschligige Erfahrung aus
mehreren Unternehmen mitbringen?

Warum ist die Position tiberhaupt vakant? Gab es einen Vor-
ganger? Warum hat man sich getrennt? Woran genau lag es?
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An der Personlichkeit? Haben die fachlichen Kompetenzen
nicht ausgereicht? Hierauf wird jeder Kunde explizit achten
bei der Nachbesetzung.

Fir einen guten Personalberater sind diese Informationen es-
senziell. Nur so kann er im personlichen Gespriach mit den
Kandidaten feststellen, welcher denn nun dem Wunschkandi-
daten am nidchsten kommt. Durch gezielte Fragen lisst sich
herausfinden, ob man zum Beispiel einen reinen Theoretiker
und Strategen oder einen ,,hands-on®, einen praktisch veran-
lagten Kandidaten vor sich hat. Ein Personalberater fihrt un-
zihlige Interviews im Laufe seiner Karriere und kann schnell
einschitzen, welcher denn nun der Richtige ist.

Voraussetzung ist nattrlich, dass Personal- und Fachabteilung
den Headhunter mit ausreichend Informationen versorgt und
sich auch nicht scheut, die eine

oder andere vertrauliche Infor- How

mation weiterzugeben. Was ist in Why 2 who
Zukunft an Verinderungen ge- y

plant? Wird restrukturiert und YW hat uwhen
Headcount abgebaut? Welche Where
Positionen werden wegfallen?

Besteht die Moglichkeit der Ubernahme von Teamverantwor-
tung oder einer Bereichsleitung?

Hier ist Ihr Personalberater Ihr Sparringspartner. Er wird all
die besprochenen Punkte stets im Hinterkopf haben, wenn er
Gespriche mit den Kandidaten fihrt.

Wie soll bei so vielen schlagenden Argumenten ein Kandidat
mithalten kénnen, der sich aktiv bewirbt und lediglich die
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(oftmals wenig aussagekriftige und seit Jahren nicht tberar-
beitete) Stellenanzeige zur Verfugung hat?

Das ist schlichtweg unméglich. Mal davon abgesehen, dass
die Mehrzahl der Bewerber die geforderten Qualifikationen
nicht mitbringt, insbesondere wenn es um Branchenerfah-
rung geht. Ich weil3, man kann ja alles lernen, aber Sie lieber
Kunde, wollen in den meisten Fillen einen Kandidaten, der
eben einschligige Erfahrung mitbringt und sich nicht erst
lange in die Themen einarbeiten muss.

Also ist eine Grof3zahl der Bewerber, die auf Stellenanzeigen
reagiert haben, fachlich weniger passend als aktiv vom Head-
hunter angesprochene Kandidaten. Dartiber hinaus fehlen
den aktiven Bewerbern jegliche Hintergrundinformationen,
welche im Briefing besprochen wurden.

Selbst wenn sich also ein Kandidat bewirbt, der die Ausschrei-
bung aufmerksam gelesen hat und auch alle Anforderungen
mitbringt, woher soll er denn wissen, dass der Kunde leider
nur ein Budget von 120.000 EUR fur die Position vorgesehen
hat und nicht einmal sein aktuelles Gehalt von 150.000 EUR
erreichen kann?

Woher soll der Kandidat wissen, dass der potenzielle neue Ar-
beitgeber, zum Beispiel ein inhabergefithrter Hidden Cham-
pion auf dem LLand, lieber einen Kandidaten aus dem Mittel-
stand und idealerweise aus der Region — gerne mit Dialekt —
haben mochte und nicht den Konzernmann oder die Kon-
zernfrau aus der GrofB3stadt mit perfektem Hochdeutsch? Das
weill der Kandidat nicht, sondern nur der Personalberater.

Und nun zuriick zur Ausgangsfrage:
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Warum landen Ihre besten Kandidaten beim Wettbe-
werb?

Weil der Wettbewerb erkannt hat, dass die Suche nach pas-
senden Kandidaten iber Stellenausschreibungen aus den
oben genannten Griinden nur zweitklassige Bewerber liefert.
Ihr Mitbewerber investiert in sein Humankapital und nimmt
Geld in die Hand fiir einen kompetenten Headhunter.

Vielleicht sollten Sie das auch tun, wenn Sie sich mal wieder
wundern, warum Sie Ihre Vakanzen nicht besetzt bekommen
oder neue Mitarbeiter nicht wie gewiinscht ,,performen®.

Doch Vorsicht: Headhunter ist nicht gleich Headhunter.
Wihlen Sie Thren sorgfiltig aus. Vertrauen, langjahrige Bezie-
hungen und die richtige Chemie zwischen Headhunter und
Ansprechpartner auf Kundenseite sind ausschlaggebend fur
den Erfolg der Zusammenarbeit.

Einen wichtigen Punkt haben wir noch gar nicht angespro-
chen:

Und dann noch: Die Zeit

Mitarbeiter in einem festen
Angestelltenverhiltnis ~ mit
40-Stunden-Woche (oder in
der Realitit eher 50- bis 70-
Stunden-Woche) haben
keine Zeit, sich zu bewerben.
Sie kommen spit abends
nach Hause, sitzen dann wahrscheinlich noch auf der Couch
am Laptop oder telefonieren mit Ubersee, bevor sie todmiide
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ins Bett fallen und nach ein paar Stunden der Wecker wieder
klingelt. Sie méchten ihre wenige Freizeit, die thnen manch-
mal am Wochenende noch bleibt, nicht nutzen, um Stellen-
portale durchzusehen, Online-Bewerbungsformulare auszu-
fullen und dazu noch ein Anschreiben zu verfassen.

Das sind aber genau die Mitarbeiter, die jedes Unternehmen
yhaben® mochte. Die Arbeitstiere, die fur ihre Karriere und ih-
ren Beruf leben. Sie opfern sich auf, stellen Job oftmals (noch)
an die erste Stelle — vor das Privatleben und die Familie. Von
diesen Mitarbeitern wird es dank Generation Y und einer Ver-
anderung in der Gesellschaft nur bald immer weniger geben.

Wenn der Headhunter fleiBig ist, dann bekommt er diese ,,Ju-
welen® nach einigen Versuchen endlich zu sprechen, oftmals
erst spat am Abend oder am Wochenende. So eine Perle ist
auch nicht in mehreren Bewerbungsprozessen gleichzeitig.
Zum einen, weil dieser ,,Bewerber schon mal gar nicht die
Zeit daftir hat, zum anderen, weil er keine Notwendigkeit da-
flr sieht.

Ein solches Kaliber kennt sich und seine Fihigkeiten, aber
auch seine Schwichen sehr gut. Dieser Kandidat weil3, wo er
einen Mehrwert liefern kann und welches Unternehmen und
welche Position zu ihm passen. Er wird sich daher auch nur
bei passenden Positionen ins Spiel bringen lassen und ist dann
»committed* und offen und transparent.
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Ein Tranmkandidat fiir jeden Headbunter und der ,,perfect match* fiir
den Kunden.

Und nicht mebr und nicht weniger muss doch der Anspruch sein!

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... Sie Personalberater noch erfolgs-
orientiert beauftragen

(Isabel-Christin Ennenbach, Senior Partner bei
PAPE)

Es scheint auf den ersten Blick einfach und 6konomisch, fiir
eine gesuchte Position mehrere Personalberater (ich méchte
sie lieber Personaldienstleister nennen) gleichzeitig auf die
Reise zu schicken und den Gliicklichen nur im Fall einer et-
folgreichen Vermittlung fiir ihre Arbeit zu entlohnen. Dass
diese Art der Personalsuche aber meist nicht so erfolgreich
verlauft wie erhofft, wollen wir doch etwas niher beleuchten.

Der Beruf und der Titel des ,,Personalberaters™ ist (leider)
nicht geschutzt, sodass sich jedermann/-frau so nennen datf.
Auch das Angebot an Dienstleistungen ist sehr unterschied-
lich.

Personaldienstleistungen umfassen generell einen ganzen
Bauchladen an Leistungen, die sich um die Gewinnung, den
Einsatz und die Freisetzung von Personal drehen, wie z. B.
Personalsuche, Arbeitnehmertberlassung, Personalvermitt-
lung, Interim Management, Werkvertrige, Outsourcing etc...

Personalvermittler werden dann beauftragt, wenn fiir eine Po-
sition ein groBer Markt besteht: es gibt viele Kandidaten mit
der geforderten Qualifikation, und die Position ist nicht be-
sonders komplex. Als ,,Makler* fithren die Vermittler Arbeit-
geber und Arbeitssuchende zusammen, mit dem Ziel, einen
Arbeitsvertrag zu schlieBen.
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Bei der Ermittlung von geeigneten Kandidaten beschrinkt
sich hierbei die Suche meistens auf interne Datenbanken und
Anzeigen. Bei erfolgreicher Platzierung eines Kandidaten und
der daraus resultierenden Vertragsunterzeichnung erhilt der
Personalvermittler eine Provision.

Es gibt aber auch Arbeitsvermittler, die von Arbeitssuchen-
den angesprochen werden. Diese Personalvermittlungsagen-
turen arbeiten oft auch eng verzahnt mit Personaldienstleis-
tern und Zeitarbeitsfirmen zusammen. Bei erfolgreicher Ver-
mittlung erhalten die Arbeitsvermittler eine Zahlung von der
Agentur fir Arbeit. Bei diesem Modell werden meist gewerb-
liche und gering qualifizierte Bewerber vermittelt.

High-Level Positionen und Spezialisten

Bei der Besetzung unternehmenskritischer Vakanzen oder
Fihrungspositionen werden Personalberatungen beauftragt,
die den ,,Executive Search® oder auch ,,Direct Search® ge-
nannt, anbieten und beherrschen. Der Berater bietet idealer-
weise fundierte Branchenkenntnisse und ein sehr gutes Netz-
werk. Die Kandidaten werden professionell identifiziert, dann
aktiv angesprochen und der Berater baut im Verlauf dieses
Prozesses zum Bewerber ein vertrauensvolles Verhaltnis auf.
Idealerweise, wenn er/sie zum Suchprofil passt, wird er dem
Kunden mit anderen geeigneten Kandidaten prisentiert und
die Suche lduft auf diese Weise so lange, bis die Vakanz er-
folgreich besetzt ist.
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Hierbei werden die Unternehmen individuell durch alle Pha-
sen im Prozess der Rekrutierung neuer Mitarbeiter begleitet
und beraten. Der Berater wird exklusiv beauftragt und das
Unternehmen wird exklusiv betreut.

ParPe

Unser Prozess im Direct Search

Zielfirmenliste/

Beginn/Aufrrag Identifikation

Kandidatenansprache

Abschluss/Onboarding KPersnnIl:ches
ennenlernen

Die Abrechnung erfolgt tblicherweise als festgelegtes Bera-
tungshonorar, das oft nach der Drittelregelung vereinbart
wird. Ein Drittel wird fallig, wenn der Berater beauftragt wird,
ein weiteres Drittel bei ersten Vorstellungsgesprichen der
Kandidaten und das letzte Drittel bei Abschluss des Arbeits-
vertrages.

Die Berater bieten auch eine kostenlose Nachbesetzung der
Position innerhalb der Probezeit an. Somit hat der Berater ein
starkes Interesse, eine Position absolut treffsicher zu beset-
zen. Das Fundament des Erfolgs von Executive Search sind
somit langfristige, vertrauensvolle und oft exklusive Bezie-
hungen, sowohl zu Mandanten als auch zu den Kandidaten.
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Welchen Weg der Personalbeschaffung ein Unternehmen
wihlt, hingt also unter anderem davon ab, welche Strategie
das Unternehmen einschligt: je nach Level, Standort, Qualifi-
kation und Verflugbarkeit von Fach- und Fihrungskriften
werden Positionen auf verschiedenen Wegen, bestenfalls er-
folgreich besetzt.

