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Vorwort

Die Informationstechnologie pragt zusehends das Zusammenle-
ben und —arbeiten in den Unternehmen. Elektronische Datenverarbei-
tung ist ein Standard, der Prozesse vereinfacht, den Austausd von In-
formationen erleichtert und durch die Vernetzung im Intra-/I nternet
eine neue Dimension bekommt.

Auch im Personalmanagement haben die neuen Technologien
langst ihren Platz gefunden: Intranetbasierte Wissensdatenbanke DV-
gestltzte Personalinformationssysteme, computer- bzw. web-based
Trainings sind heute vielfaltig angewandte Informationstec hnologien
und bieten eine Vielzahl von Chancen.

Diese Chancen kommen vor allem neuen Formen der Persnal-
gewinnung zu gute. Personalrekrutierung und —auswahl via | nternet
bietet bei der richtigen Anwendung hohen Nutzen. Doch wel che Fakto-
ren sind fir eine effiziente und effektive Nutzung entsch eidend? In wel-
cher Art und Weise lassen sich Personalprozesse durch nee Technolo-
gien wirklich unterstitzen?

Diese Fragen waren der Ausgangspunkt fur den DGFP-
Arbeitskreis ,Neue Technologien®. Die vorliegende Verof fentlichung
dokumentiert die Diskussionsergebnisse der beteiligten Unternehmens-
vertreter, Berater und Wissenschaftler. Diese Ergebnisse weden durch
externe Beitrage erganzt.

An dieser Stelle danken wir herzlich den Arbeitskreismitglied ern

n Klaus-Peter Bastgen Olympus Winter & Ibe
GmbH, Hamburg

n Dr. Michael Christ Deutsche Lufthansa AG,
Frankfurt am Main

n Alexander Engelbracht Deutsche Lufthansa AG,
Frankfurt am Main
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n Prof. Dr. Gernold Frank Fachhochschule fiir Technik
und Wirtschaft, Berlin

n Bjorn Kaspring Feldmann Media Group,
Dusseldorf

n Christian Oeking Henkel KGaA,
Dusseldorf

n Lars von Thienen bps business process

solutions, Hamburg

sowie den weiteren Mitwirkenden

Dr. Michael Geke RefLine AG, Koln
Sabine Schneider Siemens AG, Erlangen
Annette Schwer DaimlerChrysler AG, Berlin

fur ihre engagierte Unterstitzung bei der Erstellung diese r Pub-
likation.

Wir wiinschen diesem 3. PraxisPapier unserer Working-Paper-
Reihe eine weite Verbreitung in der Fachoffentlichkeit.

Dusseldorf, Mai 2004
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1 Neue Technologien und Personalmanagement

1.1 Neue Technologien — eine Einfiihrung

Ein zeitgemalRes und zukunftsorientiertes Personalmanagement
bietet individuelle Lésungen fir Personalprobleme und tragt zur Wert-

schopfung des Unternehmens bei.

Eine derartige Kunden- und Wertschopfungsorientierung setzt
komplexe Personalsysteme voraus, die ohne eine Unterstiitzung durch
neue Technologien nicht mehr zu organisieren sind.

7HEKQINEDVLHXIQJ N
EM : g E- HR
eginnende
,QWJUDWQRR Integration ESS

2000 +
1990er Jahre

; > IQWHUDNWLRQ

- Entgeltabrechnung | - Einstieg web, - ESS
- Datenbanken erste Losungen| - Bewerbermanagement
- administrative - dispositive - prozessintegrierte Losung
PIS PIS - Integration aller Prozessbeteiligten
Abb. 1 Entwicklung neuer Technologien

Betrachtet man die Diskussion um die Nutzung technologische r
Hilfsmittel im Personalmanagement, so stellt man fest, dass diese eine
lange Tradition besitzt. Seit den 1980er Jahren lassen sich gioch rasante
Veranderungen beobachten:
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Beginnend mit Softwareprogrammen zur Unterstitzung einzel-
ner Personalprozessschritte (z. B. Entgeltabrechnung) vollzog sich die
Entwicklung Uber die Einrichtung von vernetzten Datenbanke n bis hin
zu hoher integrierten und technisch ausgefeilteren Losungen wie z. B.
Personalinformationssysteme. Die rasante Entwicklung der Internet-
technologie ermgglicht heute die Vernetzung und Interaktion in friher
kaum vorstellbarem Ausmal. Personalinformationssysteme bekommen
zunehmend einen kreativ-dispositiven Anspruch wie es B eispiele eines
DataWarehouses bzw. eines DataMarts verdeutlichen. Zugleich ermdg-
lichen diese hochkomplexen Systeme eine intensivere Nutzung durch
die Kunden. Employee-Self-Service-Loésungen (ESS) steén fir diese
neue Technikgeneration, die den Mitarbeiter zum Administr ator seiner
eigenen Daten macht. Derartig integrative Systeme verhindern redun-
dante Datenfihrung und Medienbriiche. Sie bieten somit grof3 e Vorteile
im Vergleich zu Inselldsungen, insbesondere weil der personaladminist-
rative Zeitaufwand drastisch reduziert wird.

Ob es um Planungsprozesse, um die Ansprache von Bewerben,
um die Entwicklung von Mitarbeitern oder um variable V ergitung und
flexible Arbeitszeitgestaltung geht — neue Technologien sind ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor fir das operative Personalgeschaft. Mit den
neuen Medien Internet und Intranet wird sich die Nutzung der Tech-
nologie weiter verandern.

Mittlerweile ist der Begriff ,Neue Technologien® weit ve rbreitet.
Doch trotz aller Selbstverstandlichkeit, mit der er verwend et wird, ist
zunachst die Frage zu klaren, was sind eigentlich neue Techologien
und was ist das Neue an der Technologienutzung in den Unternehmen,
vor allem in den Personalabteilungen?

Ein Systematik soll helfen, sich in der Vielzahl von technischen
Errungenschatften der letzten Jahre zu orientieren:

Ungeachtet der Hardware, lassen sich Softwareprogramme nach
der Integration ihrer Losungen in ein technisiertes Arbei tsumfeld und
nach den Mdglichkeiten, die Softwareprogramme interaktiv zu nutzen,
unterscheiden.
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n Integration meint hier somit den Umfang der gebindelten T eil-

aufgaben, die mittels einer Software bearbeitet werden kdnnen.

n Interaktivitdt dagegen bezeichnet das AusmalRd und die Intensitéat

des Datenaustausches, der zwischen verschiedenen Software-

produkten und dem Anwender stattfindet.

Dazu einige einfache Beispiele:

Hohe Integration z. B. verknipfte MS Of-
fice-Anwendungen

\seiile s s el 2B Textverarbeitungs-
system MS Word

Niedrige Interaktivitat

Mit dieser Differenzierung lasst sich auch das Neue der neuen

Technologien definieren:

z. B. Employee-Self-
Service- Systeme,
Portale, PIS

z. B. ,Fill and print“-
Funktionen (PDF-
Formulare im Netz)

Hohe Interaktivitat

Software mit hoher Integration und ausgepragter Interakthsil im Folgen-

den als ,neue Technologie“ bezeichnet werden.

Bei den neuen Technologien (NT) handelt es sich in der Rgel um

netzbasierte Software.

© DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004
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1.2 Personalprozesse

Prozesse lassen sich definieren als Abfolgen von Handlungs-
schritten, die durch das definierte Prozessergebnis besimmt werden.
Prozesse haben einen Beginn und ein Ende. Am Prozessbdgn gibt es
Schnittstellen zu anderen Prozessen. Diese vorbereiteten Preesse liefern
den Input fur den betrachteten Prozess. Das Prozessende wirdbestimmt
durch das angezielte Prozessergebnis. Dieses Ergebnis kan in einen
neuen Prozess einfliel3en.

Nach Porter lasst sich die Gesamtheit der Prozesse eines bker-
nehmens als Wertschdpfungskette darstellen.

Modell einer Wertschopfungskette

Unternehmensinfrastruktur

Unter- o
stutzende | | Personalwirtschaft %44
Aktivitaten| | Technologieentwicklung %,
Beschaffung N
Ein- Opera-Marke- |Aus- | Kunden-

gangs- tionen ting & |gangs+ dienst S
logistik Vertrieb logis-
tik

Primére Aktivitaten

Abb. 2 Modell einer Wertschépfungskette *

! Porter (1992), S. 62.
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Der Personalprozess ist im Sinne Porters ein Unterstitzungspro-
zess.

Betrachtet man den Personalprozess im Sinne eines Mitarbeits
Jlife cycles” genauer und systematisiert man ihn gemanR den M eilenstei-
nen im Arbeitsleben eines Mitarbeiters in einem Unterneh men, dann
lassen sich folgende Personalkernprozesse voneinander unerscheiden:

n Personalplanung

n Personalgewinnung
n Personalentwicklung
n Personaleinsatz

n Personalbetreuung

n Personalfreisetzung.

Jeder dieser Prozesse kann hinsichtlich des  NT-
Unterstutzungspotenzials betrachtet werden. Der Arbeitskreis hat sich
dazu entschieden, den Personalgewinnungsprozess genauer zu be-
trachten. Zum einen, weil viele Unternehmen die Schritte fir ein E-
Recruiting unternehmen; zum anderen, weil sich daran Uber legungen
knipfen, die mit wenig Aufwand auf andere Prozesse zu Ub ertragen
sind. So gibt es beispielsweise Parallelen zur Personalausahl und der
Potenzialfeststellung in der Personalentwicklung oder zw ischen der
Administration und der Betreuung.

© DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004  ISSN 1812785 11



1.3 Personalgewinnungsprozess

Die Personalgewinnung umfasst alle MaRhahmen der Ansprache
und des Recruitings interner und externer (potenzieller) Mitarbeiter. Sie
beginnt mit der Feststellung des Personalbedarfs in quantitativer, qua-
litativer und zeitlicher Hinsicht und gliedert sich in di e Teilprozesse
Personalsuche, Personalauswahl und Bindungsmafnahmen bs zum
Eintritt in das Unternehmen sowie in den Unterstitzungsprozes s Be-
werberadministration inklusive Vertragsangebot. Die Person algewin-
nung endet mit dem ersten Tag des Mitarbeiters im Unternehmen.

Im Einzelnen ergeben sich damit folgende Prozessschritte:

n Personalsuche
[alle MaBnahmen der Kontaktaufnahme (potenzieller) Be-
werber — Unternehmen]

n Personalauswahl
[alle MaBnahmen der Bewerberselektion. Zu unterscheiden
ist die fortlaufende Selektion (,Filterung“) der Bewerber in
jedem Teilprozess und die Personalendauswahl, bei der im
Direktkontakt mit einer engeren Bewerberauswahl die Stel-
lenbesetzungsentscheidung getroffen wird]

n Bindung bis zum Eintritt in das Unternehmen
[alle MaBhahmen der Beziehungsgestaltung von der Zusen-
dung des Vertrages bis zum Eintritt in das Unternehmen so-
wie die unternehmensinternen VorbereitungsmalRnahmen]

n Bewerberadministration und Vertragsangebot
[alle MaRBnahmen der Registrierung und der internen Ver-
teilung von Bewerbern sowie alle Malihahmen der Kontakt-
aufnahme nach der mindlichen Aussprache des Vertragsan-
gebotes.]
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OdIMANMATO1dOANHINHZHY%

COXMOUMAHCACANMNHBE HAT0°%HTONIADTH

Abb. 3 Prozessschritte der Personalgewinnung

Diese Prozessschritte bestimmen den Aufbau der weiteren Verdf-
fentlichung.

1.4 Nutzenkriterien fur die NT-Unterstitzung von Personal-
prozessen

Jeder Personalprozess und jeder Personalprozessschritt |&& sich
durch die Anwendung der Inter-/Intranettechnologien unter stitzen.
Wie diese Unterstiitzung konkret aussieht und welche Mdéglich keiten
der technischen Umsetzung sich bieten, hangt im Wesentlichenvon dem
primaren Nutzen ab, den Unternehmen durch NT-gestitzte Perso nal-
prozesse zu erreichen suchen:
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Abb. 4 Nutzen der NT-Unterstiitzung von Personalprozessen

Marketingeffektebeziehen sich vorrangig auf das ,Fremdbild”
vom Unternehmen. Die Nutzung neuer Technologien gilt als ,modern®,
als ,jung“ und ,dynamisch” und kann sich auf das Attraktivitatsu rteil
der externen und internen Kunden auswirken.

Die Effektivitatssteigerungbezieht sich auf die qualitativen und
guantitativen Prozessergebnisse. Ziel der Effektivitatssteigerung ist eine
Optimierung des Prozessoutputs, die von der kritischen An alyse der
bestehenden Prozesse ausgeht und versucht, neue Wege zuriiden und
zu integrieren. Der Maf3stab der Optimierung ist abhangig vo m jeweili-
gen Prozess bzw. Prozessschritt, wird zumeist allerdings durch Quali-
tats- bzw. Quantitatskriterien bestimmt. So lasst sich Uber die Inter-
/Intranet-Technologie beispielsweise in kurzer Zeit ein e Ausweitung
der Zielgruppen erreichen, mit positiven Folgen fir di e Bewerbungsan-
zahl und die Bewerberqualitat.
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Die Effizienzsteigerungbezieht sich auf eine Optimierung des
Workflows bei gegebener Infrastruktur im jeweiligen Proze ss bzw. Pro-
zessschritt. Sie ist ablesbar an dem Verhaltnis der aufzuwendenden Res-
sourcen fur die Erreichung des Prozess- bzw. Prozessslrittziels. Durch
die Nutzung der Inter-/Intranettechnologie lassen sich Prozes sschritte
automatisieren. Eingehende Bewerbungen lassen sich beispelsweise
direkt mit Vorselektionsmechanismen in einer Bewerberd atenbank er-
fassen; ahnliches gilt fur die Bewerberkommunikation, als o Bestati-
gungsschreiben, Einladungsschreiben etc., die sich derartg automatisie-
ren lasst.

Die hier aufgefuihrten Nutzenkriterien sind allgemeine Stru ktu-
rierungshilfen; im Folgenden werden diese mit Bezug zum Personalge-
winnungsprozess fur die Prozessschritte prazisiert.