Warum eine Drittel-Regelung und exklusive Vergabe ei-
ner Position, wenn man die Stelle auch streuen kann?

Da der Berufstitel des Personalberaters nicht geschiitzt ist,
werden Personalentscheider in Unternehmen oftmals mit
,Personalberatern® konfrontiert, die eine erfolgsorientierte
Suche anbieten.

Wie arbeiten diese Personalberater? Fangen wir mit der Iden-
tifizierung der Kandidaten an. Die Personalberater stehen im
Wettbewerb mit anderen, die ggfs. gerade zeitgleich fiir das
gleiche Unternehmen auf dem Bewerbermarkt aktiv sind.

Dadurch werden jedoch haufig die-
selben Kandidaten von mehreren Be-
ratungen angesprochen. Folglich ent-
steht beim Bewerber leicht ein unpro-
fessioneller Eindruck vom Auftrag-
geber. Verstirkt wird diese Wirkung
oft durch lickenhafte Kenntnisse des
Beraters tiber die zu besetzende Stelle und dem potenziellen
neuen Arbeitgeber.

Denn ohne eine feste Zusammenarbeit bleibt zwangsldufig
das individuelle Engagement fiir einen einzelnen Kunden im
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Uberschaubaren Rahmen. In der Kalkulation ist fir ausfuhtli-
che Briefings vorab, ein personlicher Besuch in der Abteilung
oder die Erstellung von Zielfirmenlisten meist kein Puffer
vorhanden.

Neben dem Effekt, dass sich Bewerber belistigt fithlen, haben
die Berater aufgrund der Konkurrenzsituation und dem dar-
aus resultierenden Zeitdruck, gar nicht die Méglichkeit, sorg-
faltig zu recherchieren und geeignete Kandidaten herauszufil-
tern. Oft werden Kandidaten tiber Massenmails bei Xing und
anderen Plattformen kontaktiert. Somit werden teilweise
Kandidaten angeboten, die der Berater im schlechtesten Fall
gar nicht personlich, sondern nur durch ein Telefonat, in dem
Gehalt und ein paar andere Kiriterien besprochen werden,
kennt.

Die Personalberater gehen auf ,,Masse® bei den Bewerbern,
aber auch bei den Auftrigen, da das betriebswirtschaftliche
Risiko sonst zu hoch ist, wenn Positionen vom Wettbewerb
besetzt werden.

Menschen als Ware

Dienstleister, die in diesem Segment arbeiten, sehen die Be-
werber als Ware. Es beginnt mit dem ,,Einkauf*. Bewerber
werden meist durch Jobanzeigen angesprochen, sogar fiir
Stellen, die teilweise gar nicht existent sind. Man schaltet also
eine Anzeige, obwohl es gar keine konkrete Position zu beset-
zen gibt, und sammelt dartiber Kontakte. Die ,,Einkaufer®,
also Recruiter haben eine hohe Schlagzahl an Bewerbungsge-
sprichen und Telefoninterviews. Weitergehend muss die
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,Ware® richtig gelagert werden, d.h. die interne Datenbank
muss sehr gut gepflegt werden. Wie ein Produkt wird die
»Ware® nun breit gestreut und oftmals wissen die Bewerber
gar nicht, wo sie tiberall angeboten werden.

Es liegt auf der Hand, dass die Jobsucher oftmals nicht richtig
passen, oder bei einem Unternehmen platziert werden, bei
dem sie eigentlich gar nicht arbeiten mochten.

Exklusivitit und die Vorteile fiir den Auftraggeber

Verstindlich ist, dass die Beauftragung auf reiner Erfolgsbasis
zunachst finanziell attraktiv scheint. Nur leider hat der Su-
chende keinerlei Druckmittel und Einfluss auf die Suchme-
thode.

Exklusivvertrige hingegen des Auftraggebers fiir einen Bera-
ter, mit einer Bezahlung wie ein Dienstleister und nicht wie
ein Makler, verpflichten den Personalberater zum Erfolg.

Bei seiner Suche nach einem neuen Mitarbeiter spiegelt der
ganze Prozess die Wertschitzung wider und die Zusammen-
arbeit ist fiir beide Parteien serids und planbar.

Der Berater nimmt sich die Zeit, sich personlich und vor Ort
ein Bild von dem Unternehmen, der Abteilung und der Posi-
tion machen zu kénnen. Somit kann ein Gesptr fir die Star-
ken und Schwichen des Auftraggebers entwickelt werden. Bei
der Ansprache von potenziellen Kandidaten kann ein realisti-
sches Bild von dem potenziellen neuen Arbeitgeber beschrie-
ben werden. Bei den Kandidaten wird somit schon beginnend
bei der Ansprache, ein professioneller und wertschitzender
Eindruck hinterlassen, was letztendlich auf den Auftraggeber
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zuruckfallt.

Woran erkennen Sie eine gute Personalberatung?

Wenn Thnen der Berater ernsthaftes Interesse an Threm Un-
ternehmen signalisiert und die richtigen Fragen stellt, ist dies
ein guter Anfang. Weitergehend sollten neben der klassischen
Positionsbeschreibung Details besprochen werden, wie zum
Beispiel die Unternehmenskultur, Stirken und Schwichen des
Arbeitgebers aber auch der Fachabteilung. Bestenfalls sollte
der Berater das Team, die Fachabteilung, mindestens aber die
Abteilungsleitung kennenlernen.

Bei C-Level Positionen sollte der Berater die Unternehmens-
kultur und die Zukunftsvisionen, die auch durch den neuen
Stelleninhaber umgesetzt werden sollen, gut kennen.

Ein guter Personalberater hat ein Gespir fir die Kultur und
den Geist eines Unternehmens. Dies sind Dinge, die man
schwer in Worte fassen kann. Es ist unzureichend, eine pas-
sende Vita zu finden — fiir eine langfristige und erfolgreiche
Zusammenarbeit braucht der Auftraggeber passende Men-
schen, die fir das Unternehmen erfolgreich arbeiten.

Sie sollten sich als Auftraggeber stets gut beraten fiih-
len!

Klingt so einfach — aber das bringt es auf den Punkt. Nur so
wissen Sie, dass der Berater IThr Unternehmen auch nach au-
Ben perfekt vertritt.

Mit dem richtigen Partner an der Seite kénnen Sie eine Fir-
menkultur der gegenseitigen Wertschitzung nach innen und
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auflen tragen Ihr Personalberater agiert als Multiplikator in Th-
rem Sinne.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... bei Ihnen nur die Uhren digital
sind

(Brigitte Lang, Managing Partner bei PAPE)

Der Arbeitsmarkt befindet sich erneut im Wandel. Im Digi-
talzeitalter vollzieht sich dieser Wandel jedoch schneller und
vor allem tiefgreifender als jemals zuvor. Wie ein Tsunami
durchliuft er simtliche Prozesse der Mitarbeitergewinnung
und jedes Unternehmen wird branchentibergreifend von die-
ser Welle erfasst. Durch den enormen Druck des Wandels
werden so manche Unternehmen auf der Strecke bleiben, an-
dere wiederum lassen sich eher passiv ,,mitreilen und warten
ab, wohin der Tsunami sie treibt. Die Besten aber, die reiten
die Welle! Obenauf nutzen diese Unternehmen die gewaltige
Kraft des Wandels fur sich. Sie agieren dynamisch, denn sie
wissen, dass bereits kleinste Einfliisse von auflen Richtung
und Stirke der Welle dndern kénnen. Also gehen sie mit der
Welle und kimpfen nicht gegen sie an.

Ubertragen auf erfolgreiches Recruiting im Digitalzeitalter be-
deutet dies: Warten bis die Konkurrenz den ersten Zug ge-
macht hat —heil3t Verlierer zu sein. Die Gewinner setzen jetzt
schon auf eine dynamische Anpassung ihrer klassischen Stra-
tegien durch Verkniipfung von innovativen Konzepten und
der Ausarbeitung einer Corporate Identity-konformen, ein-
zigartigen Gesamtstrategie.
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Employer Branding — der Individualisierung gehort die
Zukunft

Wenn es ein Unternehmen gibt, welches unangefochten auf
dem Wellenkamm reitet, dann
ist es Google. Als einer der Vor-
reiter hat Google das Potenzial
einer einheitlichen, einzigarti-
gen Employer Branding Strate-
gie erkannt und genutzt. Damit
hat sich das Unternechmen innerhalb weniger Jahre eine au-
thentische Marke als der attraktive Arbeitgeber schlechthin
aufgebaut und sich mit dieser Taktik erfolgreich auf dem Ar-
beitsmarkt durchgesetzt und den Trend ausgel6st.

Bei vielen deutschen Unternehmen hingegen herrscht immer
noch der weit verbreitete Trugschluss, dass es beim Employer
Branding nur allein darum geht, sich nach Auf3en als attrakti-
ver Arbeitgeber darzustellen.

Nur ,,schein® statt ,,sein“ ist aber nicht die L.osung. Das nach
Aullen vermittelte Bild muss sich tatsachlich auch im Untet-
nehmen wiederfinden lassen.

Der Weg zu diesem Ziel beginnt mit einer nachhaltigen Ent-
wicklung und Positionierung des Unternechmens als glaub-
wirdiger, attraktiver Arbeitgeber und findet seine Fortfiih-
rung in der praktikablen Umsetzung eines ,,identitdtskonfor-
men Innen-Aullen-Bildes®. Final sollte die Unternehmensdat-
stellung strategisch so ausgerichtet sein, dass tber die Zeit
eine ,,Marke® entsteht, die durch faktisch Gberzeugende At-
traktivitit fur sich selbst spricht.
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Eine erfolgreiche Marke aufzubauen ist nicht leicht — doch es
lohnt sich, gerade beim Employer Branding. Und angesichts
des beachtlichen Fachkrifte- und Personalmangels werden
fir ein Unternehmen alternative Strategien immer notwendi-

ger.

Sowohl beim Employer Branding als auch bei anderen Re-
cruiting-Ma3nahmen sollte man immer im Bewusstsein ha-
ben, dass alle Aktivititen stets auf
die Bedurfnisse der jeweiligen
Zielgruppe zugeschnitten sein
mussen, damit sie greifen. Denn
heute erwarten die vielfiltigen Be-
werbergruppen auf unterschied-
lichste Weise und Wege angespro-
chen zu werden — vielfach lassen sie sich gar nicht mehr an-
ders erreichen. Dafiir benotigen die Recruiter Spezialisten
Know-how, besser sogar fiir jede Zielgruppe separat und ide-
alerweise branchenspezifisch.

Einen besonderen Fokus sollte man auf die sogenannte Ge-
neration Y legen. Dabei geht es weniger um Pauschalisierun-
gen, als darum, verstehen zu lernen, was diese antreibt und
vor allem, warum. Gerade bei qualifizierten jungen Menschen
spielt das Employer Branding eine wesentliche Rolle. Hier gilt
es umzudenken, und zwar radikal. Denn diese jungen Talente
entstammen einer Generation, die viel wihlerischer ist, als es
vorherige Generationen je waren. Sie haben andere Werte,
Bediirfnisse und Anspriiche, denen man sich als Arbeitgeber
nicht verschlieBen darf, wenn man die Millennials fiir sich ge-
winnen will.
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Fir die ,,Recruiter next Generation® (RNGs bzw. auch Um-
berto genannt) besteht die Herausforderung vor allem darin,
dieser Zielgruppe immer einen Schritt voraus zu sein, um sie
an den entsprechenden Stellen auch abholen zu kénnen. The-
men, mit denen sich RNGs bereits heute beschiftigen miissen
sind:

> Mobile Recruiting (mobil optimierte Karriereseite,
Authentifizierung im Bewerbungsprozess via Handy-
nummer, Augmented Reality, etc.)