1.5 Nutzeneffekte und Kosten

Wichtig ist eine Kosten-Nutzen-Analyse verschiedener Such-
maoglichkeiten. Zu Beginn muss der gewinschte Nutzen klar definiert
werden. Die Kalkulation der Kosten wird durch uneinheit liche Preise
erschwert, oft sind konkrete Verhandlungen erforderlich. Doch grund-
satzlich ist derzeit zu beobachten, dass eine gezielte NT-Sghe fir quali-
fizierte Jobs in Deutschland 30% bis 50% preiswerter ist als d& Suche
mit anderen Methoden.? In die Kosten-Nutzen-Analyse sind folgende
Uberlegungen einzubeziehen:

n Man sollte vorher entscheiden, welche weiteren Servicelgs-
tungen man bei Jobbérsen bekommen mdchte; z.B.: Wer soll
die Anzeigen auf die Jobborse bringen?

n Des Weiteren sollte vor einer endgultigen Entscheidung fur
eine Jobbdrse deren Service getestet werden. Bei der \féf-

2Vgl. Klose (2003).
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fentlichung und Schaltung gibt es erhebliche Unterschiede,
die zu Zeitverzégerungen oder unliebsamen Uberraschungen
fuhren kdnnen.

Arbeitet man schon bisher mit einer Agentur zusammen, so
sollte man prifen, wie diese dem Thema Internet gegentber
steht. Auch hier gibt es, wie bei Zeitungen, den Agenturra-
batt.

Bei der Nutzung mehrerer Jobbdrsen ist zu bedenken:
Angebote, in mehreren Jobbérsen zu einem Vorzugspreis zu
werben, sind nur bedingt ein Schnappchen. Die meisten
Stellensuchenden gehen auf die 3-4 grofRen Jobboérsen in
Deutschland gleichzeitig, so dass es keinen Vorteil verspricht,
als kleines oder mittelstandisches Unternehmen in mehreren
Jobbdrsen parallel zu werben. Man sollte vielmehr sein Kon-
tingent fur ein Jahr planen und entsprechend ein Paket kau-
fen.

Neben der reinen Stiickzahl ist es ein wichtiges Kriterium zu

wissen, wie oft man die gleiche Anzeige veroffentliche n
kann. Bei einigen Stellenbdrsen kann man die gleiche Arzei-
ge ohne zusatzliche Kosten so oft veroffentlichen, wie man
will. Wenn man einige Positionen ausschreibt, die man ofter

sucht oder fur deren Suche man langer als einen Monat be-
notigt, so kann dies einen erheblichen Kostenvorteil brin gen.
Interessant sind gerade hier mogliche ,Mengenrabatt®-

Regelungen.

Bei der Konzeption einer HR-Homepage erscheint es wichtig,
mit einem Anbieter zusammenzuarbeiten, der bereits Erfah-
rungen aus dem HR-Bereich hat. Es ist etwas vollig andees,
ob man eine B2B 0.4. Seite und entsprechende Ablaufe ein-
richtet. Die Preisunterschiede sind hier erheblich und einige
Anbieter scheinen es noch nicht verstanden zu haben, ihre
Angebote auf Mittelstandler auszurichten. Sehr gute Ange-
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bote und auch Ergebnisse bekommt man oft preiswerter als
gedacht.

n Denken Sie bei der Errichtung der Internetmdglichkeiten fir
den HR-Bereich an den Workflow. Auf die Flut der E-Mai |-
Bewerbungen und -Anfragen muss man sich vorher einstel-
len. Auch hier gibt es inzwischen viele recht ginstige An ge-
bote, das Personalmarketing und die Bewerberabwicklung
im Zeichen des Internets und der E-Mail zu konzipieren . Die
klassischen Anbieter von Personalsoftware haben es dabe
nicht immer verstanden, zeitgeméaf3e Angebote zu entwi-
ckeln. Heutige Systeme sollten bei den wirklichen Zeitfres-
sern Unterstutzung bieten: Externe und interne Anfragen
nach dem Stand der Dinge, Weiterleitung der Bewerbungs-
unterlagen an die Vorgesetzten etc.

Egal fur welche Strategie und fiir welches Produkt sich ein Un-
ternehmen entscheidet, in jedem Fall ist es notwendig, sidh Kostenvor-
anschlage von verschiedenen Anbietern einzuholen und in Preisver-
handlungen mit den Anbietern zu treten.

Die Erfolgswahrscheinlichkeit der NT-gestutzten Suche ist hoch;
Uber die Qualitat der so gefundenen Bewerber wird jedoch letztlich an-
hand unternehmensspezifischer Controllingmaf3nahmen entschieden.

Nicht zu unterschatzen ist der Zwang, der durch Moden ent-
steht. Die Imagewirkung ist dabei nur schwer in Euro zu fas sen. Jedes
Unternehmen muss sich die Frage stellen: Wie wirken wir auf unsere
Kunden und auf die potenziellen Bewerber, wenn wir nicht teilneh men?

© DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004  ISSN 1812785 17



2 Personalsuche mit neuen Technologien

2.1 Personalsuche — intern und extern

Im vorangegangenen Kapitel wurden die prinzipiellen Inh alte
und Prozesse fir die Gewinnung von Personal beschrieben. In diesem
Kapitel wird nunmehr die Personalsuche mit Hilfe und Un terstitzung
neuer Technologien dargestellt und exemplifiziert .

Im Wesentlichen unterscheidet sich der Einsatz neuer Techndo-
gien zwischen internen und externen Suchprozessen nicht. Bei beiden
Prozessen geht es um das Ansprechen, die Transparentmachug und
das Feedback. Basis ist somit eine ,Marktdenke“: Das Unternehmen
muss sein Arbeitsplatzangebot detailliert beschreiben und sinnvolle,
aber auch effiziente Wege finden, um nicht nur Interessenten anzuspre-
chen, sondern gleichzeitig auch auf den sich anschlielendn Prozess der
Bewerbung achten. Es geht somit darum, eine Art von ,Marktpl atz*
abzubilden, der aktuell und auch latent Suchende mit ihren un ter-
schiedlichen Informationsbedurfnissen und Vorstellung en anspricht.
Anhand der eingestellten Informationen muss der Suchende entschei-
den, ob er (1) weitergehende Informationen wiinscht oder, ob er (2) sein
Interesse — sei es in Form einer formalen Bewerbung oer einer anderen,
nicht formalisierten Form — bekundet .

Die neuen Technologien bieten hierflr unterschiedlich e Unter-
stUtzung:

n Reine Plattform zur Darstellung der offenen Stellen

n Plattform mit der Mdoglichkeit, sich gezielt zu einzelnen
Stellen detaillierter zu informieren

n Interaktive Plattform:

(E  Online-Bewerbungsformular
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(E  Entscheidungsunterstiitzung durch eingebaute —
freiwillige und/oder verpflichtende — (Online) As-
sessments.

Bevor im Folgenden einige konkrete Beispiele fir die externe
Personalsuche detailliert dargestellt werden, soll im nachsten Abschnitt
kurz auf die Bedeutung des internen Arbeitsmarktes eingegangen wer-
den.

2.2 Bedeutung und Nutzen interner Arbeitsmarkte

Fluktuation von Mitarbeitern ist in gewissem Umfang unabdin g-
bar und auch wiinschenswert. Jede Fluktuation, die zu einer Ersatzbe-
setzung fihrt, bedeutet jedoch weitere Uberlegungen hinsichtlich der
Notwendigkeit einer externen Besetzung einerseits und der Kosten an-

dererseits.

Zentrale Probleme fiir Unternehmen beim Austausch von Be-
schaftigten sind:

n Verlust von Humankapital

n Zusatzaufwand durch Abfindungen etc. bei aul3erordentli-
chen Lésungen

n Aufwand fur den Suchprozess

n Verringerte Produktivitdt neuer Mitarbeiter in der Einar-
beitungsphase

n Zusatzaufwand zur Einarbeitung neuer Mitarbeiter
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Diesen Problembereichen stehen zumeist gegentiber:

n Auffrischung und Erganzung des Humankapitals

n Einbezug neuer Sichtweisen/Innovations-Trade-off.

Alle Aspekte konnen nur in bedingtem Umfang rechner isch er-
fasst und analysiert werden. Unter dem Begriff der Transaktionskosten
fasst man viele der vorgenannten Aufwandspositionen zusamm en. Hin-
zu kommt, dass mit jeder Neubesetzung einer Stelle im Unternehmen
das Risiko einer Fehlbesetzung verbunden ist; auch das miste an sich
bewertungstechnisch im Sinne eines unternehmensspezifischen Erwar-
tungswertes rechnerisch einbezogen werden.

Bei den Transaktionskosten lassen sich bei einer intern@ Beset-
zung viele Kosten einsparen — und zugleich die Risiken einer Fehlbeset-
zung besser einschatzen. Es muss deshalb im Interesse de&rbeitgebers
sein, fur freiwerdende Stellen zunachst eine interne Besdzung anzustre-
ben. In eine solche Entscheidung sind neben der Eins@rung beispiels-
weise von Such- und Auswahlkosten auch eher nicht-monetére Grof3en
einzubeziehen, wie z.B. die Steigerung der Einstellung vorhandener
Mitarbeiter zum Unternehmen durch eine solche Personalpol itik. Hinzu
kommt, dass die mit jeder Einstellung verbundenen Zustand igkeiten
des Betriebsrates einen mitbestimmungspflichtigen Tatbestand erftillen,
und auch die Arbeitnehmer-Vertreter im Unternehmen i.d.R. dar an inte-
ressiert sind, frei werdende Stellen zun&chst intern auszuschreiben. Bei-
des fihrt dazu, dass eigentlich jede frei werdende oder neu zu schaffen-
de Stelle zun&chst mit einer bestimmten Frist intern ausgesdrieben

wird.

Wenngleich diese zusatzliche Zeitspanne aus Arbeitgebersidit —
oftmals — als nicht zielfihrend im Sinne eines betrieblichen Ablaufs an-
gesehen wird, so hat der Vorrang einer internen Ausschreibung fir bei-
de Seiten durchaus Vorteile: Aus Mitarbeitersicht bieten sich Chancen
fur eine eigenverantwortliche, personliche Entwicklung aus den unter-
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schiedlichsten Grunden; das Unternehmen sollte die mit einer internen
Entwicklung — neben der Einsparung von Transaktionskosten e« eng
verbundene Motivation und Einstellung des Mitarbeiters zu Unterneh-
men und Arbeit positiv bewerten.

2.3 Personalsuche: NT-Unterstiutzung als Wettbewerbsvorteil

Der Blick auf die NT-Nutzung bei der Personalsuche von Unter-
nehmen aufRerhalb des deutschsprachigen Raums zeigt, welchesenorme
Zukunftspotenzial wir mit der Inter-/Intranettechnologie zu real isieren
beginnen. Gerade mit Blick auf die USA wird deutlich, dass Personalin-
vestitionen fur die Zukunft unabhangig von den gesuchten Zielgruppen
zunehmend eine NT-gestitzte Personalsuche erforderlich machen. Ab-
zuwagen bleibt im Einzelfall, welchen Nutzen die jeweilige NT-
Unterstitzung explizit bringt.

Schon heute wird sichtbar, dass Unternehmen, die nicht in eine
NT-gestltzte Suche investieren, einen deutlichen Wettbewerbsnachteil
in Kauf nehmen. Das hat zwei Griinde:

Zum einen ermoglicht die NT-gestitzte Personalsuche ein an-
gemessenes Recruitingverhalten auf einem Arbeitsmarkt, der durch ein
neues Verhdltnis von Unternehmen und Mitarbeitern/ Bewe rbern be-
stimmt wird:

n Zunehmende Umsetzung der Employability-Anforderungen,
was sich an einem Rlckgang der Loyalitdt der Mitarbeiter

zeigt.

n Mitarbeitern und Bewerbern stehen gleiche technische Mdg-
lichkeiten zur Verfligung wie den Unternehmen.

n Vakanzen werden flachendeckend transparent.
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Zum anderen ermdoglicht die NT-gestlitzte Suche eine angemes-
sene Reaktion auf bestehende Bedarfsdeckungsdefizite.

Diese Veranderung des Arbeitsmarktes impliziert die Notwen -
digkeit einer Anpassung der Personalsuche-Strategien seétens der Un-
ternehmen. Dies wurde erstmals deutlich im Zusammenhang mi t der
Verknappung von IT-Kraften in den Unternehmen gegen Ende des 20.
Jahrhunderts.

Ubertragt man die Uberlegungen aus 2.1 auf die Personalgewin-
nung und auf ihren ersten Prozessschritt, die Personalsuche, dann erge-
ben sich einige grundlegende Hinweise zur Bedeutung der neuen Tech-
nologien fur ein zukunftsorientiertes Personalmanagement.

Die oben angefiihrten Nutzenkriterien des NT-Einsatzes bei Per-
sonalprozessen (Marketing, Effektivitat und Effizienz) bestim men auch
die Uberlegungen zur NT-gestiitzten Personalsuche. Neben ener ziel-
gruppenspezifischen Ansprache werden zugleich eine Imagesteigerung
fur das Unternehmen sowie eine Optimierung des Such-Workflows mit
einer optimalen Schnittstellenbewirtschaftung zu den weiteren Perso-
nalgewinnungsprozessen gewahrleistet:
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Abb. 5 NT-Nutzen bei der Personalsuche

Je nach priorisierter Nutzungsabsicht muss ein Unternehmen

seine NT-gestltzte Personalsuche anders ausrichten:

n

Das attraktivitatsorientierte Personalmarketinggt den Schwer-
punkt auf das Internet-Erscheinungsbild.

Die gezielte Bewerberanspraclsetzt Schwerpunkte in der
Kommunikation des Personalbedarfs, in der Nutzung von
Jobbdrsen und in der Konzipierung z.B. von Bewerbungsver-
fahren im Internet.

Die Workflowoptimierung ist eine auf den standardisierten
Ablauf der Bewerbungsabwicklung gerichtete MaRnahme.
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2.3.1 Ein Bezugsrahmen fur die Personalsuche mit neuen Tech-
nologien

Um die Zusammenhénge zwischen den Nutzenkriterien und den
einzusetzenden Technologien genauer analysieren zu konnen, soll ein
Bezugsrahmen fiir die weiteren Uberlegungen aufgespannt werd en.

Der Ausgangspunkt ist ein einfaches Modell, das die Akteu re
Unternehmen und Bewerber als wechselseitige Bedarfsné&amer und Be-
darfsdecker auf dem Arbeitsmarkt zusammenbringt:

Arbeitsmarkt
Extern

Bewerber

Offene Bedarfs- Such-
—> Suche « .
Stellen deckung motivation
Abb. 6 Marktmodell fur die Personalsuche

Das Unternehmen hat Vakanzen und strebt eine Bedarfsdeckung
an. Der Bewerber hat eine spezifische Motivation, sich beruflich zu ver-
andern und tritt deshalb in den Suchprozess ein. Beide Akteure treffen
auf dem Arbeitsmarkt zusammen mit dem Ziel, das jeweilige B edurfnis
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.Stellenbesetzung” bzw. ,Aufnahme einer Erwerbstétigkeit” zu be frie-
digen. Die Wege zur Zielerreichung &hneln sich unter der Perspektive
des Einsatzes neuer Technologien bei den Akteuren Untemehmen und
Bewerber.

Das Unternehmen kann, um das Ziel der Stellenbesetzung zu e-
reichen, neue Technologien entsprechend der angefiihten Nutzenkrite-
rien mit drei verschiedenen strategischen Schwerpunkten einsetzen.

Zum Ersten kann es die Internettechnologie nutzen, um sich als
attraktiver, innovativer Arbeitgeber zu positionieren und so e ine Nach-
frage von potenziellen Bewerbern anregen. Diese Strategiesoll im Fol-
genden als ,Nachfragegenerierung“ bezeichnet werden.

Zum Zweiten kann das Unternehmen das Internet einsetzen, um
der jeweiligen Bewerbergruppe seinen Personalbedarf zu verdeutlichen.
Handelt es in beschriebener Weise unter oben angedeutéen Effektivi-
tatsgesichtspunkten, dann folgt es einer Strategie der ,Bedarfskommu-
nikation*.

Zum Dritten kann das Unternehmen mit Hilfe der Internettech -
nologie auf eine Auswahl von Bewerbern zurtickgreifen, die ihre Win-
sche nach Beschéftigung im Internet dokumentiert haben. Nutzt ein
Unternehmen diesen Weg der Bedarfsdeckung, dann verfolgt es die
Strategie der ,Aktiven Suche*.
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I
NT-Strategien

Abb. 7 NT-Strategien des Unternehmens

Der Bewerber sucht eine neue Beschaftigung vor dem Hinter-
grund seiner individuellen Suchmotivation. Seine Suchmo tivation wird
durch drei Momente wesentlich beeinflusst.

Erstens durch eine bestehende oder potenziell drohende Er-
werbslosigkeit, die in friktionaler, konjunktureller, sais onaler oder
struktureller Form gegeben sein kann. Entscheidend ist dabei oft nicht
die tatséchlich drohende, sondern die potenziell mégliche Erwerbslosig-
keit.

Zweitens wird die Suchmotivation durch die individuell e Ver-
anderungsbereitschaft beeinflusst, die sowohl als Neugier als auch als
Kompensation von Unzufriedenheit mit der bestehenden Ar beitssituati-
on auftreten kann.
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Drittens spielt der Arbeitsmarkt eine Rolle, und das auf ein er
makro- wie auch mikropolitischen Ebene. Das Image des Arbeitgebers,
die Entfaltungsmaoglichkeiten am Arbeitsplatz oder die Verg (litung sind
dabei genauso relevant wie die nationale Arbeitsmarktsituatio n, das
Gehaltsgeflige im nationalen Vergleich oder die gesellschaftspolitisch
motivierten Tendenzen der Work-Life-Balance.

SUEHLWVPDUNW-

%HZHUEHU

v

3HUV|QOLFKNHL
————— 8QWHUQHKPHQ

Q

v

Veréanderungs-
notwendigkeit

Abb. 8 Einflussfaktoren auf die Suchmotivation der Bewerbe r

Vor diesem Hintergrund lassen sich unterschiedlich moti vierte
Ursachen fur die Beschaftigungssuche eines Bewerbersidentifizieren,
die Ruckschlusse auf seine Suchstrategien zulassen:

n Zum einen die extern bedingte Veranderungsnotwendigkei t,
u.a. durch Erwerbslosigkeit, die zu zwei Suchstrategien flhrt:
zu einer offensiven Artikulation des Anliegens einer b erufli-
chen Neuorientierung genauso wie zu einer aktiven Analys e
der Jobangebote, die im Internet verfugbar sind. Beide Stra-
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tegien ergdnzen sich und sind nicht in einer zeitlichen Abfol-
ge zu sehen.

n Zum anderen der latente Veranderungswunsch, dessen
Suchstrategie am ehesten als ein passives ,Sich-anreizen-
lassen” durch eine passive Informationsaufnahme von Ange-
boten und Darstellung der Unternehmen bezeichnet werden
kann.

Grundsatzlich lassen sich aktive Bewerber und passive Kandi-
daten unterscheiden. Als aktive Bewerber versteht man potenzielle Mit-
arbeiter, die sich auf der Suche nach einer neuen BeschHigung befin-
den, somit beschéaftigungslos sind oder sich aus ihrem derzeitigen Be-
schaftigungsverhaltnis unter Erwagung einer Alternative | 6sen wirden.
Passive Kandidaten sind solche, die sich derzeit in einen Anstellungs-
verhaltnis befinden, dort etabliert sind und momentan an keinen Stel-
lenwechsel denken.

2.3.2 Aktive Kandidatensuche und gangige webbasierte Online-
Recruitingtools

Die wichtigsten Recruitingtools sind die Unternehmenswe bsite
sowie freie Bewerberdatenbanken, die bereits in den Webalftritt integ-
riert sind. Weitere Elemente sind Links, die auf den Unter nehmensweb-
auftritt verweisen; erst danach folgen gebuhrenpflichtige Bewerberda-
tenbanken und Stelleninserate auf einzelnen Seiten.
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Arbeitsmarkt Bewerber
Extern

v

Suchmotivation
I

17 6XFKVWUDWHJLH 17 6XFKVWUDWHJ

v

7 6XFKVWUDWHJLH

Passive Informa- Bedarfs- .
) o Aktive Suche
tionsaufnahme kommunikation
Abb. 9 Bewerber-Suchmotivation und -Suchstrategien

Fasst man die Strategie- und Motivdifferenzierungen der Ak teu-
re zusammen, dann ergibt sich das komplexe Modell eines marktorien-
tierten Bezugsrahmens fir die NT-basierte Personalsuche, ds die RUck-
bezogenheit der NT-gestitzten Bedarfsartikulation des Unterne hmens
und der NT-basierten Suchstrategien des Bewerbers aufeinader ver-
deutlicht:
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Intern
Unter- Arbeitsmarkt

nehmen Extern

!

Offene Such-
Stellen — Bedarf Suche<«— i ation

NT-Strategien ; i NT-Suchstrategien

Abb. 10 Bezugsrahmen NT-gestiitzte Personalsuche

Der entscheidende Gedanke, der aus dieser Vergegenwartiging
resultiert, ist aus Sicht der Unternehmen die Anforderung, die NT-
Strategien der Bedarfsdeckung an den Suchstrategien der Beverber aus-
zurichten. Das Unternehmen positioniert sich grundsatzlich al s interes-
santer Arbeitgeber mit dem Ziel, potenzielle Bewerber fir das Unter-
nehmen zu begeistern und zu Initiativbewerbungen zu motivier en. Mit
dieser Strategie spricht es zum einen diejenigen potenzidlen Bewerber
an, die latent veranderungswillig sind. Entsprechend der b ei dieser Be-
werbergruppe vorherrschenden Motivlage muss der Schw erpunkt auf
die interessante Gestaltung des Internetauftritts gelegt werden, da nur
so der passiv rezipierende Informant angesprochen werden kann. Zum
anderen spricht es diejenigen Bewerber an, die aus extenen Grinden
eine Job-Veranderung anstreben. Ebenso wie auf die inteessante Ges-
taltung ist also auch auf den funktionalen Aufbau zu achten und auf die
Mdglichkeiten einer unproblematischen Navigation zu den Jobangebo-
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ten. Mit diesen artikuliert das Unternehmen seinen Bedarf i n Form von
Stellenanzeigen auf der eigenen Homepage oder in Jobbdsen. Hier trifft
das Unternehmen vorrangig auf potenzielle Bewerber mit e inem deutli-
chen Veranderungsinteresse, das aus einer zumeist extern bdingten
Veranderungsnotwendigkeit resultiert. Information und der s chnelle
Weg zum Ziel sollten diese Strategie deshalb dominieren. Neben den
beschriebenen Strategien kann es zu einer aktiven Suche &mmen, bei
der das Unternehmen auf die Arbeitsangebote derjenigen Personen zu-
geht, die ihre Veranderungswilligkeit kommuniziert haben. Diese Stra-
tegie zielt auf die wechselwilligen Bewerber, die sich in festen Arbeits-
verhéltnissen befinden (passive Kandidaten). Fiir eine derartig zielge-
richtete, wechselseitige und differenziert zielgruppenor ientierte Kom-
munikation der jeweiligen Interessenslagen eignet sich das Internet als
interaktives, standardisiertes Medium in idealer Weise, zumal die Ziele
der Akteure letztlich problemlos zu harmonisieren sind:

3DVVLYH
IDFKIUDIH ., oibnwl ROV
JHQHULHUXQJ DXIODKPH
%HGDUIV

NRPPXQL  « $NWLYH 6XFKH

NDWLRQ
%HGDUIV

$NWLYH 6XFKH—> NRPPXQL
NDWLRQ

Unternehmen
laglameg

v

%HGDUIV
GHFNXQJ

Abb. 11 Unternehmens- und Bewerberstrategien
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Als vorlaufiges Zwischenfazit ergibt sich die Forderung, da ss das
Unternehmen seine Bewerbungsstrategien am Bewerber orientiert auf-
bauen muss. Das erfordert eine Vergegenwartigung der Motivationsla-
gen der Bewerber, die der Personalmanager eines Unterhmens in sei-
ne Betrachtungen zur NT-gestutzten Personalgewinnung einzubeziehen
hat.

Diese Zusammenhéange sind in der Unternehmensrealitat nicht
immer in dieser Trennscharfe zu beobachten. Es gibt flieRende Ubergan-
ge sowohl was die NT-Strategien der Unternehmen als auch die Such-
strategien der Bewerber und deren Wechselwirkungen angeht.

Wie diese alterozentrierte NT-Nutzung bei der Personalsuche in
die Praxis umgesetzt werden kann, soll am Beispiel der NT-
Suchstrategien des Unternehmens demonstriert werden.’

2.4 NT-Strategie: Nachfragegenerierung

2.4.1 Grundsatze

Unternehmen konnen die Internettechnologie nutzen, um sich
als attraktive, innovative Arbeitgeber in einem modernen Med ium zu
positionieren und so eine Nachfrage von potenziellen Bewerbern anre-
gen. Diese Strategie soll im Folgenden als ,Nachfragegenererung“ be-
zeichnet werden.

Diese Strategie liegt im Trend des Personalmarketings: Ange
sichts eines gravierenden Fachkraftemangels und einerveranderten Be-
deutung des Mitarbeiters in wissensbasierten Produktionsp rozessen
muss das Unternehmen sich umorientieren: Mehr denn je kommt es
darauf an, nicht nur als Jager der besten Talente in Erscheaung zu tre-
ten. Weitaus Erfolg versprechender ist es, durch die Schafung interes-

® Fokus: Externer Bewerbermarkt; intern wird ausgebl endet.
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santer Arbeitsbedingungen Mitarbeiter im Unternehmen zum B leiben
zu bewegen und Anreize fir potenzielle Bewerber zu schaffen, sich um
einen Mitarbeiterstatus in gerade diesem Unternehmen zu bemuhen.
Ersetzt man das ,Hunting“ nach Bewerbern durch ein ,Farming® im
Sinne einer Pflege der Bewerberbeziehungen, dann komnt es darauf an,
in der Biographie potenzieller Mitarbeiter frihzeitig als attr aktiver Ar-
beitgeber in Erscheinung zu treten.

Das Internet bietet dazu eine Fulle an Moglichkeiten:

Von der attraktiven Gestaltung der Unternehmens- und der Per -
sonalhomepage bis hin zu der Nutzung von Internetspielen * zur Bin-
dung der potenziellen Bewerber an das Unternehmen reicht die Palette
der zur Verfliigung stehenden Tools, die dem Ziel dienen, passive Kan-
didaten friihzeitig zu aktivieren und zu dem Schritt zu bewegen , sich
mit dem Unternehmen in Verbindung zu setzen. °

Doch trotz aller Euphorie hinsichtlich der vielfaltigen Mdoglich-
keiten der Nachfragegenerierung ist Vorsicht geboten: Neben den posi-
tiven Marketingeffekten ist der Nutzen der Tools kritisch mit den hohen
Kosten ihrer Erstellung abzuwégen. Nicht nur die Erstellu ngskosten
sind in diese Kalkulation einzubeziehen. Auch hier gilt der i n Kapitel 1.5
beschriebene Grundsatz, dass die Ressourcen fur die Bewltigung einer
gesteigerten Bewerbernachfrage zu beriicksichtigen sind.

Neben weiteren lassen sich folgende Mdglichkeiten der Nachfra-
gegenerierung unterscheiden:

Bei einer virtuellen Nachfragegenerierung nutzen Unterneh men
die Internettechnologie, um durch Bannerwerbung oder dur ch spezielle
Informationsprogramme auf sich und ihre speziellen Perso nalbedarfe
aufmerksam zu machen.

‘ Detaillierte Ausfiihrungen hierzu im Kapitel 2.4 un d 2.5.

° Ein gutes Beispiel fir die Nachfragegenerierung ist das Internetspiel ,Challenge Unli-
mited”, mit dem Siemens sowohl Aufmerksamkeit fir d as Unternehmen erzeugt als
auch erste Vorselektionsmechanismen integriert hat.
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Bei stationaren Formen der Nachfragegenerierung werden Ki-
osk-PCs an Orten eingerichtet, an denen sich eine Vielzahlvon Bewer-
bern mit grof3er Wahrscheinlichkeit regelméaRig aufhalt. Dies e PCs laden
zum Surfen ein und bieten eine Fulle von Informationen U ber das Un-
ternehmen und Uber offenen Stellen.

Diese sich immer weiter verbreitenden Methoden zur Nach fra-
gegenerierung werden in den folgenden Kapiteln naher vorges tellt.

2.4.2 Ein Instrument des Internet-Recruiting: Bannerwerbung

Unternehmen schalten auf bestimmten Internetseiten, auf denen
sie den Besuch mdglicher Kandidaten erwarten, Bannerwerbung. Diese
kann mit den bestimmten Keywords, die die User/Kandidaten zum
Beispiel in Suchmaschinen eingegeben haben, verknipft,und dem User
wahrend des Surfens im Internet bei Einblendung der Suchergebnisse
dargestellt werden. Auf diese Weise kann eine ganz bestimmte Bewer-
berzielgruppe erreicht werden.