> Gamification (Minecraft, PS Vita, Recrutainment,
etc.)

> Video- und fotobasierte Ansprache (via Vine, Insta-
gram, Pinterest, etc.)

> Sourcing (mit booleschen Operatoren, Strings, etc.)

Es zeigt sich klar und ist notwendiger denn je, dass die Recru-
tier immer am Puls der anvisierten neuen Mitarbeiter sein
mussen. Denn wenn ein Unternehmen den Trends stets hin-
terherlauft, wird auch das Recruiting der Zielgruppe lediglich
hinterherhecheln.

So kann erfolgreiches Employer Branding aussehen:

> Definition der Ziele, die mit der Arbeitgebermarke er-
reicht werden sollen, und Bestimmen der Zielgruppen

> Identifizieren der Unique Selling Points und Schaffen
einer ,,Unique Employer Value Proposition®
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> Sicherstellen, dass die Marke nach innen gelebt und
nach auflen glaubhaft kommuniziert wird

> Gewinnung der Mitarbeiter als Botschafter, denn die
Authentizitiat der Marke steht und fallt mit ithren Mit-
arbeitern

> Schaffen eigener Kanile in einer Vielzahl sozialer Me-
dien.

Paradigmenwechsel — der andere Blickwinkel fiir Un-
ternehmen

Die Seiten werden immer haufiger getauscht! Hier ist zu-
nichst wichtig zu verstehen, dass ein Unternehmen im Kampf
um gutes Personal nicht mehr aus-
schlief3lich auf der Angebotsseite, son-
dern zunehmend auf der Nachfrageseite
steht. Heute bewirbt sich nicht nur der

Jobsuchende beim Unternehmen, son-
K‘ dern ein Arbeitgeber — und damit das
gesamte Unternehmen — immer auch
bei einem Kandidaten. Selbst wenn das

fir manche schwer nachzuvollziehen ist: Dahin geht die
Reisel

Wenn alle Verantwortlichen im Unternehmen bereits verin-
nerlicht haben, dass es gilt, sich in der heutigen Zeit deutlich
mehr Mithe zu geben, um fiir die begehrte Zielgruppe als Ar-
beitgeber iberhaupt interessant zu sein, ist man schon ein
ganzes Stlick weiter. Doch haufig fehlt es an genau dieser Ein-
sicht, was selbst Konzerne erstaunt feststellen mussen.
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Mit einer groflen Unternehmermarke allein sind gute Leute
nicht mehr sonderlich zu beeindrucken.

Talentierte und qualifizierte Fachkrifte interessieren sich vor
allem dafiir, wie sie ihre Fihigkeiten und Erfahrungen sinnvoll
einsetzen, was sie in ihrer neuen Position lernen und wie sie
sich entwickeln kénnen. In der Darstellung sollten Sie daher
aufzeigen, welchen Beitrag der neue Mitarbeiter zum Gesamt-
erfolg des Unternehmens leisten kann und sich aus einer Life-
style-Perspektive heraus fragen, was Sie dem Bewerber anbie-
ten konnen: Flexibilitit bei der Arbeitszeitgestaltung oder
beim Arbeitsort, Kreativitit, individuelle Entfaltungsmoglich-
keiten im Job oder eine Work-Life-Balance?

Anders ist der Fokus bei den High Potentials. Fir sie ist pri-
mir das Umfeld des Arbeitgebers entscheidend — sie werden
sich nur ein ganzheitlich interessantes Unternehmen aussu-
chen. Neben Kriterien wie Fihrungskultur, Arbeitsplatz und
Marktpositionierung sind es vor allem die Innovationskraft
und eine Gberzeugende Vision, die ein ernsthaftes Interesse
bewirken.

Um auf einem wettbewerbsintensiven Arbeitsmarkt im ,,War
for Talents* mithalten zu kénnen und vor allem der Konkur-
renz immer einen Schritt voraus zu sein, sollte ein Unterneh-
men die Erwartungshaltungen von Kandidaten kennen und
Bedingungen schaffen, diese auch zu erfillen.

Team Recruiting — die unabinderliche Konsequenz

Das interne Recruiting betreut verschiedene Fachbereiche
und kann daher nicht jede spezifische Anforderung im Detail
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kennen, um richtig zu abstrahieren. Das bedeutet: Die jewei-
ligen Fachbereiche im Unternehmen stehen mit in der Ver-
antwortung, die neuen Mitarbeiter zu werben — auch sie miis-
sen den Prozess aktiv begleiten und ihre Handlungen anpas-
sen. Das bisherige Vorstellungsgesprich mit ,,Selektions*-
Charakter wird zuktnftig zu einem individuellen ,,Matching*-
Prozess. Diese Richtung gilt es im Ringen um die Besten ein-
zuschlagen!

Die Digitalisierung bietet fiir das Team Recruiting die ideale
Plattform und ist bewerberseitig Gradmesser, inwieweit ein
Unternehmen bereits State-of-the-art ist. Das Credo muss es
sein, dass sich alle Mitarbeiter um das ,,Gewinnen und Wet-
ben® von neuen Mitarbeitern gemeinsam kiimmern. Es geht

klar um die Zusammenarbeit i -

und das Verstandnis und
nicht um das kompetitive
Element.

Ein gemeinsames Agieren Vit o= s -
zwischen Recruiting und je- / : ' ‘
weiligem Fachbereich gibt
vor allem den Fachleuten die Moglichkeit, ein ,,Gefiihl fiir den
Markt* zu entwickeln und den Blickwinkel auf die Kandida-
ten anders auszurichten. Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang aulerdem, dass der Fachbereich Kenntnis von der Be-
werberanzahl erhilt. Vielleicht sind dann die fiinf vorgestell-
ten Kandidaten zwar nicht die Idealkandidaten, aber die , bes-
ten“ von den verfiigharen Bewerbern und bewirken eine Po-
sitionsbesetzung. Vermieden wird damit auch die haufige
Rickmeldung an das Recruiting: ,,Die passen nicht, wir brau-
chen bessere®.
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Eine Nichteinbindung des Fachbereichs in den Auswahlpro-
zess fuhrt vor allem zum , Fehlen des Vetlustschmerzes®,
wenn der Kandidat abspringt, weil sich z.B. die Koordination
von Interviewterminen zu lange hinzieht oder sich der Feed-
back-Prozess als zih erweist. Damit wire auch der unterneh-
mensseitig geleistete Aufwand vergebens gewesen. Solange
Ihre HR-Abteilung die Arbeit allein macht, sind sowohl das
Verstindnis als auch der Schmerz seitens der Fachbereiche
sehr gering und gute Chancen werden vergeben!

Insbesondere bei Top-Kandidaten zeigt das Team Recruiting
seine positive Durchschlagskraft. Hier sollten die Trimpfe
ausgespielt werden. Den High Potentials — wie allen anderen
Bewerbern auch — muss das Gefiihl einer besonderen Wert-
schitzung vermittelt werden. Diese spiegelt sich in dem Inei-
nandergreifen von aussagekriftigen, kompetenten Informati-
onen aus dem Fachbereich und einer zeitnahen Zurverfl-
gungstellung durch das Recruiting wider. Zudem wird durch
die Teilnahme von Fachmitarbeitern an Kandidateninter-
views ein wesentlich authentischerer Einblick gewahrleistet.

Auch die Notwendigkeit einer Einbindung von Fihrungs-
kriften aus den jeweiligen Fachbereichen ldsst sich zuneh-
mend erkennen. Vor allem sind bereits heute die Manager ge-
fordert, in deren Abteilung dringend Mitarbeiter bendtigt
werden und die den zeitlichen Recruitingaufwand mit ihren
durchgetakteten Terminkalendern in Einklang bringen miis-
sen. Bei Unternehmen, die sich schon im digitalen Wandel be-
finden, werden diese Prozesse durch technologische Entwick-
lungen, den sozialen Netzwerken zur Kontaktanbahnung und
dem Empfehlungsmanagement deutlich schlanker und damit
auch fir Fihrungskrifte besser in den Arbeitstag integrierbar.

* Pape Consulting Group AG * Herzog-Heinrich-Str. 18 * D-80336 Munchen *
* Tel: +49 (89) 9545 997 0 * Fax: +49 (89) 9545 997 77
Internet: http://www.pape.de/



http://www.pape.de/

PaPE

create forrecruiting

Personalmarketing im Web
4.0 — agieren Sie agil

Pure ,Applicant Tracking
Systeme®™ sind nicht mehr
zeitgemal3. Klassische Bewer-
bermanagementsysteme ein-
zusetzen oder gar die “One-
Size-fits-all” Methode anzuwenden, ist nicht mehr praktika-
bel. Fir die heutigen Erfordernisse im Digitalzeitalter sind
diese einfach zu starr, und vor allem zu wenig auf Interaktion
und Kommunikation ausgelegt.

Deshalb mussen gerade im HR und besonders im Recruiting
die Prozesse von einer bisher linearen und sequenziellen Ab-
wicklung in einen sogenannten ,agilen‘ Prozess wechseln.
Techniken wie Scrum oder Kanban werden auch im Petso-
nalwesen und in der Zusammenarbeit mit den Fachbereichen
Einzug halten. Vor allem im ,,Matching® werden immer mehr
lernende, semantische Algorithmen beteiligt sein, durch die
Informationen besser und schneller ausgewertet werden kon-
nen.

Nur unter Einbindung aktueller Informationen ist Individua-
lisierung und Personalisierung zukiinftig méglich.

Die Personalisierung ist dabei die konsequente Folge der Wei-
terentwicklung der Kommunikation im Web. War man im
Web 2.0 noch gliicklich, mit Usern per Gistebuch zeitversetzt
zu kommunizieren, wurden die Anspriiche einer Realtime-
Kommunikation im Web 3.0 immer héher. Heute, im Web
4.0 wird nach Wegen gesucht, die Informationsiiberlastung
einzuschrinken und die Losungen werden nicht zuletzt durch
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die mobilen Gerite und Applikationen immer mehr individu-
alisiert.

,Und wo macht Personalisierung im Personalmarketing
Sinn?* werden Sie fragen: ,,Auf der Karriereseite Ihres Unter-
nehmens!“

Besonders dort kann man die Vorteile der Personalisierung
nutzen, die sich aus Zielgruppen-optimierten Inhalten erge-
ben. Durch die Anpassung der Job-Website auf individuelle
Bedurfnisse, Interessen und Wiunsche einzelner Besucher
wird jedem nur das jeweils interessante angezeigt und das Un-
tergehen in einer Informationsflut vermieden. Das Ziel des
,Wohlftihlens‘ auf der Karriereseite wird damit erreicht! Das
bindet Erstbesucher, macht sie zu Lesern, zu Bewerbern oder
zu Empfehlern.

Bereits heute ermoglicht die Personalisierung der HR-Abtei-
lung zu filtern, zu lenken und auch vorzuselektieren. Zuktnf-
tig werden sich die Moglichkeiten von kompletten Prozessau-
tomatisierungen bis hin zu personalisierten Mikroseiten er-
strecken, auf denen man spezielle Zielgruppen ansprechen
und gewinnen kann. Diese individuelle Ansprache potenziel-
ler Kandidaten im Web wird fir Unternehmen zu einem star-
ken Instrument bei der Wettbewerbsdifferenzierung und Exr-
gebnisverbesserung werden.