2.4.2.1 Internetanzeigen zur Generierung von Traffic

Der Effekt der Bannerwerbung ist relativ leicht zu ermittel n. Der
Webseitenbetreiber /das Unternehmen kann anhand eines im Hinter-
grund laufenden Protokolls feststellen, von welchen Webseiten ausge-
hend der Besucher die Unternehmenswebseite betreten hat.Diese In-
formationen reichen aus, das Surfverhalten von Kandidaten und somit
die Wirksamkeit der Bannerplatzierung zu monitoren und dies e ggf.
anzupassen. Anhand der Einstiegsseiten kann ein erstes obdlachliches
Profil zum Surfverhalten der Kandidaten erstellt werden. Cookies auf
der unternehmenseigenen Websites konnen eingesetzt werden um
Kandidaten, die das erste Mal die Seite besuchen, beim zweiten Besuch
gezielt Uber Bannerwerbung anzusprechen. Der Cookie registriert, wel-
che Inhalte vom Kandidaten beim ersten Besuch gelesen wirden. Sie
sind auf der lokalen Festplatte des Kandidaten abgelegt. Beim nachsten
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Mal meldet sich der Cookie beim angewé&hlten Server der Unterneh-
mensseite. Der Cookie wird ausgelesen und die Lesegewdinheiten a-
nalysiert. Entsprechend werden Inhalte hervorgehoben.

2.4.2.2 Personalisierung zwecks zielgerichteter Bewerberansprache

Besucher des Karrierebereichs einer Unternehmenswebsie
kénnen, nachdem sie sich bei ihrem Erstbesuch eines Katiereportals
registriert haben, zielgerichtet mit Inhalten angesprochen we rden. Dem
User wird dann vom Server, auf dem die Website abgelegt ist, eine indi-
viduelle ID zugewiesen, die mit einem Ticket vergleichbar ist. Der User
ist namentlich registriert, die von ihm besuchten Seiten kénnen mitpro-
tokolliert und dem Ticket zugeordnet werden. Anhand dessen kdnnen
ein Nutzerprofil abgeleitet und Inhalte entsprechend hervo rgehoben
werden, die den User auf Themen stofRen, die fir ihn von besonderem
Interesse sein kdnnten.

2.4.2.3 Ein Unternehmensbeispiel: Cisco Systems

Cisco beweist die Praktikabilitat einer dhnlichen Strategie, bei der
man von Nutzerprofilen ausgehend Kandidaten auf den entsp rechen-
den Seiten anspricht’ Cisco platziert die Bannerwerbung ,make a friend
@cisco" auf den Webpages, von denen man ausgeht, dass sicKandi-
daten dort bewegen. Cisco befragt hier unter anderem die egenen Mit-
arbeiter, welche URLs flr potenzielle Kandidaten interessant sein
konnten. Ziel ist es, User auf die eigene Website zu lotsen damit sie sich
Uber mdgliche Karrierechancen informieren. Dabei legt man auf eine
besonders einfache und bedienerfreundliche Navigation Wert.

Bewirbt sich der Bewerber dann tatsachlich, wird anhand der Er-
gebnisse eines automatisierten Prescanns der Bewerbungein Ansprech-
partner bei Cisco ermittelt, der bereits in der vom Bewerb er angestreb-

® Wir danken Frau Pirjo Kopola, Cisco Systems GmbH, fiir die personlichen Eindriicke,
die der Arbeitskreis bei einem Besuch in Hallbergmo ss gewinnen durfte.
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ten Position arbeitet, den Bewerber innerhalb einer vorgegebenen Zeit
anruft und ein informelles Vorgesprach mit dem Bewerber fiihrt. Nach
diesem Gesprach schreibt der Mitarbeiter einen Report an den entspre-
chenden Recruiter. Sollte der Recruiter aufgrund des Reoorts Interesse
an dem Bewerber haben, initiiert er die notwendigen Schritte des Ein-
stellungsprozesses. Der Prozess wird im Weiteren schematish darge-
stellt.

User — im besten Fall Mitarbeiter von Konkurrenzunternehmen -
besuchen populare Websiten und erhalten den Hinweis, die Jobseite
Ciscos zu besuchen...

amallfMedium E-buziness
=olutions with Ciscao's

INTERNETEELISINES S ROADMAR
HOTRIDBSE@ZEISED

; l-!ﬁlll
Broductsiinling:

Abb. 12 Hinweis auf die Jobseite von Cisco

...die User klicken Ciscos Stellenboérse an...
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Abb. 13 Ciscos Website

...und wahlen zwischen der Standardstellenborse oder der

.make a friend“-Option, die die Mdglichkeiten der Netzwerk bildung

mit anderen Mitarbeitern mit &hnlichem Background und Rang bietet.
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Ergebnis der Anfrage ist eine sortierte Liste mit Beschatigungs-
optionen.
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Abb. 15

Beschéaftigungsoptionen bei Cisco

Der ,Resume Builder” ermdglicht Angaben der personliche n
Daten und Erstellung einer Onlinebewerbung in einer se Ibsterklarenden
Struktur:
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Direkte Verlinkung
zur Stellenbeschrei-
bung und E-Mail-
Kontakt zu einem
Ansprechpartner

V

Abb. 16 Resume Builder bei Cisco

Dieser Onlinebewerbung folgt:

-]

Prescreening der Bewerbung durch einen Recruiter, der Mit-
arbeiter gleicher Position und Ranges als Freund sucht.

Telefonat des Mitarbeiters mit dem Kandidaten: Thema ist
die Kultur, die Méglichkeiten bei Cisco, so dass der Bewerber
innerhalb von 24 Stunden eine Rickmeldung auf seine Be-
werbung erhalt. Der Recruiter verfolgt ggf. im Hintergrun d
das Gesprach.

E-Mail-Report des Mitarbeiters an den Recruiter, ggf. mit ei-
ner Empfehlung verbunden.

Der Recruiter fuhrt dann bei interessanten Bewerbern ein
standardisiertes Telefon-Interview durch.
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n Das Vertragsangebot schlief3t im positiven Fall diesen Pro-
zess ab.

2.4.3 Alternative Moglichkeiten der Nachfragegenerierung
2.4.3.1 Programme zum Do-nothing-Recruiting

Das sogenannte ,Do nothing recruiting” (DNR) ist eine Dien st-
leistung, die unter anderem von Junglee, Restrac, FlipDog, careerCast,
Ezeenet angeboten wird. Mitarbeiter der Personaldienste veroffentlichen
offene Stellenangebote auf den firmeneigenen Webseiten. & werden
dort von diesen Dienstleistern mittels Spiderprogrammen aufgegriffen
und an Bewerber in Form von jobmails verteilt. Diese Bewerber haben
vorab die Anbieterseiten besucht und dort ihr Bewerberpr ofil abgege-
ben. Zusatzlich haben sie sich als aktiv, private oder passve Applicants
klassifiziert. Die freien Stellenanzeigen werden zudem in einer Daten-
bank abgelegt, die den gesamten Stellenmarkt abbildet und Beverbern
zuganglich ist.

Abb. 17 Bewerberprofilabfrage auf einer Website
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2.4.3.2 Einsatz von Kiosk-PCs in Verbindung mit Vorselektionsme-
chanismen

Die Firma ,The Home Depot* verfolgt mit Kiosk-PCs eine an de-
re Strategie des webbasierten Bewerbermanagements. Sie steliin Bau-
markten Kiosk-PCs auf, um dort interessierten Bewerbern die Gelegen-
heit zu geben, mit dem Unternehmen in Kontakt zu treten. Aufs tell-
punkte fur derartige Kiosk-Systeme konnten z.B. Hochschulm essen,
Universitaten, Kantinen und andere von der Zielgruppe s tark frequen-
tierte Orte sein. Diese Systeme lassen sich nicht nur zur Bwerberan-
sprache, sondern auch zur Vorselektion nutzen, indem ,Prescanning-

7

Verfahren in den Bewerbungsablauf integriert werden.

Das Vorgehen bei der Nutzung dieser Systeme sieht folgerder-
malfien aus:

n Stepl: Der Kandidat meldet sich beim Kiosk an.

n Step 2 Mittels Video portratiert sich das Unternehmen selbst
(Geschichte, Kultur, Entwicklung, Méarkte und Position etc.).
Auf diesem Weg werden die Bewerber darauf vorbereitet,
was sie im Unternehmen erwartet.

n Step 2b Der Bewerber entscheidet nach dem Video, ob er
weitermachen mochte oder nicht.

n Step 3 Der Kandidat fullt das Bewerberblatt aus, gleichzeitig
screent das System den Kandidaten und pruft, ob er alt ge-
nug ist und formale qualifikatorische Bedingungen erflll t
sind.

n Step 3bDas System filtert ungeeignete Kandidaten aus.

n Step 4 Der Kandidat fullt einen 72 Items umfassenden As-
sessment-Fragebogen aus.

"Vgl. dazu Kapitel 3.
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n Step 4b Das System analysiert das Ergebnis des Bogens und
filtert entsprechend aus.

n Step 5 Das System druckt die Testresultate aus und erganzt
die Standardfragen um weitere zuséatzliche Fragen, die in
Abhéngigkeit des Ergebnisses dem User vom System ange-
zeigt werden (Nachfassfragen). Zudem erhalt der Bewerber
Beispiele fur gute und schlechte Fragen.

n Step 6 Erfolgreiche Bewerber werden vom Recruiter person-
lich interviewt.

n Step 6bDer Recruiter wahlt den/die Kandidaten aus.

n Step 7 Der Bewerber erhélt ein Angebot.

Die Vorteile dieser Strategie liegen in dem unproblemati schen
Zugang zu den passiven Bewerbern und in der spezifischen Bewerber-
ansprache. Weiterhin ist es moglich, kostenginstig zahlreiche Informa-
tionen Uber die Zielgruppe sowie konkrete Bewerberdaten zu sammel n.

2.5 NT-Strategie: Bedarfskommunikation

2.5.1 Grundsatzliche Uberlegungen

Bei der Bedarfskommunikation artikuliert das Unternehmen se i-
nen Bedarf durch Stellenanzeigen im Internet an die Gruppe der poten-
ziellen Bewerber — sei es auf der eigenen Homepage, sees durch die
Nutzung von Links zu Jobborsen oder durch das Einstellen von Stellen-
anzeigen in die Jobbdrsen.
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Die Unternehmenswebsites stellen den ersten Schritt im Bereich
Internetrecruiting dar, wobei die Komplexitat der reprasentier ten In-
formation im Vergleich der Seiten deutlich variiert. Suchm aschinen und
andere Features gehodren zum Standard und dienen der Reduktion der
Komplexitat des Informationsangebots.

Diese Alternativen sind gegeneinander abzuwagen. Fur die eige-
ne Homepage und eine eigene Jobbdrse spricht, dass datJnternehmen
detaillierte und individuellere Informationen einstellen k ann, um den
Bewerber bestmdglich zu informieren und ihm einen Ein druck von der
Unternehmenskultur zu verschaffen. Fur die Nutzung exter ner Jobbor-
senanbieter spricht dagegen die flichendeckende Bewerberasprache.

Die Gruppe der potenziellen Bewerber ist dadurch charakter i-
siert, dass sie anonym ist und nur durch eine zielgruppe nspezifische
Wahl der Kooperationspartner eingegrenzt werden kann. Dabei muss
das Unternehmen auf zwei Motivationslagen Rucksicht nehmen: Zum
einen wenden sich Stellenanzeigen an aktiv suchende EBwerber, die
Informationen und Bewerbungsformalitdten schnell aufgezeig t bekom-
men mdchten. Zum anderen muss die Ansprache auch potenziellen Be-
werbern gerecht werden, die latent wechselwillig sind, un d sich grund-
satzlicher Gber mogliche neue Arbeitgeber und deren Karriereangebote
informieren wollen.

Daher ist eine differenzierte, an Usability-Kriterien orien tierte
Homepagegestaltung bei der Verfolgung dieser Strategie unumganglich.

Um diese Ziele zu realisieren, ist es eine unabdingbare Voraus-
setzung, dass moglichst viele Inter-/Intranetuser a) einen einfachen und
motivierenden Zugriff auf die angebotenen, aktuellen Infor mationen
haben und b) schnell und trennscharf zu einem passenden Stellenange-
bot gelangen.
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2.5.2 Erfolgsfaktor der Bedarfskommunikation: Usability der
Homepage

Unter Usability soll die Nutzerfreundlichkeit des Internetauf tritts
verstanden werden, die unter anderem an den Kriterien

n einfacher Zugriff,

n schnelle Erreichbarkeit der gewlinschten Information,

n Aktualitdt der Information und

n nutzerspezifische Informationsselektion

festgestellt werden kann.

Fur die Personalmanager in den Unternehmen ergibt sich unter
der Perspektive der Usability die Herausforderung, ihre unternehmens-
spezifischen Jobbdrsen nach dem antizipierten Nutzerverhalten im In-
ternet zu platzieren und zu gestalten. Nicht die Informationswei tergabe,
sondern der Adressat der Information steht bei einer Usabil ity orien-
tierten Internetgestaltung im Vordergrund. Eine unmittelbare Konse-
guenz fur die Planung des Internetauftritts ist die Orientierung am User-
Vorgehen bei der Suche nach Job- und Karriereinformatonen auf der
Homepage eines Unternehmens. Ein derartiges Vorgehen wird mit der
nachfolgenden Grafik demonstriert:
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Abb. 18 Aufbau einer Usability orientierten Personalseite i m Internet
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Aus Usability-Sicht stellen das ziigige Aufspiiren geeigneter Jobs,
ein ausfuhrliches Informationsangebot zur Entscheidungsfin dung sowie
eine schnelle und unkomplizierte Kontaktaufnahme zum Unter nehmen
die Hauptaspekte dar. Hierzu gehort, dass bereits auf der Homepage ein
Link ,Jobs & Karriere” direkt zur Stellenbérse fuhrt. Auf  der folgenden
Eingangsseite sollte ein kurzer, pragnant gegliederter Text angeboten
werden, der fur alle intendierten Zielgruppen weiterfihr ende Links in
den Content beinhaltet. Ergonomische Studien haben gezeigt, dass User
eine solche Introseite nur kurz nach individuellen Inter essen abscannen.
Sie sollte einen mdoglichst knappen Text enthalten und Scollen moég-
lichst vermeiden. Auf den weiterfihrenden Unterseiten er folgt die de-
taillierte Darstellung der Karrieremoglichkeiten fur die j eweiligen Ziel-

gruppen.

Es lassen sich vier Zielgruppen unterscheiden, die sidh auch in
den Navigationselementen wiederfinden sollten:

1. Berufserfahrene

2. Berufseinsteiger

3. Studenten

4. Schulabganger

Fur ein schnelles Auffinden der passenden Anzeige(n) in der
Datenbank ist eine effektive Suchroutine unabdingbar. Neben einer
Freitextsuche stellen folgende Auswahlkriterien diese Anforderung si-
cher:

1. Tatigkeitsbereich

2. Unternehmensbereich
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3. Standort

Zur Formulierung einer aussagekraftigen Stellenanzeige sollten
folgende Gliederungspunkte angesprochen werden:

1. Aufgabenbereich
2. Anforderungsprofil
3. Ansprechpartner

4. Rahmenbedingungen (z.B. zeitliche Befristungen)

Um eine unkomplizierte Kontaktaufnahme zu ermdglichen,
sollte sich der zustandige Ansprechpartner vorstellen mit:

1. vollem Namen
2. Postanschrift
3. E-Mail-Adresse

4. Telefonnummer

Weiterhin sollte die Seite eine Mdglichkeit zur Initiativbew er-
bung enthalten. Einen fir beide Seiten effizienten und komfortablen
Datenaustausch garantieren folgende Dialogboxen:

1. Anrede

2. Name
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3. Vorname

4. akademischer Titel

5. Geburtsdatum

6. Nationalitat

7. Anschrift

8. Telefon tagsiber, abends, mobil

9. E-Mail-Adresse

10. Schulbildung

11. Ausbildung / Studium

12. Berufserfahrung

13. Mdglicher Eintrittstermin

14. Gehaltsvorstellung

Weiterhin ist es flur einen potenziellen Bewerber wichtig , ausrei-
chende Informationen zu erhalten tber:

1. das Unternehmen

2. den Aufgabenbereich

3. bereichsinterne Informationen

4. die Region.
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Auf den Internetseiten des Stellenmarktes sollten daher diese
Aspekte ebenfalls Bertcksichtigung finden und mit in d ie Prasenz auf-
genommen werden. Auch ein download-fahiges PDF-Dokume nt er-
scheint in diesem Kontext ratsam.

Zur optimalen quantitativen Bewerbergenerierung hat sich ei n
.Personlicher Karriere-Planer* als nutzlich erwiesen, der auch fur den
User ein hilfreiches und komfortables Feature darstellt. Falls der Bewer-
ber zu seinem Kompetenzprofil keine Eintréage findet, er ab er trotzdem
an einer Mitarbeit interessiert ist, dann sollte er dem Unter nehmen nicht
verloren gehen. Man sollte ihm die Moglichkeit anbieten , in regelmafi-
gen Abstanden per E-Mail tiber neue Jobs informiert zu werden, die mit
seinem Profil Ubereinstimmen. Hiervon profitiert der durch die Nach-
fragegenerierung gewonnene Bewerberpool.

Die NT-gestutzte Bedarfskommunikation ist eng verbunden mit
der Auswahl und der Bewerberadministration. Deshalb ist e s wichtig,
hier Prozessstandardisierungen, automatisierte Prozessablaufe und da-
bei auch Selektionskriterien mitzudenken, die eine friihze itige Voraus-
wahl ermoglichen.

2.5.3 Usability bei externen Stellenanzeigen im Internet

Jobs werden entsprechend der Zuordnung ,Lokation®, ,Anfor -
derung®, ,Verantwortungsbereich®, ,Geschéaftsfeld”, ,Vorzuge"“, ,Auf-
gaben“ und ,Titel* beschrieben und inseriert. Suchfunktion en bieten
Stellensuchenden die Mdglichkeit, unter den vorhandenen Jobs eine
Vorauswahl zu treffen. Die Suchkriterien sollten miteinand er kombi-
nierbar sein, so dass Interessenten mdglichst schnell dé Stellenaus-
schreibung finden, die sie wirklich interessiert. Das HR -XML-
consortium® hat hier Qualitatskriterien benannt, die fiir die Aufberei-
tung und Darstellung von Stellenanzeigen herangezogen werden koén-
nen. Zudem kénnen externe Stellenbdrsen eingesetzt werden, die die

® Dieses Konsortium legt Qualititsstandards fiir die Homepagegestaltung fest (www.hr-
xml.org).
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Aufmerksamekeit solcher Kandidaten auf sich ziehen, die bei der Stellen-
suche nicht unternehmensfixiert vorgehen. Sogenannte Reruitinggate-
ways wie von RecruitUSA promoten die Stellenanzeigen eines Unter-
nehmens bei Tausenden von Stellenbdrsen. Die Erreichlarkeit wird da-
bei um ein zigfaches erhdht. Das Unternehmen zahlt nur einmal Gebuih-
ren und erhalt am Ende eine Liste mit Bewerbern, die an der Stelle inte-
ressiert sind.

Bei der Auswahl der genutzten Suchmaschinen und Jobbérsen
kann man Bewerber aber auch nach den von ihnen préaferierten Online-
angeboten befragen. Dies kann auch im Rahmen der oben begits ange-
sprochenen Befragung durch den Career Agent erfolgen.

Des Weiteren sollten Unternehmen dazu Ubergehen, die eigeren
Stellenangebote mit denen der Konkurrenz zu vergleichen. Dies sollte
zum Beispiel mit Blick auf das Layout und den Text der An zeige erfol-
gen.

Zudem hat der Stellenausschreibende die Mdglichkeit, das ge-
suchte Profil als eigenes Stellengesuch aufzugeben, um salie Arbeits-
marktlage zu evaluieren und sein eigenes Stellenangebot etsprechend
der Arbeitsmarktlage zu erweitern, zu verengen und anzupassen. Bei
einem Mangel an Spezialisten erweitert ein Unternehmen sein Angebot
entsprechend. Die Qualitdt und der Erfolg, den ein Unterneh men mit
den genutzten Jobbdrsen hat, ist letztlich nur im trial and er ror“-
Prinzip zu evaluieren. Welche Jobbdrse sich letztlich bei der Suche nach
einer bestimmten Bewerbergruppe am ehesten als geeignet lerausstellt,
muss sich im Laufe der Zeit zeigen, da es keine universdle Jobbdrse
gibt, die von allen Gruppen gleichermal3en frequentiert wird.

Suchmaschinen und Jobbdrsen kdnnen gleichermaf3en abeauch
dazu eingesetzt werden, um Bewerber auf das eigene Angebot zulen-
ken. Unternehmen haben zumindest in den USA die Mdglich keit, gegen
Gebuhr die eigenen Angebote bei Jobborsen an exponiete Stellen setzen
zu lassen. Die Kandidaten erhalten die Angebote dieser Untermehmen
dann jeweils am Anfang der Suchergebnislisten. Umgekehrt kann sich
ein Unternehmen gegen Gebiihr von der externen Jobbore alle Stellen-
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gesuche von Bewerbern zukommen lassen, die bestimmte Kgwords e
zum Beispiel zu vorhandenen Bewerberqualifikationen, indi viduellen
Arbeitsschwerpunkten etc. « beinhalten. Bei Brainhunter.co m, Mons-
ter.de und anderen Jobbdrsen kdnnen Unternehmen selbstin offenen
allgemeinen Bewerberdatenbanken suchen. Zudem kdnnen be diesen
Anbietern eigene Datenbanken angelegt werden, mit denen der eigene
Bewerberdatenstamm gepflegt wird. Auf diesem Weg fahren Un ter-
nehmen eine Doppelstrategie, bestehend aus unternehmensirterner und
-externer Datenbank.

Als Standardelemente unternehmensgebundener Jobbdrsen Ia-
ben sich die ,Bewirb dich jetzt!“-Funktion und der separ ate und ziel-
gruppenspezifische Karrierebereich etabliert.

n Die ,Bewirb Dich jetzt!“-Funktiorn

Bewerbern wird die Moglichkeit gegeben, sich online auf Dauervakan-
zen oder punktuell ausgeschriebene Vakanzen bewerben zu konnen.
Bewerber geben ihre Daten in elektronische Formulare en. Die Daten
gehen automatisiert in das unternehmensinterne Bewerberverw altungs-
system ein und stehen den Personaldiensten und Recrutingabteilungen
zur Bewerbersuche zur Verfuigung. Teilweise werden auf den Webseiten
Bewerbungstipps (z.B. zur Formulierung der Bewerbung u nd deren
Aufbereitung, Uber zulassige Dateiformate fir Attachements etc.) und
Tools zur Gestaltung der Bewerbung angeboten. Aus dem Bewerber-
verwaltungssystem kénnen Personaldienste die Bewerberdaten und die
Bewerbungen selbst aufrufen, alle im Rahmen des Recruithg anfallen-
den Mallnahmen in Gang setzen (z.B. Korrespondenz mit dem Baver-
ber) und die ,Bewerbervita“ pflegen. Solche Bewerberverw altungssys-
teme konnen unternehmensextern (Monster.de) oder unternehmensin-
tern (z.B. customizing SAP R3) betrieben werden.
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n Der separate und spezifizierte Karrierebereich undilliletize Unterneh-
mensinformationen:

Im Career-Bereich missen Bewerber Uber Einstiegschance, Beschafti-
gungsprogramme und Ahnliches informiert werden. Der Li nk dieses
Bereichs muss auf der Website eine exponierte Stellung enehmen. Das
Angebot Zielgruppen spezifischer und somit Bewerbergru ppen gerech-
ter Information erhéht die Zahl der eingehenden Unterneh mensbedarfs
entsprechender Bewerbungen. Relevante Infos zu Karrierechancen dr-
fen maximal zwei Clicks von der Startseite entfernt sein. Verschiedene
Einstiegsmoglichkeiten sollten auch im ,,Career-Bereich* eigene Sections
bekommen, die sich deutlich voneinander abgrenzen. Bertelsmann bie-
tet Stellensuchenden beispielsweise die Mdglichkeit, online eine detail-
lierte Fahigkeiten- und Kenntnisse-Tabelle auszufilllen und entspre-
chend dieses Profils E-Mail-Benachrichtigungen zu Vakanzen zu erhal-
ten. Einen Schritt weiter gehen Tools zum Bewerber-Selfassessmen

Ahnlich wie bei der Homepagegestaltung und anderen Unter -
nehmensauftritten gilt auch hier der Grundsatz der Kundenori entie-
rung. Die Aufbereitung der Informationen, die Gestaltung d er Navigati-
on muss den Ansichten und Gepflogenheiten der Bewerberzielgruppe
entsprechen (Stichwort intuitives Navigieren, rezipientenori entierte
Kontextgestaltung).

Grundsatzlich sollten folgende Hinweise zur Gestaltung des
Webauftritts beachtet werden:

n Die Seiten missen stéandig inhaltlich und optisch Cl-gerecht
aktualisiert werden, die Unternehmensbotschaft muss inhalt-
lich konsistent sein; die Seiten haben sonst in der Unteneh-
mensaulRenwirkung einen schlechten Stand.

n Trends im Bereich Webrecruiting zu den Bereichen ,Inhalt,

.Seitennavigation® und ,speziellen Features®, wie zum Bei-
spiel Selfassessment oder einem Newsletter, missen frihei-
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tig erkannt werden. Recruitsoft.com° bietet gegen Gebiihr ein
Benchmarkingtool mit interaktiver Oberflache an. Der Rec-
ruiter fullt eine 25 Bewertungskriterien umfassende Liste aus,
anhand dessen das System die eigene Recruitingseite im Web
mit denen der ,Fortune 500 companies” vergleicht. Evaluati-
onsparameter sind unter anderem die Informationsaufberei-
tung zur Unternehmenskultur, dem Nutzen, den die Anstel-
lung mit sich bringt, die Form der Stellenausschreibunge n,
die Art der Suchfunktionen, die Gestaltung der Seitennavi-
gation etc.

n Die Akzeptanz der eigenen Website ist fortlaufend zu analy-
sieren.

n Spezialisten sollten nicht auf Mainstream-Jobbérsen gesucht
werden, sondern uber Expertenbdrsen angesprochen werden.
Fur Massenrecruiting sind Mainstream-Jobbdrsen hingegen
durchaus geeignet.

n Die Trashfilter-Funktionalitdt, mittels deren der Eingang
nicht ernstgemeinter ,Witzbewerbungen” in das System aus-
geschlossen werden soll, ist in die Bewerberverwaltungssys-
teme nur sehr schwierig zu integrieren.

n Fragebogen, die zum Beispiel zur Einschatzung der ,soft
skills“ der Kandidaten eingesetzt werden, setzen hohes me-
thodisches Know-how voraus, damit valide Ergebnisse zu-
stande kommen.

n Die Akzeptanz von Bewerberverwaltungssystemen kann nur
durch hohen Schulungsaufwand der anwendenden Mitar-
beiter der Personaldienste und der Recruiting-Abteilung en
gefordert werden. Ist dies nicht der Fall, wird die Prozess ge-
schwindigkeit auch nicht nachhaltig verbessert.

° hitp:/iwww.recruitsoft.com/IBT/secure/
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n Es gibt nicht die ,eine universelle Form* von Recruitin gweb-
sites. Es muss unternehmensseitig ein guter Mix angestrebt
werden, der sowohl nationalen/regionalen und skill-
orientierten Aspekten der Bewerbergruppen Rechnung tragt.

2.6 NT-Strategie: Aktive Suche

2.6.1 Grundsatze

Bei der aktiven Suche geht das Unternehmen auf die Arbeits-
kraftangebote von Kandidaten ein und richtet sich direkt an di ese Kan-
didaten.

Die aktive Suche kann folgende Erscheinungsformen haben:

n Auf der Basis von spezifischen Bewerberdatenbanken filtert
ein Unternehmen mit Hilfe bestimmter Kernkriterien die fir
die jeweilige Stelle relevanten Bewerber aus der zur Veffu-
gung stehenden Grundgesamtheit heraus.

n Ein Unternehmen beauftragt einen Job-Agenten mit der Su-
che nach passiven Kandidaten im Internet, die ein vordefi-
niertes Anforderungsprofil erfillen. In diesem Fall is t es
durchaus angebracht, von einem virtuellen Headhunting zu
sprechen.

Ein wesentliches Erfolgskriterium fur diese NT-Strateg ie ist die
genaue Definition der gesuchten Anforderungen und Profile.
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Die Medien, in denen nach geeigneten Bewerbern rechertiert
wird, sind

n der eigene Bewerberpool, der sich durch die Nachfragegene-
rierung bei Nutzung einer entsprechenden Funktionalitéat er-
gibt,

n die Jobbérsen und sonstigen Bewerberdatenbanken,

n das gesamte Internet, in dem nach individuellen Homepages
gesucht werden kann.

8QWHUQHKPHQ
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Abb. 19 Medien der Nachfragegenerierung

Je nach Arbeitsmarktlage sind hochqualifizierte Spezialisten (z.B.
SAP-Basisadministratoren) fiir bestimmte Fachbereiche so rar gesat,
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dass Unternehmen solche Mitarbeiter aktiv suchen muissen. Die Alter-
native zur aktiven Suche passiver Bewerber ist Headhunting d urch ex-
terne Agenturen, was oftmals mit hohen Kosten verbunden ist. Generell
lasst sich die aktive Suche eines Unternehmens nach aktien Bewerbern
von der aktiven Suche passiver Kandidaten unterscheiden.