Obgleich es aus technischen Griinden bis zu komplett perso-
nalisierten Karriereseiten noch dauern wird — vor allem im
Hinblick auf Datenschutzkonformitit — steht jetzt schon fest:
Der Trend ist nicht mehr aufzuhalten und wird sich durchset-
zen. Auch in Deutschland sprechen Experten davon und Stu-
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dien (u.a. von etracker) belegen: 2025 wird es nur noch per-
sonalisierte Webseiten geben, die sich genau den Wiinschen
der Kandidaten anpassen.

Zukunftig werden beim Personalmarketing 4.0 auch multime-
dial aufgearbeitete Inhalte vermehrt eine Rolle spielen. Vor
allem, weil Unternehmen die Generation Y zunehmend nur
noch uUber Social-Media-Kanile werden erreichen koénnen.
Die Digital Natives bevorzugen immer mehr die Kommuni-
kation durch Bilder und Videos aufgrund der schnelleren In-
formationsaufnahme. Unternehmen, die Authentizitit ver-
mitteln und es auf eine kreative, unterhaltsame und emotio-
nale Weise schaffen, die jeweilige Zielgruppe anzusprechen,
bleiben nicht nur in Erinnerung, sondern machen Zuscher
und Zuhorer zu zielgerichteten Akteuren.

Es ist heute bereits erkennbar, dass
die Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf die Art und Weise, wie Ar-
beitnehmer nach Jobs suchen,
enorm sind. Das Ergebnis wird eine
vollkommene Transformation sein.

FAZIT

Mut und Weitsicht, sich zu verindern, sind im Digitalzeitalter
mit seinen héchst dynamischen Prozessen von grof3er Bedeu-
tung und zahlen sich fir die Unternehmen aus, die ,,die Welle
reiten wollen®!

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... Sie den falschen Personalberatern
vertrauen

(Dr. Jurgen Rohrmeier,
Aufsichtsrat bei PAPE und Berater)

Ein wichtiges Kriterium fiir den Erfolg von Personalberatung ist das ge-
genseitige V ertranen. Wie solch ein 1 ertranen in der entscheidenden ers-
ten Kontaktphase mit Kunden und Kandidaten anfgebaut werden kann,
wurde bisher jedoch noch nicht ernsthaft untersucht. Der Autor, der nicht
nur Personalberater, sondern anch Dozent fiir Personalmanagement und
Fiibrung n.a. an der FOM Hochschule fiir angewandte Wissenschaften
in Miinchen ist, hat dies im Rabmen seiner Doktorarbeit in einer guan-
titativen Studie (Umfrage mit 175 Kunden und 282 Kandidaten) un-
tersucht.

Dabei ist heransgekommen, dass die Wahmebmung von 1 ertranens-
wiirdigkeit einen signifikanten und erheblichen Einfluss auf darans fol-
gendes 1 ertranensverbalten hat. Diese Forschungsergebnisse haben Kon-
sequenzen fiir Personalberater (in Begug anf das Einstellen und Entwi-
ckeln von Talenten) und konnen Kunden und Kandidaten gleichermafen
bei Auswablentscheidungen fiir Personalberater unterstiitzen.

Kann man Personalberatern trauen?

Im Zuge von Unternehmensskandalen und finanziellen, 6ko-
nomischen und politischen Krisen in der ganzen Welt ist Ver-
trauen wichtiger denn je zuvor. Das Thema Vertrauen begeg-
net uns in allen Lebenslagen und stindig. Wie oft haben wir
schon gehort oder gesagt "Vertrau mit!" - von/zu Lebens-
und Geschiftspartnern, Familienangehorigen, Freunden,
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Kollegen und Chefs. Was hei3t das aber, wie entsteht Ver-
trauen und wie erkennt man, ob jemand vertrauenswiirdig ist?
Deshalb ist Vertrauen auch schon lange Gegenstand wissen-
schaftlichen Interesses. Dennoch gibt es keine allgemein an-
erkannte Definition des Konzeptes Vertrauen.

Als erfahrener Personalberater machte ich vor lingerem die
Beobachtung, dass manche Berater trotz gleicher Bedingun-
gen deutlich weniger erfolgreich sind als andere Berater. Ich
konnte dabei wiederholt feststellen, wie wichtig das Aufbauen
von Vertrauen in der entscheidenden ersten Kontaktphase
mit einem neuen Kunden ist fur die langfristige Kundenbe-
ziechung. So kam es zum Thema "Der vertrauenswiirdige
Headhunter - Kann man Personalberatern trauen?" als Aus-
gangspunkt fir eine empirische Untersuchung zur Bedeutung
der wahrgenommenen Vertrauenswiirdigkeit in der Personal-

beratung. VERTRAUEN

Die Personalberatungs-

branche stellt den Kon-

text dieser Studie. Personalberatung (gerne auch Headhunting
genannt) ist eine sehr personliche Beratungsdienstleistung, in
der Entscheidungen iber und zwischen Menschen gemacht
werden. Deshalb spielt Vertrauen hier eine grof3e Rolle. Ver-
trauen und die dazu nétige Wahrnehmung von Vertrauens-
wiurdigkeit hat einen Einfluss sowohl auf das Gewinnen von
Kundenprojekten und das Etablieren langfristiger Kundenbe-
zichungen als auch auf das erfolgreiche Ansprechen und
Uberzeugen von Kandidaten in Suchprojekten.
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Personalberatung hat eine Reputation des Geheimnisvollen,
Verdeckten und wird deshalb durchaus gerne kritisch gese-
hen. Tatsdchlich war der Autor bei der Beschreibung seines
Themas oftmals mit der Frage konfrontiert:

,,Ein vertrauenswiirdiger Personalberater? Ist das nicht ein
Widerspruch in sich?*

Im Fokus der vorliegenden Studie ist das Entstehen von Ver-
trauen am Anfang einer Geschiftsbezichung. Es geht um die
Wahrnehmung von Vertrauenswiirdigkeit, die den Vertrau-
ensgeber dazu bringt zu vertrauen, d.h. sich auf riskantes Ver-
halten einzulassen. Eine dreigeteilte Charakterisierung der
Einflussfaktoren von Vertrauenswiirdigkeit hat sich als das
dominante Modell fir die Konzeptualisierung von Vertrau-
enswurdigkeit in der Organisationsforschung etabliert, z.B. im
wohl bekanntesten Modell von Mayer et al. (1995).

Die Autoren verwenden Fihigkeit, Wohlwollen und Integritit
zur Beschreibung von Vertrauenswirdigkeit. Fahigkeit be-
zieht sich auf die Wahrnehmung des Vertrauensgebers, dass
der Vertrauensnehmer die spezifische, bevorstehende Auf-
gabe effektiv erfilllen kann. Wohlwollen beschreibt die Wahr-
nehmung des Vertrauensgebers, dass sich der Vertrauensge-
ber um ihn kiimmert und in seinem besten Interesse handelt.
Mit Integritit ist die Wahrnehmung des Vertrauensgebers ge-
meint, dass sich der Vertrauensnehmer einem annehmbaren
Satz von Werten und Prinzipien verpflichtet fihlt.

In der Personalberatung ist interpersonelles Vertrauen wich-
tiger als inter-organisationelles Vertrauen durch die Nihe und
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die unmittelbare Interaktion mit dem jeweiligen Personalbe-
rater. Personalberatung ist bekannt als eine etwas geheimnis-
volle, verdeckte und schwer greifbare Art von Dienstleistung
— und wie es genau funktioniert ist den meisten Menschen
weitgehend unbekannt. Wegen dieser spezifischen Art von
Dienstleistung beschreiben Clark (1993) als auch Britton und
Ball (1999) die Moglichkeit opportunistischen Verhaltens am
Anfang (negative Auswahl) und wihrend des Projektes (mo-
ralisches Fehlverhalten).

/\/ Fur Klienten kann dieses Risiko mit ho-
l I hen Kosten bei Misserfolg verbunden
I I sein. In diesem Milliarden Euro Ge-

schift spielt Vertrauen eine grof3e Rolle

und doch ist wenig dariiber bekannt,

wie sich Vertrauen in diesem Kontext

anfinglich begriindet. Vertrauen, oder

besser die Wahrnehmung von Vertrau-

enswurdigkeit, scheint also eine wich-
tige Zutat fiir gegenseitigen Erfolg zu sein. Vertrauenswiirdig-
keit wird in der vorliegenden Studie, entsprechend dem oben
beschriebenen Modell von Mayer et al. (1995) durch drei Ein-
flussfaktoren gemessen: Kompetenz (Befihigung), Entgegen-
kommen (Reaktionsbereitschaft, Wohlwollen) und Integritit.
Weitere Faktoren von Interesse sind Risiko und Vertrauens-
neigung, aber auch spezifische Aspekte wie Vertragsbedin-
gungen, Verbandsmitgliedschaft, Honorar und Unterneh-
mensreputation.

Der Autor fiithrte eine web-basierte Umfrage durch. Die
Wahrnehmung von Vertrauenswiirdigkeit wird mit finf Fra-
gen fiir jede der drei Einflussfaktoren gemessen. Dadurch ist
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ein Fragebogen mit 15 Fragen zur Messung der Wahrneh-
mung von Vertrauenswurdigkeit anhand der drei Einflussfak-
toren Kompetenz, Entgegenkommen und Integritit entstan-
den.

Bei den Klienten (N=175) hatten 88% drei oder mehr Perso-
nalberaterkontakte. 70% der Teilnehmer waren minnlich und
30% weiblich. Es waren alle UnternehmensgréBen vertreten,
wobei 77% der Teilnehmer aus Unternehmen mit 100 bis
20,000 Mitarbeiter kamen. Auch alle Industrien waren repri-
sentiert mit der Mehrheit der Unternehmen (28%) aus dem
Bereich der sog. TIMES Branchen. Bei den Kandidaten
(N=282) hatten 88% drei oder mehr Personalberaterkon-
takte. 74% der Teilnehmer waren minnlich und 26% weib-
lich. Mit 74% waren die meisten Teilnehmer in mittleren bis
oberen Managementfunktionen, wobei 56% der Teilnehmer
ein Zieleinkommen zwischen €101T und €250T angaben.
Vergleicht man diese Ergebnisse mit den Marktdaten, so kann
man von einer ausreichenden Reprisentativitit der Zielgrup-
pen ausgehen.

Die Studie zeigt, dass die Wahrnehmung von Vertrauenswiit-
digkeit einen signifikanten, eindeutigen und direkten positiven
Einfluss auf Vertrauensverhalten hat. Dies bestitigt bisherige
Studien zur Wichtigkeit wahrgenommener Vertrauenswurdig-
keit fur die Bildung von Vertrauen im geschaftlichen Kontext
(Becerra etal., 2008; Bell et al., 2002; Dreiskimper et al., 2016;
Jiang et al., 2016; Poech und Peisl, 2012).

Ein weiteres Ergebnis der Studie ist der signifikante, stark po-
sitive Einfluss von Vertrauensneigung auf das Vertrauensver-
halten. Tatsichlich ist die Bedeutung von Vertrauensneigung
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einigermallen Uberraschend. In einem professionellen Ge-
schiftsumfeld ist es eigentlich nicht zu erwarten, dass die in-
dividuelle, personliche Eigenschaft zu vertrauen so eine wich-
tige Rolle spielt. Die Méglichkeit zu vertrauensselig zu sein,
wird gerne als "die dunkle Seite des Vertrauens" bezeichnet
("the dark side of trust", Gargiulo und Ertug, 2006; Skinner
et al,, 2014) - Darth Vader lasst grilen!