2.6.2 Aktive Suche im eigenen Bewerberpool

Produkte wie RESUMIX ®*° helfen bedarfsgerecht Bewerber zu su-
chen und entsprechend qualifikatorisch gewahlter Parameter auszu-
wahlen. Allerdings missen diese Datenbanken von Mitarbei tern regel-
mafig gepflegt und gewartet werden.

Der Trend, Bewerberdatenbanken zur Verwaltung und bedarfs-
gerechten Abfrage einzusetzen, hat sich bei vielen groRen Unhternehmen
durchgesetzt. Gangige Funktionalitaten beinhalten den automatisierten
Briefkontakt mit dem Bewerber ( z.B. Empfangsbestatigung), automa-
tisch gestitzte Analysen der Bewerbungen, Online-Befragungen, LO-
schen doppelter Bewerbungen durch integrierten Trashfil ter, Update-
Mdglichkeit fir Bewerber, Bewerberreservierung und di e Mdglichkeit
fur Personaldienste, die Bewerbungen mit Anmerkungen zu versehen,
Anlegen der Bewerbervita, Bewerberauswahl mittels Keyword- Eingabe
etc.

Moderne Systeme sind zudem in der Lage, einen automatisierten
Abgleich zwischen Bewerber- und Stellenprofil vorzunehmen.

Sogenannte ,Hiring Manager” kdnnen direkt auf den Output des
Systems zurilickgreifen und die Empfehlung gegenchecken. Diese Be-
werberverwaltungssysteme unterscheiden zwischen verschiedenen Be-
werbergruppen und Angestelltenverhaltnissen sowie zwis chen aktiven
und passiven Bewerbern. Sie werden sofort an den Recuiting-Stab
weitergegeben. In den USA ist der Trend zu erkennen, solche Systeme

10 http://www.resumix.com.
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zu leasen und vom Anbieter auch upgraden zu lassen statt diesezu kau-
fen.

2.6.3 Aktive Suche nach Kandidaten am Beispiel Intel

Intel hat bereits vor einiger Zeit konventionelle Suchmaschinen
zur Bewerbersuche eingesetzt. Wie viele andere Konkurrenten hatte
Intel das Problem, seinen Personalbedarf nicht mehr tber den offenen
Bewerbermarkt decken zu kénnen. Aufgrund dieses Mangels sah Intel
die Notwendigkeit, die Ansprache passiver Bewerber zu for cieren, die
bereits erfolgreich Stellen in anderen Unternehmen besdzen und nicht
aktiv einen neuen Job suchen. Zudem nahm die Bewerbersiche zu viel
Zeit in Anspruch und die Anzahl der Quellen war zu geri ng. InfoGist
passte einen sog. Web-Bot, eine Applikation zur Bewerbersuche, an die
Bedurfnisse Intels an.

Ein Web-Bot ist ein Tool zur automatisierten Suche vorab defi-
nierter Websites und Zeitraume. Ein zweites Feature ist, dass en solcher
Robot auch parallel mehrere Suchanfragen bei verschieden@ Suchma-
schinen starten kann; dadurch hebt er sich von den bis dato von Intel
eingesetzten Suchmaschinen durch seine Funktionalitdt und Summe der
nach Bewerberkandidaten durchkdmmten Seiten ab. Der Resume Info
Finder von InfoGist™ bietet die Mdglichkeit, gleichzeitig in der unter-
nehmenseigenen Bewerberdatenbank, in freien Bewerberdatebanken
im Internet, auf Web-community- Bewerberseiten etc. zu suchen.

Funktionalitat des Tools: Der Personalmanager kann den Web-
Bot mit einer Liste der abzusuchenden Seiten futtern und zudem die
einzubeziehenden Suchmaschinen vorgeben, statt diese sellkishach und
nach besuchen zu mussen. AuRerdem wurde das System im Ralmen
des Customizing so angepasst, dass Bereiche des Deep Web, die funtel
besonders interessant sind, in das System eingepflegt weden kénnen.
Dazu gehtéren zum Beispiel passwortgeschitzte Seiten, die von einer
allgemeinen Suchmaschine aus nicht zugéanglich sind. Der Web-Bot ver-

Y http:/iwww.infogist.com/ResInfo.html.
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figt zum Beispiel tber Intels Passwort fur den ,Economist‘ u nd kann
dort nach bewerberrelevanten Daten suchen.

Benefit 1: Automatisierte Suche Benefit 2: Zielgerichtete Suche

Web-bots suchen fortwéhrend auf Web.bots durchsuchen das www.

den vorgegebenen Seiten, aktuali- und das Deep Web nach Informatio-

sieren die Rankingresultate. nen, die den organisationsspezifi-
schen Anforderungen entsprechen.

U U

Vergleichende ,Customized"

Suche: Suche:
Suche in funkti- Web-Bot ver-
onal spezifi- schafft sich Zu-

schen Bereichengang zu als er-
und passwort- tragreich angese-
geschutzten henen Bereichen
Mitgliedsseiten. sowie zu unkon-
ventionellen  Be-
reichen wie Dis-
kussionsforen und

Mailing-Listen.
Ergebnis: Ergebnis:
Automatisierter Suchprozess Trefferquote passender Bewerber-
schafft Zeitersparnis. kandidaten erhont.

Abb. 20 Die wesentlichen Benefits des Web-Bots
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Abb. 21 Web-Bot's user interface

Der Personalmanager gibt die entsprechenden Suchbegrife ein
und spezifiziert die zu frequentierenden Quellen:
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Auswahl der
Suchnaschinenund
Aktualisierungs
Intervallsfiir die Suche
im Web

Abb. 22 Beispiel fur ein Web-Bot

In diesem Fall wurde der Web-Bot darauf angesetzt, eine tagliche
Metasuche Uber funf konventionelle Suchmaschinen zu fahren. Der
Web-Bot kann sténdig im Hintergrund laufen, so dass der Personalma-
nager ,real-time access” zu den aktuellsten Informationen von Bewer-
berkandidaten hat.

Das System lasst sich auch dahingehend modifizieren, dass or-
ab entsprechend verschiedener Zielgruppen die URLs und Adressen
von Datenbanken eingepflegt werden, auf denen man verwertb are per-
sonengebundene Daten vermutet. Im vorliegenden Beispiel wurde die
Adresse des ,Institute of Electrical and Electronic Engineers Journal
sowie die des U.S. Patentamtes und weiterer eingegeben. Web-Boliefert
relevante Artikel und Eintrdge, die auf Experten und quali fiziertes Per-
sonal schlieBen lassen. Nach Auswahl des Eintrags wird der Browser
gestartet und die entsprechende Seite getffnet

Naturlich kénnen mogliche Kandidaten auch direkt ihr Intere sse
an einer Zusammenarbeit vermerken:
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Abb. 23 Ein Kandidat wiinscht Kontaktaufnahme

Fazit: Der verstrichene Zeitraum bis zur letztlichen Einstellu ng
(,time to fill*) konnte von 54 auf 35 Tage verklrzt werden. Bei Intel
kommen rund 13 % aller Rekrutierungen Uber das Web zustande, wobei
Web-Bot die beliebteste Applikation zur Online-Rekrutierung entwickelt
hat — die einzige, die konstant auf den PCs von Intel im Hintergrund
luft.

2.6.4 Weitere Internet-Suchtechniken nach Bewerbern und Kan-
didaten

Cyberrecruiters Cyberrecruiters, wie bei TEXAS-Instruments, su-

chen in Vollzeitanstellung nach passiven Bewerberkandidaten. Ahnlich
wie bei Cisco Uberlegt man zum Beispiel, welche Websites Bewerber
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aufgrund ihres beruflichen Hintergrunds und des Freize itverhaltens
besuchen werden. Im nachsten Schritt versucht man dann, soérn diese
Funktionalitat gegeben ist, Bewerber auf solchen Seiten im Chat anzu-
sprechen und soweit moglich diesen User an anderer Selle noch einmal
zu kontaktieren.

Spidertools oder ,Software robots” sind in der Lage, automati-
siert Bewerbungen zu finden, auch wenn diese nicht auf Jobbdrsen ab-
gelegt worden sind. Diese Tools folgen folgender Logik:

Es werden systematisch Seiten besucht, auf denen Stellen asge-
schrieben werden. Auf diesen Seiten werden alle Links verfolgt und alle
Dokumente gelesen, alle passenden Bewerbungen und Lebaslaufe ein-
gesammelt. Im nachsten Schritt werden die Bewerbungen in einer Da-
tenbank abgelegt. Die dazu gehdrigen Programme werden Spider ge-
nannt.

Alle géngigen Suchmaschinen beinhalten einen Spider. Spder
heil3en sie, weil sie mehrere Seiten parallel besuchen. Rbei legt ein Spi-
derprogramm ein themenorientiertes Eintragsverzeichnis an oder zieht
die gesamten Dateien auf eine eigene Datenbank. Spider weren nor-
malerweise programmiert, um aktualisierte oder neue Seiten ausfindig
zu machen. Somit ist es moglich, ausgewahlte Seiten aufzusuche und
deren Verzeichnis anzulegen. Spider folgen in der Regd gewissen HoOf-
lichkeitsformen und fragen den angewéhlten Server, welche Files im
Verzeichnis abgelegt werden dirfen und welche nicht. Man bezeichnet
diese Programme auch als ,crawler* oder ,bot".

Flipping: Diese Suchtechnik bietet Lycos.com und yahoo.com
gratis an. Sie erméglicht es Recruitern zu recherchieren, welche privaten
Webseiten auf die eigene Website oder eine andere interesante Website,
zum Beispiel eines Konkurrenten, verlinken. Auf diesem Weg kodnnen
Bewerbungen ermittelt werden oder auch Mitarbeiter, die dr ingend be-
notigte Kompetenzen besitzen, die auf ihrer Seite einfach nur erwahnt
werden. So konnte z.B. Oracle nachsehen, welche Personen Q@cle-
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Experten in Deutschland sind, und sich mit Oracle auf der eigenen Web-
seite positionieren. Das Prinzip sieht wie folgt aus:

In eine Suchmaschine gibt man ,link( firmendomain).com” ei n
und erhalt alle Links, die auf diese Seite verweisen. Auf diese Weise
konnen Recruiter Kompetenztrager ausfindig machen, die fur das
Know-how der Firma stehen bzw. es besitzen.

Andere Sucheingaben lauten:

n ,Firmenname.com” eingeben, um Websites von Mitarbeitern
ausfindig zu machen, die bei Unternehmen xyz beschéftigt sind
und von ihren privaten Seiten auf die Seite ihres Arbeitg ebers
verweisen.

n ,@Firmenname.com“ oder ,Email: Firmenname.com®.

x-raying: Bei Lycos.com oder jeder anderen Suchmaschine kann
man nach Kandidaten auf allen Seiten eines Webauftritts suchen die
nicht jenseits der Firmenfirewall — also nur im o6ffentli chen Bereich der
interessierenden Unternehmenswebseite — liegen. X-raying wird bisher
kaum eingesetzt, ist aber sehr vielversprechend. Man hat festgestellt,
dass Spezialisten auf ihren privaten Seiten die eigenen Kanpetenzen
darstellen und zudem auf den bisherigen Arbeitgeber verl inken. Da ca.
80% aller vorhandenen Seiten bei der Suche nicht gescanntwerden,
sollten mehrere Suchmaschinen eingesetzt werden. Vorgehen:

1. Man clickt auf die Profisuche einer Suchmaschine.

2. Suche in ,weltweit” und gibt ein  Domain: Firmenname.com

3. Definition der Begriffe, die die Verknipfung enthalten soll
und deren Eingabe in Anflihrungszeichen.
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Im folgenden Beispiel wurde ein Oracle-Programmierer g esucht,
der unter Umstanden eine Bewerbung platziert hat:
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Abb. 24 Internetsuche nach einem geeigneten Kandidaten
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Sofern man den Firmennamen ohne Topleveldomain eingibt, be-
kommt man auch die Bewerber, die sich mit einem bestimmten (Soft-
ware-) Produkt auskennen, aber nicht beim Hersteller angestellt sind.

2.7 Interne Arbeitsmarkte

Aufgrund der in Kapitel 2.2 skizzierten Uberlegungen sind i n-
zwischen viele Unternehmen dazu Ubergegangen, ihre schwarzen Bret-
ter und/oder Handbucher fur interne Stellenausschreibungen d urch den
entsprechenden Ausbau von Intranetseiten zu ersetzen. Auf sdchen
unternehmensinternen Plattformen werden chronologisch o der — um
Vieles besser - nach vorgegebenen Suchkriterien alle ienen Stellen auf-
gelistet.

Analog zu den externen Ansatzen sind interne Umsetzungen
mdoglich und bereits in vielen Unternehmen realisiert; d ie prinzipielle
Gleichartigkeit verdeutlicht Abb. 26. Auch hier ist es notwe ndig, fur
solche Marktplatze (interne Jobbdérsen) entsprechende Auimerksamkeit
durch gezieltes Personalmarketing zu erzielen sowie durch geeignete
Verfahren daflir zu sorgen, dass (1) Transparenz Uber das Argebot an
offenen Stellen besteht, (2) eine leichte, intuitive Navigation die Wieder-
kehrbereitschaft sicherstellt sowie (3) der sich daran anshlieRende Be-
werbungsprozess aus Bewerbersicht leicht realisierbar wird und aus
Unternehmenssicht optimal in bestehende Betriebsablaufe integriert
werden kann.
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Abb. 25 Marktmodell fir die interne Personalsuche

Eine Herausforderung, auf die hier nicht weiter eingegang en
werden soll, ist das mit der internen Bewerbung besonders bedeutsame
Problem der Anonymitat, dem gerade in Deutschland viel Be achtung
zukommt. Danach soll der unmittelbare Vorgesetzte eines sich bewer-
benden Mitarbeiters mdglichst zu Beginn des Bewerbungsprozesses
noch nicht von der Bewerbung ,seines* Mitarbeiters erfahr en, um Dis-
kussionen etc. zu vermeiden. Begriindet wird dies damit, dass der erste
Schritt eher einer Information tber die freie Stelle gl eichkommt, die Au-
Renstehende noch nichts angeht.