Dies muss berticksichtigt werden, da Personalberatung, wie
hier definiert, durchaus opportunistisches Verhalten zulisst.
Klienten gehen das Risiko ein, eine Vorauszahlung zu leisten,
ohne eine Gegenleistung zu bekommen. Deshalb darf Ver-
trauensneigung nicht bedeuten, blind zu vertrauen, sondern
sehr sorgfiltig auf Anzeichen von Vertrauenswiirdigkeit zu
achten. Tatsdchlich ist Personalberatung eine sehr personliche
Dienstleistung zwischen Menschen. Nach dem ersten Kon-
takt mag es weitere Einflussfaktoren im Laufe eines gemein-
samen Projektes geben, aber am Anfang treffen sich Men-
schen und Entscheidungen werden gefillt auf dieser zwi-
schenmenschlichen Basis, so dass Vertrauen entsteht.

Die Ergebnisse der Studie kdnnen zum Verstindnis beitra-
gen, warum man einigen Personalberatern mehr vertrauen
kann als anderen:

Es geht nicht ums Geld, es geht um Beziehung!

Eigentlich geht es in der Studie gar nicht um Vertrauen. Im
Fokus steht die initiale Kontaktphase mit einem (neuen) Per-
sonalberater, in der sich Vertrauen noch gar nicht autbauen
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konnte. Deshalb ist es wichtig den Unterschied zwischen Ver-
trauen, Vertrauenswirdigkeit und Vertrauensverhalten zu
verstehen. In dieser Initialphase sind fiir Entscheidungen not-
wendige Informationen nur sehr eingeschrinkt verfiighar.
Wenn Klienten sich entscheiden, das Risiko einzugehen, Ver-
trauensverhalten zu zeigen, also einem Personalberater einen
Auftrag zu geben und eine Vorauszahlung zu leisten, basieren
diese Entscheidungen auf der Vertrauenswiirdigkeit des Per-
sonalberatets.

Allerdings, ob jemand tatsichlich vertrauenswiirdig ist, kann
nur im Laufe einer Beziehung oder Zusammenarbeit heraus-
gefunden werden, wenn sich tiber gemeinsame Erfahrung
und beobachtbarem Verhalten Vertrauenswiirdigkeit beweist.
Dies bedeutet, dass sich am Anfang einer Beziechung Vertrau-
ensverhalten in der Wahrnehmung von Vertrauenswirdigkeit
begriindet. Eine fundamental wichtige Erkenntnis dieser Stu-
die fur die Praxis ist, dass sich letztlich nicht immer alles ums
Geld dreht. Als Ergebnis dieser Studie ist es besser sich auf
den Wert von Vertrauenswiirdigkeit zu konzentrieren und wie
sie wahrgenommen werden kann.

Durch die beschriebenen drei Einflussfaktoren von wahrge-
nommener Vertrauenswiirdigkeit in einem validierten Frage-
bogen kann die Studie nun als Modell fiir die praktische Im-
plementierung dienen. Die einzelnen Fragen konnen dazu
verwendet werden, zu beschreiben, wie Vertrauenswiirdigkeit
wahrgenommen und gemessen werden kann. Am Ende geht
es halt doch nicht nur ums Geld, sondern um Vertrauen und
Beziehungen zwischen Menschen!
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Lass Personalberater (wieder) vertrauenswiirdig sein!

Personalberater konnen ihre Erfolgswahrscheinlichkeit in der
Kundenakquisition verbessern, indem sie die Mechanismen
der Wahrnehmung von Vertrauenswurdigkeit verstehen und
beriicksichtigen. Verwendet man die 15 Fragen des Fragebo-
gens zur Messung von Vertrauenswirdigkeit, kann man ler-
nen, was man tun muss, um als vertrauenswiirdig wahrge-
nommen zu werden. Personalberater kénnen lernen, wie sie
die Wahrnehmung von Vertrauenswiirdigkeit in der ersten
Kontaktphase und dariiber hinaus steigern koénnen.

Ist das so, dann ist erhohter Geschiftserfolg die Folge. Per-
sonalberater sollten verstehen, wie wichtig es in der Gewin-
nung von Klienten ist, dass sie als vertrauenswiirdig wahrge-
nommen werden. Sie sollten realisieren, dass sie diese Waht-
nehmung tiber ihr eigenes Verhal-
ten im Sinne der drei Einflussfak-
toren von wahrgenommener Ver-
trauenswiirdigkeit herstellen kon-
nen und ihnen dies zu Langzeiter-
folg verhilft. GleichermalB3en kénnen Personalberatungsunter-
nehmen dieses Bewusstsein bei ihren Beratern erzeugen und
sie entsprechend trainieren.

Sowohl einzelne Personalberater als auch Personalberatungs-
unternehmen kénnen proaktiv Aspekte von wahrgenomme-
ner Vertrauenswiirdigkeit in ihren Prisentationen verwenden
(Webseite, Broschiiren, Kundenprisentationen). Auf diesem
Weg konnen Personalberater (wieder) als vertrauenswirdig
wahrgenommen werden und der Begriff "ein vertrauenswiir-
diger Personalberater" muss kein Widerspruch mehr sein.
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Was wire, wenn der Personalberater mein Geschifts-
b
partner wire?

Klienten sollten Personalberater nicht nur vertrauen oder
misstrauen, sondern ihre Intentionen bzw. Wahrnehmungen
durch bewusstes Beobachten von Indikatoren der Vertrau-
enswirdigkeit unterstiitzen, eventuell indem sie die 15 Fragen
als Checkliste verwenden. Sie sollten aber auch auf das mog-
liche Risiko achten und dies kontrollieren. Klienten konnen
bessere Entscheidungen iiber die mogliche Zusammenarbeit
mit Personalberatern treffen, wenn sie ihr eigenes Vertrauens-
verhalten hinterfragen.

Sie kénnen herausfinden, wieso Sie einen bestimmten Perso-
nalberater als vertrauenswiirdig wahrnehmen und Personalbe-
rater gezielt anhand von Beobachtungen auswihlen. Statt
leichtgliubig Personalberatern zu vertrauen, kénnen sie be-
wusst Informationen sammeln und offen mit der Wahrneh-
mung von Vertrauenswiirdigkeit umgehen. Dies kann auch
fur das Training von Recruitern im Unternehmen oder sogar
als Basis fiir die Verinderung von internen Personalbeschaf-
fungsprozessen dienen. Klienten haben Interesse an einer
langfristigen Partnerschaft mit Personalberatern, damit sie
nicht immer wieder das Unternehmen, die Branche oder die
einschligigen Positionen erklidren mussen.

Klienten wollen sich auf die Kompetenz, das Entgegenkom-
men oder Wohlwollen und die Integritit des Personalberaters
verlassen kénnen. Natiirlich miissen Honorare und Vertrags-
bedingungen definiert und gegenseitig vereinbart werden,
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sind aber am Ende nicht so wichtig wie das aufgebaute Ver-
trauen. Dies fihrt dann zu einer langfristigen Bezichung als
wahre Geschiftspartner, was ganz eindeutig einen Nutzen fir
beide Seiten mit sich bringt. Personalberater kénnen auch
echte Berater sein: sie konnen helfen Stellen- und Anforde-
rungsprofile zu erstellen, sie konnen Informationen tiber den
Markt fir das Unternehmen liefern, sie konnen Anregungen
geben fir die Verbesserung der Personalbeschaffungs- und
Personalauswahlprozesse, kénnen bei Fragen zu Arbeitsver-
trigen unterstiitzen und Kandidaten (also neue Mitarbeiter)
coachen, zumindest wihrend des Einfihrungsprozesses bzw.
der Probezeit. Ein Teilnehmer der Studie hat das so formu-
liert:

"Ein vertrauenswiirdiger Personalberater ist jemand, der sich
als echter Geschiftspartner verhilt"!

Ich vertraue dir, wenn du mir zeigst, dass du vertrau-
enswiirdig bist!

Es hat sich gezeigt, dass die Neigung zu vertrauen ein signifi-
kanter Moderator im Einfluss von wahrgenommener Ver-
trauenswurdigkeit auf das Vertrauensverhalten ist, wie auch in
anderen Studien belegt (Frazier et al., 2013; van der Werff und
Buckley, 2017). Deshalb sollten Klienten und Kandidaten
gleichermal3en ihrer eigenen Tendenzen zu vertrauen bewusst
sein und ihre Absichten durch unterstiitzende Informationen
tber die Wahrnehmung von Vertrauenswiirdigkeit hinterfra-
gen. Entscheidungen sollten immer auf bewussten Beobach-
tungen und Wahrnehmungen beruhen. Auch wenn es grund-
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sitzlich keine Garantien gibt, konnen Kooperationen mit Per-
sonalberatern dadurch eine hohere Erfolgswahrscheinlichkeit
bekommen.

Tatsiachlich kénnen Personalberater, Klienten und Kandida-
ten erfolgreicher sein, in dem sie die Wichtigkeit von wahrge-
nommener Vertrauenswirdigkeit im Aufbau von Vertrauen
in der Personalberatung verstehen - so entsteht Vertrauen und
eine langfristige vertrauensvolle Beziehung]!

Personalberatung - what else?

Personalberater brauchen ein gutes Netzwerk und eine gut
bestiickte Datenbank von Klienten und Kandidaten. Kurz-
fristiges Denken, der schnelle Gewinn mit nur der nichsten
Honorarzahlung im Sinn und der Fo-
kus auf Quantitit statt Qualitat wird
nicht nur in der allgemeinen Diskus-
sion und auch von den Studienteilneh-
mern kritisiert, sondern hilft auch
nicht, langfristigen Erfolg zu sichern.
Personalberater kdnnen nur mit einer soliden Talentbasis und
loyalen Kunden nachhaltig erfolgreich sein. Indem man seine

Vertrauenswirdigkeit zeigt, ist dies moglich.

Wenn Personalberater als auch Klienten und Kandidaten sich
mehr auf vertrauenswiirdiges Verhalten konzentrieren, wird
gegenseitiges Vertrauen und langfristige Kooperation die
Folge sein. Als Konsequenz kann es fiir Personalberater er-
forderlich sein, selektiver in der Auswahl von Suchprojekten
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zu sein. Personalberater sollten zusitzlich zur Direktsuche al-
ternative Losungen fur Spezialistenfunktionen und niedriger
dotierte Positionen anbieten (z.B. durch Recruiter, die sich auf
Active Sourcing, also der Suche von Kandidaten Giber Soziale
Medien im Internet, fokussieren, oder durch den Einsatz
neuer Technologien zur Automatisierung von Recruiting-
dienstleistungen). Damit kann Klienten geholfen werden Stel-
len zu besetzen, ohne die Konzentration auf die hochwertige
Dienstleistung der Direktsuche, also das "Headhunting", zu
gefihrden.

Fazit

Vertrauen entwickelt sich nicht so ohne weiteres. Es fingt da-
mit an, dass man jemand als vertrauenswiirdig wahrnimmt
und ein erstes daraus resultierendes Vertrauensverhalten
zeigt. Allerdings muss sich diese Wahrnehmung von Vertrau-
enswirdigkeit im weiteren Verlauf der Beziehung auch besti-
tigen. Vertrauen kann aber schnell zerstort werden. So ist es
fir Personalberater empfehlenswert Vertrauenswiirdigkeit zu
beweisen, indem sie tatsichlich zeigen, dass sie kompetent,
entgegenkommend und integer sind.