In jedem Fall aber entsteht — gerade im Vergleich zu den exte-
nen Losungen e eine besondere Herausforderung, wenn es zu einer Be-
werbung und damit Aufhebung der Anonymitat kommt. Hier mi  ssen
Verfahren und Ablaufe geregelt werden, wie es bei einer positiven Be-
werbung zur internen Versetzung kommt, welche Einzelschri tte abzu-
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klaren sind und wie gesamtunternehmerischen Zielsetzungen - z.B.
Produktionsengpasse oder Markteinfihrung bei der abgebenden Ab-
teilung etc. — Rechnung getragen werden kann. Alle grof3eren Unter-
nehmen haben hierzu eigenstandige Regelungen entwickek, um Zufal-
ligkeiten — auch im Sinne von Negativentwicklungen — mogl ichst auszu-
schlieen. Dennoch kommt es immer wieder zu Friktionen und nach-
haltigen Stérungen. Noch sensibler aber ist das Problem einer geschei-
terten Bewerbung, da man hier besonders darauf achten muss,dass der
Bewerber nicht nachhaltig ,beschadigt‘ wird. Zumal im Vorde rgrund
dann ja wieder die kollegiale und effiziente Zusammenarbe it stehen
muss.

Es ist deshalb eine zentrale Aufgabe der Personalpolitik, das In-
teresse des Gesamtunternehmens an internen Besetzungsprozen her-
auszustellen und die Umsetzungen — beider Varianten — nachvollziehbar
und glaubhaft zu zeigen. Die Personalpolitik muss die Uberg eordneten
Ziele herausstellen und die Vorteilhaftigkeit der interne n Prozesse gera-
de im Vergleich zu den externen verdeutlichen; die ,Denk e* muss in die
Fuhrungspolitik integriert werden. Eine — vielleicht sog ar best-practice —
Losung praktiziert die Beratungsgesellschaft CSC Ploenzke, die auf die-
se Weise die externe Fluktuationsquote (und damit die Transaktions-
kosten) im Vergleich zu den Mitbewerbern dramatisch gesenkt hat
zu Lasten einer deutlich gestiegenen internen Fluktuationsquote mit
allerdings auch durch empirische Untersuchungen nachgewiesener
Steigerung von Motivation und Engagement der Mitarbeiter.

Nicht zuletzt diese bereits mit der Bewerbung auf ausgeschrie-
bene Stellen verbundenen Uberlegungen haben bislang de Verbreitung
von vollstandigen, internen Arbeitsmarkten be-/verhindert.  Unter ei-
nem vollstéandigen ,Marktplatz“ ist neben der Transparenz uber o ffene
Stellen seitens des Unternehmens auch das Einstellen vonStellengesu-
chen zu verstehen, d.h. das aktive Anbieten von Arbeitskraft durch die
Mitarbeiter, die sich dort mit ihren Qualifikationen selbst d arstellen
konnen. Wahrend das Einstellen gewisser Informationen mit Hilfe von
,Chiffresystemen® anonym ablaufen kann, stellen die Nennun gen von
Qualifikationen und/oder hierarchisch-organisationaler Zuo rdnungen
schnell Grenzen hinsichtlich der Anonymitéat dar.
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Dennoch finden sich auch hierzu erste Ansétze in Unternehmen
bzw. Unternehmensteilen — insbesondere solchen, die mit IT-Aufgaben
verbunden sind. Hauptursachen daftr sind einmal die extr emen Such-
anstrengungen im Zusammenhang mit dem Ende der 1990er stattge-
fundenen sog. ,war for talents”, aber auch, weil die Selbstdar stellung
von Qualifikationen durch den Verweis beispielsweise auf bestimmte
Programmierkenntnisse nicht so ohne weiteres eine Dearonymisierung
zulasst und zudem anonymer darstellbar ist, als beispielsweise das Be-
schreiben einer Téatigkeit im Personalbereich. Unter dem Namen , Skill-
Datenbanken* finden sich erste Umsetzungen solcher vollstandiger,
interner Arbeitsméarkte — Vorreiter sind neben IT-Unternehm en auch
Beratungsgesellschaften.

Es wére zu wiinschen, dass auch hier die unternehmerischePer-
sonalpolitik diese Sichtweisen reformiert und generell den Gedanken
der Selbstverantwortlichkeit von allen Mitarbeitern auch und besonders
fur die eigene Entwicklung ohne Wenn und Aber in den Vordergrund
ruckt.
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3 Personalauswahl mit neuen Technologien

3.1 Personalauswahl: NT-Unterstutzung als Effizienzvorteil

Personalmarketing
Attraktivit t als
Arbeitgeber

Auswahleffektivit t:
Prozess-
unterstutzung

Prozessschritt:
Personalauswabhl

Auswahleffizienz:
Prozess-
automatisierung

Abb. 26 Vorteile durch die NT-Unterstltzung

Ahnlich wie bei der Personalsuche lasst sich auch fir die Perso-

nalauswabhl feststellen, dass der Einsatz neuer TechnologienMarketing-

effekte nach sich zieht und effektivitats- und effizienzforderlich ist:

n

Mit der Nutzung innovativer Auswahltools kann sich das
Unternehmen als attraktiver Arbeitgeber in der Offentlichke it
positionieren. Gerade bei der Besetzung von DV-Positionen
im Unternehmen wirken sich derartige MalRBhahmen positiv
auf die Einstellung der angezielten Bewerbergruppe zum
Unternehmen aus.

Die NT-unterstutzte Auswahl fiihrt zudem zu einer héheren

Auswahleffektivitat, da Vorselektionsprozessschritte auto-
matisiert und mit hoher Objektivitat ablaufen kénnen; die fu r
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die Auswahl zusténdigen Mitarbeiter im Personalmanage-
ment kdnnen sich dadurch auf die wesentlichen Fragen der
~Eignungsprifung” konzentrieren. Das hat positive Auswir-
kungen auf die Vorbereitung und Durchfihrung von inte r-
aktiven Auswahlverfahren und wirkt sich damit auf die Va-
liditdt der Auswahlentscheidung aus.

n Gerade die Automatisierung der Teilprozessschritte fuhrt zu
einer effizienten Workflowgestaltung; allerdings sind Koste n
fur die Einrichtung eines derart automatisierten Workflows
in die Kalkulation mit einzubeziehen.

Nachfolgend sollen die Ursachen fir diese Effekte demonstriert
und anhand von Unternehmensbeispielen nachvollzogen we rden. Dazu
ist es in einem ersten Schritt notwendig, sich Uber einen Bezugsrahmen
fur die Personalauswahl zu verstadndigen, um daran anschliel3end Aus-
sagen Uber die NT-Unterstutzung der relevanten Teilschritte treffen zu
konnen. Diese Unterstitzung kann dann anhand eines idealen
Workflows nachvollzogen werden, dessen Praxistauglichkeit sich in den
Unternehmensbeispielen verdeutlicht.

3.2 Ein Bezugsrahmen fir die Personalauswahl mit neuen
Technologien

Die Personalauswahl umfasst alle Mafinahmen der gezielten Be-
werberselektion zum Zweck der Auswahl des richtigen B ewerbers fir

die zu besetzende Stelle.

Im Einzelnen sind daher folgende Ebenen der Personalauswahl
im zeitlichen Ablauf zu betrachten:
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n Bei der Vorselektionwird auf der Grundlage klar definierter
.Killer-Kriterien* eine erste Auswahlentscheidung getroff en.
Derartige Killerkriterien kdnnen unter anderem das Alter, die
Studienrichtung, die Abschlussnote oder Auslandspraktika
sein.

n Die Fokussierungdient der systematischen ABC-Analyse der
vorselektierten Bewerbungen. Hier wird auf Grundlage wei -
terer Kriterien eine qualitative Differenzierung der Bew er-
bungen vorgenommen und eine kriteriengeleitete Rangreih e
erstellt.

n Im Rahmen des Prozessteilschritts Fitting wird die Eignung
des Kandidaten zum einen hinsichtlich der definierten An -
forderungen, zum anderen hinsichtlich der ,Chemie* Uber-
pruft.

n Auf Grundlage der so gewonnenen Informationen tber den
Bewerber ist es dann mdglich, eineEntscheidungzu treffen.

Eine Auswahlentscheidung ist dann richtig, wenn die Eig en-
schaften des Bewerbers optimal zu den Anforderungen des Unterneh-
mens passen. Daraus lasst sich folgern, dass die Personalawghl zwei
Funktionen besitzt, die in der Praxis miteinander verschw immen, die
allerdings gedanklich mit Blick auf die NT-Unterstitzung k lar vonein-
ander zu unterscheiden sind:

Zum einen hat die Personalauswahl eine Diagnosefunktion im
Sinne einer Feststellung der Bewerbereigenschaften, zum aderen eine
Matchingfunktion im Sinne eines Abgleichs der Anforde rungen des
Unternehmens mit den Eigenschaften des Bewerbers. Dieneuen Tech-
nologien lassen sich hierbei zum einen prozessunterstitzend, zum ande-
ren prozessautomatisierend einsetzen.

© DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004  ISSN 1812785 73



Damit ergibt sich folgender Bezugsrahmen fiir die Personalaus-

wahl:
$ XVZDKOHEQHQ
9 RWHBINARQ
v
YRNXVVLHUXQJ
v
) LWWLQJ
v
(QwW
VAKHLEQJ
$XVZDKOSRHVVH $XVZDKOIXQONWLRQHQ
" LDJQRVH
1 HXH
7HFKQRORJLHQ R
8QWHUQHKE®  %HZHUEHU
T~ $QIRUGHUXQJH(LIHQVFKDIWHQ
$XWR 3URJHVV A
PDWLVLHUXRQWHUWIXQJ
0 DWFKLQJ

Abb. 27 Bezugsrahmen fur die Personalauswahl

3.3 NT-Unterstutzung der Personalauswahlschritte

3.3.1 Vorbemerkungen

Auswahlprozesse werden schon heute durch neue Technologien
unterstutzt:

n Zum Ersten werden neue Stellen via Internet kommuniziert.
n Zum Zweiten werden eingehende Bewerbungen (in konven -

tioneller Papierform genauso wie in elektronischer Form) in
Datenbanken registriert und der Bewerberschriftverkehr
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EDV-technisch abgewickelt. Kommen die Bewerbungen in
Papierform an, werden sie eingescannt und zugleich wesert-
liche Informationen Uber den Bewerber in die Datenbank
eingepflegt. Von einzelnen Ausnahmen abgesehen, beginnt
jedoch mit dem Eingang der Bewerbung die von Mitarbeiter n
im Personalmanagement durchzufiihrende Auswahlarbeit.
Wenige Unternehmen nutzen die Mdglichkeiten einer Vor-
selektion der eingehenden Internetbewerbungen z. B. Uber
einen der Internetbewerbung vorgeschalteten Filterfragebo-
gen, der relevante Informationen tber vordefinierte Kriteri en
hinsichtlich des gesuchten Bewerberprofils abfragt, mit de m
festgelegten Sollprofil abgleicht und so eine neutrale, objekti-
ve Vorauswahl erméglicht. Das mag damit zusammenhan-
gen, dass es nur wenige unternehmensspezifische Software-
I6sungen dafir gibt, deren Anpassung an die unternehmens-
spezifischen Gegebenheiten im Rahmen der finanziellen
Budgets steht.

n Zum Dritten gibt es eine Fille computer- und internetbasie r-
ter Auswahlverfahren, die als diagnostische Instrumente ein -
gesetzt werden konnen. Bislang machen nur wenige Unter-
nehmen davon Gebrauch. Das ist zum einen mit den Kosten
zu begriinden, die eine auf das Unternehmen ausgerichtete
Version eines markttblichen Produktes mit sich bringt. Zu m
anderen ist es dadurch zu erklaren, dass Unternehmen die
Bedeutung des personlichen Eindrucks und der ,emotion a-
len Eignung“ hoch gewichten und daher auf Verfahren zu-
riickgreifen, die auf personlichem Kontakt beruhen. **

Jeder Prozessschritt ermdglicht Auswahlentscheidungen mit Hil-
fe unterschiedlicher Auswahlinstrumente. In der Bewerbu ngs- und Vor-
selektionsphase spielen vor allem EDV-basierte Profilabgleiche eine

2 vgl. hierzu DIN 33430 ,Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei berufsbe-
zogenen Eignungsbeurteilungen® sowie Gansler; Olbert-Bock (2000), S. 544 — 548; Nett
(2001), S. 98 — 102 und Schwertfeger (2000), S.281.
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Rolle, wahrend in der Interview- und der Auswahlphase auf klassische
Auswahlverfahren zuriickzugreifen ist, um Informationen fu r die Aus-
wahlentscheidung zu erhalten. Auch wenn diese Auswahlverf ahren
EDV-basiert durchgefihrt werden konnen (zu denken ist h ier an com-
putergestitzte ACs u.a.), dem personlichen Eindruck kommt in diesen
Auswahlphasen eine grof3ere Bedeutung zu.

Besondere Schwierigkeiten bestehen in den Unternehmen, die
Ergebnisse der verschiedenen Verfahren so zu synchrmisieren, dass sie
entscheidungsunterstiitzend weiter verarbeitet werden kdnnen. Die
Biindelung aller Informationen aus allen Prozessschritten der Personal-
gewinnung und -auswahl erfolgt am besten durch die gem einsame Nut-
zung einer Datenbank. In erster Linie dient sie zur Verwaltu ng der Be-
werberdaten im Unternehmen. Mittlerweile bieten einige Unte rnehmen
ihren Bewerbern die Mdglichkeit, Gber gesonderte Zugri ffsméglichkei-
ten zu dieser Datenbank den Stand ihres Bewerbungsverfalrens abzu-

fragen.

Zukunftig wird der Auswahlprozess in dem Gewinnungspr 0zess
mit Hilfe einer intensivierten Nutzung neuer Technologie n vorverlagert.
Wie die Grafik (Abb. 28) zeigt, ist das NT-Niveau zu Beginn dieses ver-
lagerten Auswahlprozesses durch Vorselektionsmechanismen bei Inter-
netbewerbungen o0.4. besonders hoch, sinkt dann durch die gleichblei-
bende Bedeutung des persotnlichen Kontaktes ab, allerdings auf ein
durch die NT-gestitzte Bewerberadministration deutlich héh eres Ni-
veau im Vergleich zum Status quo. Die Bedeutung der menschlichen
Auswahl steigt besonders in der letzten Phase des Auswahprozesses, in
der es auf der Grundlage z.T. NT-gelieferter entscheidungsrelevanter
Daten um die interviewgestutzte Eignungsermittlung geht.
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Abb. 28 NT-Niveau im Auswahlprozess

3.3.2 Personalauswahl — ein idealer NT-gestutzter Arbeitsablauf

Dieser Arbeitsablauf I&sst sich folgendermalRen beschreiben:

Im ersten Schritt muss das Profil des gesuchten Bewerbersge-
klart werden. Dieser Schritt ist insofern wichtig, als hie r die Vorausset-
zungen fir eine NT-basierte Personalauswahl geschaffen werden. Je
klarer und standardisierter das gesuchte Bewerberprofil i st, desto eher
ist es moglich, Auswahlschritte, insbesondere das Matching, zu auto-
matisieren. Dazu sind folgende Teilschritte notwendig:

1. Profil-,Archiv® sichten

2. Profil generieren / bewerten ( Dimensionierung der Stelle)

3. Profil ablegen mit Muss- und Kann-Feldern
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4. Profil abstimmen mit Vorgesetzten (Im Fall einer internen
Stellenbesetzung erfolgt dieser Schritt zu Beginn.)