Wenn sie das nicht schaffen, werden die Klienten und Kandi-
daten ihr Vertrauen verlieren und sich enttduscht abwenden,
was wohl fur einige der Studienteilnehmer zutraf. Anderer-
seits kann das teilweise beschidigte Image der Personalberater
durch kompetentes, entgegenkommendes und integres Ver-
halten repariert bzw. "geheilt" werden. Dann kann Vertrauen
hergestellt und in einer langfristigen Zusammenarbeit erhal-
ten bleiben.
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Wenn sich die Personalberater wieder der wichtigen mensch-
lichen Seite dieser Dienstleistung besinnen, kann die Perso-
nalberatung als Industrie und jeder einzelne Personalberater
ihre Reputation zurtiickgewinnen. Wenn Personalberater sich
des Vertrauensvorschusses wirdig erweisen, werden sie Pro-
jekte gewinnen, Kandidaten iiberzeugen und langfristige Be-
zichungen mit Klienten und Kandidaten aufrechterhalten
koénnen. Dies ist die Basis fiir nachhaltigen Erfolg.

Personalberater sollen also vertrauenswiirdig sein. Allerdings,
so wichtig es ist Klienten und Kandidaten davon zu tiberzeu-
gen, dass sie einem vertrauen konnen, nichts wirkt besser als
Versprechen zu halten. Einige Verhaltensweisen kénnen viel-
leicht helfen Vertrauenswurdigkeit kurzfristig zu erzeugen
oder sogar vorzutiuschen. Auf lange Sicht wird nichts so gut
wirken Vertrauen zu gewinnen, als tatsichlich vertrauenswiir-
dig zu sein. Dies wire der Beweis fiir meine Annahme, dass
der Begriff vertrauenswiirdiger Personalberater kein Wider-
spruch ist, sondern dass es tatsichlich vertrauenswiirdige Per-
sonalberater gibt - man muss sie nur finden!

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... weil die neuen Mitarbeiter nach
kurzer Zeit wieder das Weite su-

chen
(Reinhard Potzner, Senior Partner bei PAPE)

Die Entscheidung, beim neuen Arbeitgeber zu bleiben oder
bald wieder zu kiindigen, wird oft schon recht frith getroffen
— in aller Regel nach dem Bauchgefiihl in den ersten Tagen.
Zwar bleibt man nach einer ,inneren Kindigung* meistens
noch eine ganze Zeitlang weiter physisch anwesend, man
bringt sich jedoch inhaltlich nicht voll ein, ldsst sich emotional
nicht wirklich auf Unternehmen und Aufgabe ein und bleibt
dadurch hinter seinen Méglichkeiten in puncto Potenzialent-
faltung und Produktivitit.

Was veranlasst neue Mitarbeiter oftmals, relativ schnell die
Reif3leine zu ziehen und sich ungeachtet des anstrengenden
Bewerbungsmarathons wieder am Markt umzusehen?

Meistens werden Unternehmen und Position im Bewerbungs-
gesprich interessant, spannend und anspruchsvoll dargestellt.
Wenn die Realitiat diesem Bild durch burokratische Hiirden,
Zustindigkeitsgerangel 0.4. dann nicht Stand halt, so schmilzt
das positive Bild bald zusammen.

Es gibt auch eine Reihe von Rahmenbedingungen, die im Be-
werbungsgesprich zwar besprochen und akzeptiert werden,
im Arbeits-Alltag aber dann doch anders zu Buche schlagen
koénnen: das Gehalt, von dem man zwar geglaubt hat, es passt,
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das aber dann doch jeden Monat deutlich macht, dass es sich
tinanziell dauerhaft nicht ausgeht. Der lange Anfahrtsweg, der
von der geliebten Familien- und Freizeit abgeht. Die Unter-
nehmenskultur, die man sich anders vorgestellt hat und in der
man sich personlich so gar nicht gut zurechtfindet etc.

Aktuell ist das Thema noch viel schwieriger und komplexer,
da durch die vielfach virtuelle Zusammenarbeit der persénli-
che Kontakt oft auf der Strecke bleibt, was insbesondere in
der ersten Zeit Gberaus problematisch sein kann.
Die Coronavirus-Pandemie, we-
* gen der sich zeitweise die halbe
* Republik im Homeoffice befand
(und z.T. noch bzw. wieder befin-
det), stellt viele Firmen beim Start
von Mitarbeitern vor Herausfor-
derungen. Selbst wenn die Neuen
vom Start weg ihre Aufgaben vom heimischen Schreibtisch
aus etledigen kénnen, mussen viele Dinge jetzt anders orga-

nisiert werden als sonst — von der Ausriistung mit den techni-
schen Geriten bis zum Kaffeetrinken mit den Kollegen.

Die wohl grofite Hiirde: personliche Beziehungen aufzu-
bauen, ohne den anderen jemals getroffen zu haben. Norma-
lerweise ldsst sich gerade in der Anfangszeit durch spontane
Gespriche im Vorbeigehen oder beim gemeinsamen Mittag-
essen am schnellsten herausfinden, mit welchen Kollegen
man auf einer Wellenlinge ist, und mit wem man sich auch
mal iber Probleme austauschen kann. Das fillt nun weg.
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Man versucht somit vielerorts fiir al-
les, was bisher in Prisenzform statt-
gefunden hat, Alternativen zu fin-
den. Statt zusammen zum Mittages-
sen zu gehen, macht man einen vir-
tuellen Lunch. Somit kann man zu-
mindest gemeinsam Pause machen und unterhilt sich beim
Essen. Andere Teams machten virtuelle After-Work-Partys.
Das klingt erst mal komisch, aber es ermdglicht, den Team-
geist beizubehalten und es ist gerade fur neue Mitarbeiter
wichtig, um ein Teamgeftihl entstehen zu lassen und die Kol-
legen zumindest virtuell schon einmal etwas besser kennen-
zulernen. Andere Unternehmen organisieren virtuelle Sport-
kurse flir ihre Mitarbeiter, um den Neuen beim Kontakte-
kntipfen zu helfen.

Es ist Aufgabe der Fihrungskrifte, deutlich mehr Zeit fir
Gespriche einzuplanen und neue Kollegen aktiv in Kontakt
mit anderen zu bringen. Dennoch bleibt die Méglichkeit,
schnell Vertrauen aufbauen zu konnen, ein Stuck weit auf der
Strecke.

Das zeigt sich schon im Bewerbungsprozess. Es ist zwar mitt-
lerweile vielfach Standard, dass die Bewerbung online eingeht
und das erste Gesprich per Telefon stattfindet. Normaler-
weise folgt dann jedoch meistens ein personliches Interview,
zu dem sich ein Personaler und jemand aus der Fachabteilung
mit den Kandidaten treffen. In der aktuellen Lage findet nun
auch das meist per Videokonferenz statt.
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Es funktioniert sicher meistens auch so, aber auf diesem Weg
eine wirklich vertrauensvolle Basis zu schaffen ist nicht ein-
fach. Ein ,,Paten-Modell” wurde ja in vielen Unternehmen
auch vorher oft schon praktiziert, aber diese Bezugsperson
wird jetzt natiirlich noch wichtiger.

Stellen Sie sich vor, Sie setzen
sich am ersten Arbeitstag
punktlich zu Hause an IThren
Schreibtisch und sind bereit,
all Thr Wissen, Thr Interesse,
Thr Engagement und Ihre Er-
fahrung zur Verfiigung zu stellen, und es meldet sich niemand
bei Thnen. Thre Bemithungen den Chef zu erreichen, den Sie
aus dem Bewerbungsgesprich kennen, fruchten nicht. Die
Personalabteilung ist nicht mehr zustindig. Es heil3t, das Da-
tum des Onboarding-Gesprichs wird Thnen rechtzeitig zuge-
schickt werden.

Fihlen Sie sich on-geboardet oder eher off-geboardet? Hand
aufs Herz — wie lange halten Sie sich unter diesen Umstinden
aktiv arbeitsbereit? Wann tauchen Sie in die Passivitit ab und
harren enttduscht der Dinge, die da noch kommen kénnen
nach dem Motto: ,,Es kann nur besser werden*!

Human Resources kommt im virtuellen Onboarding-Prozess
eine Schlusselrolle zu. Es ist der HR Business Partner, der die
Fihrungskraft anhilt, den Eintritt des neuen Mitarbeiters zu
planen. Und Human Resources sollte sich am ersten Tag auch
beim neuen Mitarbeiter zumindest elektronisch vorstellen
und mit einem professionellen Welcome die zarten Faden der
Loyalitit zum Unternehmen kniipfen.
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Die Verantwortung, Planung und Organisation des Onboar-
ding-Prozesses ist allerdings Chefsache. Was kann man als
Fihrungskraft jedoch wirklich aktiv beeinflussen und was ist
vor allem in den ersten Tagen wichtig, um neue Kolleginnen
und Kollegen gut zu ,,empfangen‘?

> Willkommensmail

Schicken Sie ein bis zwei Wochen vor Antreten Thres
neuen Mitarbeiters eine Willkommensmail mit einem
Plan fiir die ersten Tage. Strukturieren Sie diesen Plan
gut und teilen Sie Aufgaben, Telefonate etc. klar auf.
Dies gibt dem neuen Mitarbeiter Klarheit dartber,
was von ihm zu Beginn seiner Beschiftigung erwartet
wird.

> Technik

Stellen Sie sicher, dass Ihr neuer Mitarbeiter fiir die
Remote-Arbeit eingerichtet ist. Werden Sie ihm einen
Arbeitslaptop und ein Diensthandy zur Verfiigung
stellen oder muss sich der neue Mitarbeiter selbst da-
rum kiimmern? HEs ist wichtig, diese Details von An-
fang an klar mitzuteilen.

> QOffene Kommunikation

Organisieren Sie in den ersten Tagen so viele person-
liche Gesprichen wie moglich — ansonsten Videoan-
rufe mit Stakeholdern des Unternehmens, da eine
"personliche" Vorstellung das Geftihl der Isolation
verringert und Vertrauen schafft. Dies wird dem
neuen Starter helfen, besser zu verstehen, wie seine
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Rolle in die Geschiftsstrategie passt, und es hilft ihm
auch, engere Beziechungen aufzubauen.

> Feedback

Es ist immer wichtig, sich regelmalig mit einem
neuen Mitarbeiter auszutauschen. Dies ist jedoch
umso wichtiger, wenn Sie jemanden aus dem Home-
office heraus onboarden. Bieten Sie Ihrem neuen Mit-
arbeiter ein angemessenes Coaching, personliche Un-
terstiitzung und konstruktive Anleitungen.

Professionelles Onboarding ist schwierig, virtuelles Onboar-
ding noch viel mehr —und vor allem fir alle Beteiligten meist
recht anstrengend. Aber es lohnt sich im Hinblick auf eine
moglichst lange und fiir beide Seiten ergiebige Arbeitsbezie-
hung.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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... Absolventen und Young Professi-

onals Sie nicht zu schitzen wissen
(Thomas Praschak, Consultant bei PAPE)

Das muss nicht so sein.

Dass sich der Arbeitsmarkt von einem Arbeitgeber- hin zu
einem Arbeitnehmermarkt entwickelt hat, ist fiir die meisten
inzwischen ein alter Hut. Nur wird dies in vielen Personal-
und Fihrungsetagen zwar dankend zur Kenntnis genommen,
dann aber auch gleich wieder ad acta gelegt.

Spater wird dieser Umstand dann aber gerne wieder als Argu-
ment reanimiert, warum die vakanten Positionen nun doch
nicht so schnell und so erfolgreich besetzt werden konnten
wie erhofft.

Es fehlt, so unsere Beobachtung, vielerorts an einem echten
Konzept, die Kommunikation mit den Fach- und Fihrungs-
kriften von morgen zu initiieren, am Laufen zu halten und in
langfristiges Interesse der Kandidaten umzuminzen.

Dazu gehort auch, sich der eigenen Stirken bewusst zu sein
und diese vollumfinglich und positiv in Bewerbungsgespri-
chen zu nutzen. Was in anderen Bereichen der Unternehmen
fir Produkt- und Imagewerbung lingst gang und gibe ist,
wird aus unserer Sicht im Bereich des Employer Brandings
noch nicht konsequent vermittelt. SchlieBlich versucht man
als mittelstdndisches Unternehmen auch nicht, quantitativ mit
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Konzernen mitzuhalten, sondern durch Applikation und An-
passungen an Kundenwiinsche, seine Nische im Markt zu fin-
den.

Wichtig ist es daher zu verstehen, wo genau die Diskrepanz
zwischen den erfolgreichen und den weniger erfolgreichen
Arbeitgebern liegt. Oft sind es nur Kleinigkeiten, die den Un-
terschied ausmachen. Sich bei Erklirungsversuchen, warum
es nicht klappt mit den richtigen Bewerbern, allein auf einen
Standortnachteil oder zu hohe Marktgehilter zu berufen, wire
zu einfach.

Getreu dem Motto — Great Brand, Great Job, Great Benefit
— sollte sich der geneigte Arbeitgeber mehr auf seine Kern-
kompetenzen konzentrieren. Steht beispielsweise kein Name
einer renommierten Marke auf dem Firmengebidude, hilft es,
den Fokus stirker darauf zu legen, wo man die Nase gegen-
tber dem Global Player noch vorn hat. Statt auf Konzern-
ebene ,,ein kleines Rad* zu drehen, ist der Verantwortungs-
bereich fiir junge Arbeitnehmer beim Mittelstindler um die
Ecke oft um ein Vielfaches hoher.

Ganz allgemein haben sich das
Selbstbewusstsein als auch das
Selbstverstindnis der Young Pro-
fessionals verdndert. Den Start ins
Berufsleben verbinden die frisch-
gebackenen Absolventen heute
viel stirker mit Forderungen und
Winschen, als dies noch vor eini-
gen Jahren der Fall war. Nach dem zehnten Beitrag zum Fach-
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kriftemangel ist schlieBlich auch dem letzten Absolventen be-
wusst geworden, dass die Ausgangsposition, den Traumjob zu
ergattern, deutlich schlechter sein kénnte.

Dieser Sachverhalt beeinflusst natiirlich auch die Vorstellun-
gen, die an den ersten Job gestellt werden. Nicht nur das at-
traktive Gehaltspaket inklusive der dazugehérigen Benefits ist
wichtig, sondern vor allem, bereits von Beginn an Verantwor-
tung zu ibernehmen und Perspektiven aufgezeigt zu bekom-
men.

Inwieweit der Wunsch nach einer ,,sinnstiftenden® Tatigkeit
gerechtfertigt ist und ob die
Vorstellungen der Young Pro-
fessionals  iberzogen sind,
spielt dabei zunichst keine
Rolle. Wichtig aber ist es, sich
zukinftig auf diese neuen Gegebenheiten sowie Geisteshal-
tungen einzustellen.

Mit dieser Entwicklung sind die vermeintlich unattraktiveren
Unternehmen auf die Probe gestellt. Dass die groen Namen
auch im Jahr 2022 noch ihren Reiz verspriithen, ist unstrittig.
So wird der automobilinteressierte Elektrotechnik-Absolvent
nattrlich auch weiterhin zuerst den Blick auf die Daimlers
und BMWs dieser Welt werfen. Dies darf den Tier-2-Zuliefe-
rer aber nicht dazu bewegen, ausschlieBlich den Status quo zu
beklagen, vielmehr sind transparente Kommunikation und
Authentizitit gegentiber den Kollegen von morgen gefragt.

Welche Konsequenzen leiten sich daraus ab und welche
Schritte lassen sich auch ohne groBen monetiren Aufwand
bewerkstelligen?
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Zundchst ein simpler, aber entscheidender Faktor:
Personalsuche ist Chefsache!

Dass der Geschiftsfithrer nicht jede Bewerbung sichten
kann und soll, steht auBer Frage. Dennoch ist es ein Zeichen
von Interesse und ehrlicher Wertschitzung, wenn sich die
»wahren Entscheider am Auswahlprozess beteiligen. Wer
kann auch besser die Zukunftsvisionen eines Unternehmens
verkorpern als der Chef selbst?

Des weiteren ist es wichtig, die Fachabteilungen so weit wie
moglich mit in die Auswahl einzubinden. Gerade in technisch
sehr anspruchsvollen Berufen wird ein frithzeitiger Austausch
mit den spiteren Kollegen als wertschitzend empfunden und
lisst fir beide Seiten eine bessere Beurteilung zu, inwieweit
eine Zusammenarbeit erstrebenswert ist. Sollte diese nicht zu-
stande kommen, nimmt es der Kandidat beim vermeintlichen
Traumarbeitgeber zahneknirschend hin. Ist das Unternehmen
fir den Kandidaten aber lediglich eine ,,Notlésung®, so sieht
die Welt schon wieder ganz anders aus.

Ein weiterer Reibungspunkt ist das Schwarz-Wei3-Denken
von Personalabteilungen, die den Blick zu hiufig auf die Man-
kos im Lebenslauf richten. Dieser Punkt trifft natiirlich nicht
nur auf die Absolventen und Young Professionals zu, ist in
threm Fall aber deutlich wichtiger.

Obwohl die Situation fiir viele Unternehmer immer prekirer
wird, finden sich weiterhin dieselben generischen Aussagen in
den Positionsanzeigen. Gerade bei den jungen und noch
formbaren Personlichkeiten ist es wichtig, die richtigen Per-
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sonlichkeiten ins Unternehmen zu holen. Eine vom Unter-
nehmen bezahlte Schulung oder Weiterbildung fillt unter
dem Strich viel weniger ins Gewicht als der vermeintliche
Topbewerber, der nach vier Monaten das
Unternehmen wieder verldsst, weil er nicht
ins Team passt. Gerade im Bereich
,,Hardskills“ ist daher ein Paradigmenwech-
sel dringend notig.

Dann kommt die Phase Zwei:

Der Wunschkandidat ist an Bord — Runde zpei imr ,War for Talents*
beginnt.

Nach der Entscheidung fir ein Unternehmen (merke: nicht
Job, sondern Unternehmen) ist der ,,War for Talents* aber
noch nicht gewonnen, vielmehr geht er in die nichste Runde.
Die Anzahl an Verinderungsmaoglichkeiten, die heutzutage an
einen jungen Arbeitnehmer herangetragen werden, ist kaum
mit fritheren Zeiten vergleichbar.

Vorbei ist die Zeit, als Headhunter sich exklusiv auf Vot-
stinde und Geschaftsfiihrer gestiirzt haben. Inzwischen ist es
fir viele Unternehmen zur Normalitit geworden, sich exter-
ner Unterstiitzung bei der Stellenbesetzung zu bedienen. Mit
der Ausdehnung der Suchradien und der damit einhergehen-
den Frequenzsteigerung ist aber auch ein Gew6hnungseffekt
eingetreten.

Viele der jungen, erfolgreich beschiftigten Ingenieure, Natur-
wissenschaftler oder Informatiker sind heute schon genervt,
wenn sie der nichste Personaler oder Personalvermittler mit
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einer weiteren Massenwurfsendung dazu bewegen méchte, in
den Traumjob im supermodernen Unternehmen mit flexiblen
Arbeitszeiten und Kickertisch zu wechseln. Neben vielen die-
ser eher halbherzigen Versuche gibt es aber auch immer wie-
der interessante Angebote, welche die Wechselmotivation der
Mitarbeiter befeuern. Klar ist auch, dass Weiterentwicklung
und das Kennenlernen verschiedener Unternehmenskulturen
fur die Generation Y zum Berufsalltag dazugehéren. Jeder,
der sich also nicht den Vorwurf gefallen lassen mochte, dass
er nur in einem Umfeld erfolgreich sein kann, wird sich in
seiner beruflichen Laufbahn immer wieder mit dem Thema
Veranderung befassen.

Die Konigsdisziplin liegt aus unserer Sicht also weniger darin,
die High Performer ins Unternehmen zu holen, als vielmehr
sie langfristig (lies: mbglichst lang) an das Unternehmen zu
binden. Wie also sicherstellen, dass nicht beim nichstbesten
Headhunter, der anruft, der Schreibtisch schon wieder ge-
raumt wird?

So wie bei der Rekrutierung gentigt es auch bei der Mitarbei-
terbindung, einige Kernkonzepte zu beherzigen. Ahnlich wie
bei den Einstellungen liegt die Schwierigkeit weniger bei den
tollen und innovativen Ideen, sondern bei deren konsequen-
ter Umsetzung.

Um die neuesten und besten Malinahmen der Mitarbeiterbin-
dung kennenzulernen, reichen heute bereits zwei Mausklicks
— die Nennung von Google und Facebook als tolle Arbeitge-
ber gibt es auf den einschligigen Websites standardmafig gra-
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tis dazu. Man muss erfreulicherweise aber nicht tiber eine De-
pendance im Silicon Valley verfiigen, um heute als attraktiver
Arbeitgeber wahrgenommen zu werden.

Der sprichwortliche Schliissel zum Erfolg liegt in einer klaren
und stringenten Mitarbeiterkommunikation. Einer Kommu-
nikation, die sich durch das gesamte Unternehmen zieht und
nicht vor der Birotiir der Vorgesetzten und Geschiftsfithrer
haltmacht. Dies schliet gerade auch den Umgang mit Feh-

lern ein.

Wenn es um konkrete und umsetzbare MaB3nahmen geht, ste-
hen frei wahlbare Weiterbildungsmoglichkeiten bei der jun-
gen Generation hoch im Kurs. Einmal pro Halbjahr einge-
setzt, fordern solche Ma3nahmen die Identifizierung mit dem
Arbeitgeber und zeugen von Wertschitzung. Durch die im-
mer weitere Verschmelzung von Arbeits- und Privatleben
steht der Wunsch nach sinnstiftender Arbeit ebenfalls hoch
im Kurs.

Die Entwicklung von Konzepten zur Bindung von angehen-
den Fach- und Fihrungskriften wird, gerade fiir den Mittel-
stand, die Herausforderung der nichsten Jahre werden. Un-
ternehmen werden sich immer mehr darauf einstellen miissen,
sich gegeniiber dem Bewerbermarkt zu beweisen.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis

* Pape Consulting Group AG * Herzog-Heinrich-Str. 18 * D-80336 Munchen *
* Tel: +49 (89) 9545 997 0 * Fax: +49 (89) 9545 997 77
Internet: http://www.pape.de/



http://www.pape.de/

PaPE

create forrecruiting

... weil Sie IThren neuen Mitarbei-
tern schon im Bewerbungsgesprich
den hohen Erwartungsdruck auf-
zeigen

(Daniel Schréder, Senior Partner bei
PAPE)

Man sagt: ,,Neue Besen kehren gut®. Auf die Personalarbeit
bezogen bedeutet dies, dass viele Unternehmen die Losung
eines Problems darin sehen, einen neuen Mitatrbeiter einzu-
stellen, der es dann schon ziigig richten wird.

Mit viel Aufwand und hohen Gehiltern lockt man dann ver-
meintliche ,,Heilsbringer in Missionen, in denen sie zum Bei-
spiel mit den gleichen alten Maschinen hohere Produktquali-
tit herstellen sollen, verloren gegangene Kunden zuriickholen
oder unzufriedene Mitarbeiter durch Umstrukturierungen ih-
res Bereichs neu motivieren sollen. Und das am besten alles
gleichzeitig und ohne Anlaufzeit, denn bei so einem hohen
Gehalt darf es dann ja auch ein wenig mehr sein, oder?

Wie oft wird dann erwartet, dass auch der gestandenste Ma-
nager in der neuen Position sofort den Mehrfachspagat erfil-
len soll. Er soll sich - meist auch noch in der Situation als Wo-
chenendpendler - in neuer Umgebung so schnell wie méglich
in ein neues fachliches und firmenkulturelles Umfeld einar-
beiten. Er soll umgehend unternehmenspolitische Strukturen
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und Fallstricke erkennen, in Echtzeit Strategien fir die Kern-
aufgabe entwickeln und alles smooth in die Wege leiten. Es
wird erwartet, dass der Protagonist zeitnah organisatorische
Verinderungen oder Prozessanpassungen umsetzt, wobei er
naturlich dann noch alle ,,Seilschaften‘‘ und Kulturkrusten so-
fort erkennt.

Viele neue Fach- und Fihrungskrifte stehen damit sofort un-
ter Dauerfeuer und sollen wahre Herkulesaufgaben tiberneh-
men, die oftmals nicht einmal von
langjihrigen Mitarbeitern gestemmt
werden konnten.

Obendrauf kommt dann die Erwat-
tungshaltung — das Heilsverspre-
chen samt grof3er Fallh6he, mit dem
der Name des neuen Kollegen verbunden ist.

Kann das alles gut gehen? Leider oft nicht. 30% aller Manage-
mentbesetzungen scheitern, weil man den neuen Mitarbeiter
viel zu schnell zu stark unter Druck setzt und umgehend Ent-
scheidungen erwartet.

Nun ist es aber auch so, dass es schlaue Bewerber/Kandida-
ten gibt und es sie auszeichnet, diesen Erwartungsdruck und
die damit verbundene Problematik schon im Vorfeld der ers-
ten Gespriche zu erkennen. Sie spiiren die Druckbetankung
und unrealistischen Erwartungshaltungen schon in den Inter-
views.

Das fithrt dann dazu, dass die besten Bewerber / Kandi-
daten im Verlauf des Recruitingprozesses von selbst Abstand
von dem Himmelfahrtskommando nehmen.
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Das wiederum fuhrt dazu, dass das Unternehmen stattdessen
dann einen Bewerber/Kandidaten einstellt, der eben keine
unbequemen Fragen gestellt hat — und man bekommt damit
nur den ,,zweitbesten Kandidaten®, den Ja-Sager, der aber das
Scheitern wahrscheinlicher macht.

Wir etleben es leider auch oft, dass die Kandidaten, die die
richtigen Fragen stellen oder auch aus eigenem Antrieb kost-
spielige und aufwendige Losungswege aufzeigen, die aber
eben auch wunde Punkte aufzeigen, oftmals nicht eingestellt
werden. Warum? Weil die Gespriche fiir Unternehmensver-
treter unangenehme Wahrheiten an den Tag legen oder man
schlicht schon immer so gearbeitet hat und daran nichts ver-
andern mochte.

Diese Hybris, getriggert durch das eigene Ego, verhindert of-
fenen Austausch und die Einstellung der Besten. Stattdessen
werden dann wie gerade aufgezeigt, Kandidaten eingestellt,
die aufgrund ihrer bisherigen Lebensliufe beeindrucken und
in den Bewerbungsgesprichen gro3tmdéglichen Wert darauf
verschwenden(!), dass Gespriche méglichst harmonisch und
nicht zu sehr auf Probleme bezogen ablaufen.

Deshalb mochten wir Thnen in diesem Kapitel eine andere
Perspektive anbieten, um die Resultate Ihres Recruitings, also
das Gewinnen der bestméglichen Kandidaten mit groBtmdog-
licher Zufriedenheit und bestmdéglichem Arbeitsergebnis, zu
verbessern.
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Einer der wichtigsten Slogans, ja Unternehmensprinzipien,
der Pape Consulting Group AG besagt, dass wir als Anders-
macher eben nicht nur die ausgetretenen Pfade gehen, sondern
vielerlei Werkzeuge kennen und anwenden, um unseren Kun-
den den Kandidatenmarkt zu erschlieBen und den Perfect Fit
fur unsere Auftragsmandate herzustellen.

Grundsitzlich gilt: Personalberatung ist Pegple Business. Et-
ginzt um zahlreiche digitale Medien und Tools miissen am
Ende des Tages stets personliche Auswahlgespriche stattfin-
den, ein Eindruck von Mensch zu Mensch entstehen und Ver-
trauen aufgebaut werden. Unterhilt man sich mit einem er-
fahrenen Personalberater, so siecht man sich einem Ge-
sprachspartner gegeniiber, der folgende Attribute aufweist:

Ausgeprigtes aktives Zuho6-
ren, kundenorientierte Prob-
lemlésungsqualititen,  Uber-
durchschnittliche Menschen-
kenntnis und ein grof3es Netz-
werk.

In unserem Fall kommt noch hinzu, dass alle Partner einen
Karrierehintergrund mitbringen o~ TV
und so selbst auf langjahrige Fa-
chexpertise in ihren Bereichen
zuriickgreifen konnen. Unser
Team bildet in seiner Breite
Branchenwissen auf Expertenni-
veau in solch unterschiedlichen
Industrien wie Chemie, Elektro-
technik, Verpackungsentwicklung sowie Automatisierung ab
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und umfasst Erfahrung in allen Unternehmensbereichen von
Qualitditsmanagement iiber Vertrieb bis hin zu Geschiftsfih-
rung.

Es bleibt nicht aus, dass wir unsere Netzwerke in den knapp
dreiflig Jahren seit Bestehen der Pape Consulting Group AG
zu allen relevanten Personenkreisen aufgebaut haben: Unter-
nehmensinhabern, Geschiftsfihrungen und Vorstinden, Be-
reichsleitungen und Fachexperten, Wissenschaft, Politik und
Forschung, Interim Managern und Dienstleistern. So weist
unsere Datenbank derzeit zum Beispiel eine Vernetzung mit
einer mittleren dreistelligen Zahl von Beratungshiusern jegli-
cher Couleur oder eine zweistellige Anzahl selbstindiger I'T-
Berater auf. Von all den tausenden Entscheider- und Exper-
tenkontakten, die wir als Team sorgsam hegen und pflegen
ganz zu schweigen.

Nehmen wir folgende Situation: Sie beschlieen in einem be-
liebigen Unternehmensbereich ganz dringend eine Leitungs-
vakanz zu besetzen, weil Team und Prozesse nicht funktio-
nieren und der Output dieses Bereichs weit unter Plan liegt.

Unabhingig davon, dass nattrlich Faktoren wie Fuhrung und
Lenkung der Mitarbeiter einen maf3geblichen Einfluss haben
konnen, ist es aufs Grundsitzliche reduziert ein Prozess-
thema, welches das gewtinschte Ergebnis nicht liefert.

Es ist also vorranging ein Sachthema, das es zu l6sen gilt. So
ziemlich jedes Sachthema ldsst sich aber separat l6sen, um
eine grundsitzliche Funktionsfahigkeit des Tatigkeitsbereichs
wieder herzustellen.
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Wenn Sie mit einem unserer Partner in Kontakt sind, spre-
chen wir fachlich auf Augenhdhe. Wir kénnen den Sachver-
halt verstehen und es besteht eine grofle Wahrscheinlichkeit,
dass wir jemanden kennen, der dieses Prozessproblem als ex-
terner Dienstleister 16sen kann, zum Beispiel im Rahmen ei-
nes Beratungsprojekts oder als Interimmanager. Wir wollen
also auch Loésungen anbieten, bei denen man ,,out-of-the-box
denkt und in diesem Fall hilft eine externe Losung vermutlich
mehr als das Einstellen eines Mitarbeiters. Und auch hierfar
koénnen wir Losungen anbieten.

Wir stellen auf diese Weise mit einer Vorablosung des Prob-
lems nicht nur die Funktionsfihigkeit des Bereichsproblems
schnell her, sondern schirfen auch das Kandidatenprofil, re-
duzieren den Spagat, den der kiinftige Stelleninhaber im Rah-
men seiner Einarbeitung vollfihren muss und reduzieren da-
mit die Gefahr von unnétiger Fluktuation und Mitarbeiterun-
zufriedenheit.

Ihre Vorteile sind, dass wir Sie hierbei vor dem eigentlichen
Personalberatungsprojekt aus einer Hand mit von uns beleu-
mundeten externen Probleml6sern vernetzen und IThnen agile
Projektteams aus unseren Netzwerken zur Verfiigung stellen

konnen.

Fazit

@ . Ein bereits schon lange schwelendes
i inhaltliches, fachliches oder Prozess-

problem kann mit unserer Unterstiitzung kurzfristig gelost

werden, ohne dass man einen neuen Mitarbeiter unter extre-
men Zugzwang setzen muss und ein Scheitern riskiert.
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Auf diese Weise senken Sie nachhaltig Kosten, verringern
Fluktuation und erhéhen die Wahrscheinlichkeit, die Besten
in Threm Team zu haben und halten zu kénnen.

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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Nachwort: Nutzliche Links

Sind Sie neugierig geworden? Nachfolgend finden Sie wei-
tere Informationen tber uns und weiter niitzliche Links:

Uber uns:

Unternehmensvideo:

Zu wissen, woflir man morgens aufsteht, ist ein grof3es
Glick. Wir sind die PAPE Personalberatung und geben Ih-
rem Alltag Sinn. Wir finden den Traumjob oder das richtige
Personal! Neugierig, wie wir das machen? Lassen Sie sich in
2 Minuten entfithren in unsere ,,Traumwelt*: Der Traumjob.
Der Traum-Mitarbeiter — und was ist unser Geheimnis?

Unser Beraterteam:

Unser Team berit Sie gerne und ist jederzeit fiir Sie da.

Unsere Standorte:

Wir sind fiir Sie bundesweit und in ausgewihlten internatio-
nalen Stddten fiir Sie da.
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Unser Headhunter Blog

PAPE Headhunter Blog:

Hier finden Sie Interessantes und Aktuelles uber Personalbe-
ratung, den Arbeitsmarkt, Jobsuche & Karriere.

PAPE Newsletter:

Melden Sie sich hier an und bleiben Sie up to date. Sie erhal-
ten regelmifBige Updates unseres Headhunterblogs.

Fur Bewerber
Offene Stellen:

Hier finden Sie einen Auszug iiber aktuelle Vakanzen.

Online-Bewerbung:

Gerne konnen Sie sich direkt auf eine Stellenanzeige bewer-
ben. Alternativ kénnen Sie uns Thre Unterlagen auch initiativ
zukommen lassen.
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Social Media:
Besuchen Sie uns auch auf:

LinkedIn: Pape Consulting Group AG

Xing: Pape Consulting Group AG

Instagram: pape personalberatung official

Twitter: (@Wpape personal

Facebook: Pape Personalberatung

Zuriick zum Inhaltsverzeichnis
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