Hilfreich ist es, wenn die Anforderungsprofile einer gleichen
Grundstruktur folgen und eine Differenzierung durch Ei nzelaspekte
vorgenommen werden kann. Tendenziell lasst sich feststellen, dass man
hier keine Unterscheidung bezuglich der Unternehmensgr 63e vorneh-
men kann. Es gilt eher der Grundsatz:

Je standardisierter das Profil abgebildet werden kann, desto eher kann
der Auswahlprozess automatisiert werden.

Je einzigartiger das gesuchte Profil ist, desto eher habenTechnologien
eine unterstutzende Funktion.

Im nachsten Schritt wird die Stellensuche dem Betriebsrat mit-
geteilt. Dieser Schritt ist zu 100% zu automatisieren. Entsprechence
Technologien (virtueller Schreibtisch 0.4.) stehen zur Verfigung. Zu
beachten sind allerdings die Regelungen des BetrVG sowe die daten-
rechtlichen Bestimmungen durch rechtzeitige Durchfuihrun g rechtlicher
MaRnahmen (Betriebsvereinbarungen etc.). Im Einzelnen:

1. Mail an Betriebsrat

2. Zugangliche Ablagemdglichkeit nutzen

3. Betriebsrat-Ruckmeldung aufnehmen/ weiterverarbeiten

78 © DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004  ISSN 1812785



Im nachsten Schritt findet eine Klarung des zeitlichen Ablau fs
statt. Dieser Schritt kann kaum automatisiert, allerdings wirkung svoll
durch neue Technologien unterstutzt werden. Folgender Abl auf hat sich
bewahrt:

1. Einlaufprozedere klaren (Fachabteilung oder Personalabtei-
lung?)

2. Umgang mit Eingangskanélen regeln

3. Verarbeitung klaren:

->Tests?

->Merkmale?

->Ablauf?

->Medien — wann, wo?

->Wie die unterschiedlichen Kanéle erfassen?

Der darauf folgende Schritt ist die Ausschreibung der Stelle, die
intern und/oder extern erfolgt. Bei der externen Ausschr eibung spielt
die Abstimmung zwischen Personalmanager und Fachvorgesetztem
eine grolRere Rolle als bei der internen, auch zeichnetsich die externe
Ausschreibung durch eine aufwendigere Texterstellung (z.B. Verzicht
auf internen Sprachgebrauch) aus. Der grundséatzliche Bearbeitungsab-
lauf ist jedoch ahnlich:

n Ausschreibungstext erstellen
n Ausschreibungstext aufnehmen und einstellen
n Eingdnge sammeln

n Eingange verarbeiten (Differenzierung intern — extern)
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Nach dieser Phase der Planung der Bewerbung geht es na dar-
um, den Bewerbungseingang effizient zu realisieren. Dazu kommt es
darauf an, dass das Datenmaterial aus unterschiedlichen Kanalen ein-
heitlich erfasst und fur die Weiterverarbeitung einheitlich reprasentiert
werden muss.

Dabei gilt es zu beachten:

Je mehr Kanale genutzt werden, desto mehr Eingangskanale missen
verarbeitet werden.

Je onlinebasierter das Verfahren ablauft, desto weitreichender sind die
Automatisierungsmaoglichkeiten.

Wenn mit standardisierten Datenfeldern und einer zugrunde li e-
genden Datenbank gearbeitet wird, ist die Adresserfassung relativ ein-
fach moglich. Das bringt Vorteile fur die Administration de s gesamten
Gewinnungsprozesses mit sich.

Der darauffolgende Schritt ist die Eingangsbestatigung, die sich
zu 100 % automatisieren lasst. Das bringt einen besonderen Persoal-
marketingeffekt, da die Erstellung dieser Bestatigung unve rzuglich er-
folgen kann.

Zeitgleich zu der Eingangsbestatigung findet bereits die Vorse-
lektion statt, die, sofern die Vorarbeiten in der Erstellung des Profils
gemacht wurden und die technischen Moglichkeiten (Datenb ank, Mat-
chingsysteme) vorliegen, hochgradig automatisiert ablaufen kann mit
den Schritten:

1. Auswahl gemdalRl festgelegter und situationsadaquat
angepasster K.O.- Kriterien
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2. Erfassung im System

3. a) Absage, ggf. Archivierung im Pool, bzw.

b) Weiterfihrung im Auswahlprozess

Beim Fokussing und beim Fitting kénnen neue Technologien

n Feedback-Schleifen unterstitzen,

n die Kommunikation zwischen der Personalabteilung und de r
Fachabteilung sowie dem Bewerber und dem Betriebsrat er-

moglichen,

n die Eingangsdiagnostik unterstiitzen.

Die Teilschritte sind:

n Kriterienabgleich

n Einladung der Person

n Telefoninterview

n Eignungsdiagnostische Voruntersuchung (z.B. PERLS)

n Interview

Die Auswahlentscheidung wird nur durch die Bereitstellu ng der
wesentlichen Bewerberinformationen von neuen Technologien unter-
stutzt.
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3.3.3 Personalauswahl-Workflow im Uberblick
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Abb. 29 Personalauswahl-Workflow im Uberblick (1)
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3.4 Beispiele fur standardisierte Personalauswahlinstrumente

3.4.1 Bedeutung von Tests im Rahmen der Personalauswahl

Fur die Personalauswahl stehen Personalmanagern vielféltige In-
strumente zur Verfigung, die eine Einschatzung des Potenzials der Be-
werber und einen Eindruck von deren ,Entsprechung” zur Unterneh-
menskultur liefern. Neben Interviewverfahren und Gruppe nauswahl-
verfahren erfreuen sich auch psychologische, standardisierte Testverfah-
ren einer zunehmenden Beliebtheit:

n Durch ihre Standardisierung sind sie mit besonders gering em
Ressourcenaufwand einsetzbar; das trifft insbesondere auf
Verfahren zu, die computerbasiert durchgefuhrt werden
koénnen.

n Die subjektiven Beurteilungsfehler, die bei kommunikati ons-
basierten Diagnoseverfahren haufig auftreten, lassen sich
weitgehend vermeiden; das Bild vom Bewerber, das sich ds
Ergebnis des Tests ergibt, beansprucht eine hohe Objektivitat.

n Qualitativ gute psychologische Testverfahren bilden darib er
hinaus auch die zu untersuchenden Personlichkeits- bzw.
Leistungsmerkmale relativ genau (Reliabilitat) und trenn-
scharf (Validitat) ab, sodass das Testergebnis auch mit dem
abgefragten Merkmal korrespondiert.

n Zudem ermoglichen sie eine Interpretation des einzelnen
Testergebnisses im Verhaltnis zu den Ergebnissen erholener
Bezugsgruppen. So wird die Deutung der Ergebnisse verein-
facht.

In einem Auswahlverfahren lassen sich unterschiedliche Persén-
lichkeits- und Leistungstestverfahren einsetzen. Leistungstests messen
das Ausmald bestimmter Féhigkeiten eines Bewerbers. Darunter fallen
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z. B. Intelligenztests, Test zur Feststellung des Allgemeinwissens, der
Konzentrationsfahigkeit, oder Tests, durch die das handwerkli che Ge-
schick eines Bewerbers ermittelt werden kann. Personlichkeitstests da-
gegen zeigen ein ganzheitliches Profil personlichkeitsspezifischer Vari-
ablen eines Bewerbers auf, das einen Eindruck von den Egenschaften
und Besonderheiten des jeweiligen Menschen verschafft.

Leistungstests und Personlichkeitstests basieren auf konkrden
Annahmen und psychologischen Modellen. Der gezielte Einsatz eines
derartigen Verfahrens macht von Unternehmensseite eine genaue Ana-
lyse der zu messenden Faktoren und eine dementsprechene& Verfah-
rensauswahl notwendig.

Auch in diesem Fall muss der Nutzen des Testverfahrens richtig
eingeschatzt werden. Tests konnen Entscheidungen unterstitzen, indem
sie als objektive Argumente zur Stitzung, Verwerfung oder Ergénzung
von Hypothesen uber bestimmte Bewerbereigenschaften herangezogen
werden.

In diesem Sinn wird auch in vielen Assessment-Centern
Gebrauch von Testverfahren gemacht — Entscheidungen zur Pesonal-
auswahl kdnnen gesttitzt, in keinem Fall aber abgenommen werden.

Der Markt der mdglichen einsetzbaren Testverfahren ist un tiber-
sichtlich groR." Um treffsicher das richtige Verfahren zu finden, sollten
in jedem Fall die folgenden Punkte in einer Checkliste zur Testauswahl
enthalten sein:

® Eine Ubersicht (ber alle géngigen Testverfahren finden Sie unter
http://www.testzentrale.de.
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10.

Stimmt das Basismodell des Tests mit den Uberlegungen des
Unternehmens hinsichtlich der zu diagnostizierenden Kri te-
rien Uberein?

Werden alle gesuchten Eigenschaften im Test mit Aufgaben
und Items erfasst?

Wurde der Test einer eingehenden praktischen Uberpriifun g
unterzogen?

Gibt es Hinweise fur die Interpretation der Ergebnisse (P rofi-
le, Vergleichsgruppen etc.)?

Wird die Einfuhrung und der Gebrauch des Testverfahrens
bei Bedarf durch Experten unterstitzt?

Wird die Handhabung des Tests angemessen erklart ?

Kann der Test netzbasiert angewendet werden?

Sind der Testerwerb und die Testdurchfihrung an praktis che
Psychologen gebunden?

Welche Konditionen bestehen hinsichtlich der Testnutzu ng
(Lizenzvertrag, Einzelabrechnung, Paketabrechnung oder Er-
werb eines Verfahrens)?

Lasst sich die gesamte Testdurchfiihrung als Dienstleistung
kaufen?

Abb. 32 Checkliste Testauswahl
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Nicht zu vernachlassigen ist hier die Rolle des Betriebsrates.
Richtlinien zur Personalauswabhl, sei es zur Einstellung, Versetzung oder
Umgruppierung (auch Kindigung), bedirfen gemalR § 95 BetrV G der
Zustimmung des Betriebsrates. In Betrieben mit mehr als 500 Mitarbeiter
kann er gemafll 8 95 Il BetrVG den grundséatzlichen Einsatz und die
Implementierung von Auswahlrichtlinien initiativ. vom A  rbeitgeber
verlangen. Die Betriebspartner missen dann eine Einigung Uber die
Ausgestaltung erzielen.

Als Richtlinien zur Personalauswahl sind abstrakt-generel le
Richtlinien fur personelle Einzelmal3nahmen zu verstehen. Diese Richt-
linien legen fachliche und personliche Vorraussetzungen zur Stellenbe-
setzung fest.

Auswahlrichtlinien kdnnen aber auch die Verfahrenswei se fest-
legen, nach der festgestellt werden soll, inwieweit fachlic he, personliche
und soziale Vorraussetzungen bei einzelnen Arbeitnehmern gegeben
sind: An der Entscheidung beispielsweise, ob einzustellende Arbeit-
nehmer aufgrund von Einstellungsgespréachen, Einstellungs prifungen,
arztlichen Untersuchungen, psychologischen Testverfahren oder mit
Hilfe eines Personalinformationssystems auf EDV-Grundlage ausge-
wahlt werden sollen, ist der Betriebsrat zu beteiligen.

3.4.2 ,Am Anfang war Recruiting... - Flexibilitat durch Potenzi-
almanagement im Unternehmen®/Beispiel fur ein Aus-
wabhlinstrument: PERLS *

3.4.2.1 Am Anfang war Recruiting...

Recruiting ist nicht nur die erste Begegnung eines Bewabers mit
einem Unternehmen, sondern auch einer der Personalprozese, der

* Von Sabine Schneider, Fachgebietsleiterin Personalrozesse Siemens Qualification and
Training (SQT), Siemens AG.
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Schnittstelle zum externen Markt ist, und damit auch stark dem Druck
des externen Ressourcenmarkts unterliegt. Vor gut zwei Jdaren haben
Unternehmen den sogenannten ,war for talents“ erlebt. Die Re ssource
,High Potentials* war heil3 umkampft, aus dem Boden schiessend e
.otart ups” traten mit innovativen, unkonventionellen Ideen der Bewer-
beransprache auf den Markt. Das Thema Internet gewann ,kriegsent-
scheidende” Relevanz, denn wer nicht im Internet prasent war, hatte
Schwierigkeiten, am High-Potential-Markt prasent zu sein.

Mit diesem Druck im Nacken begann die erste Revolution d es E-
Business im Personalwesen und bewirkte hier innerhalb eines Jahres
einen enormen Wandel in der Prozesslandschaft. Der Bewebungspro-
zess, der bislang meist auf die Papierbewerbung fokussiat war, erfolgte
nun — meist parallel — auch online. Die Jobs&Career-Seitenanderten
sich von der textuellen Ansprache zum Event-Markt. Jobbdr sen wurden
hei3 gehandelt und Unternehmen versuchten durch geschickte Koope-
rationen, sich ein Stick Bewerbermarkt zu sichern. Der Recuiter im
Unternehmen wurde zur Schlisselfigur und der Markt war in Bewe-
gung. Kaum ein High Potential hatte nicht eine Bewerbung ,la ufen®,
immer in der Erwartung, dass sich noch etwas Besseres ete und die

Konditionen seines Arbeitsumfeldes noch ein wenig zu verbessern sei
en. So viele VicePresidents und Chiefirgendwas Managerin den frihen
Thirtysomething gab es noch nie.

Aber die Umstellung auf das sogenannte E-Cruiting bereitete
den Unternehmen auch grol3e Schwierigkeiten. Zum einen erzeugte die-
ser schnelle einfache Bewerbungsweg per Mausklick Masen von Be-
werbungs-Glicksrittern, die sich ,nur mal so* beworben h atten, um
ihren Marktwert zu testen und bei entsprechendem Angebot auc h zu
wechseln bereit waren. Zum anderen waren die Bewerbungswege deut-
lich heterogen angelegt, es gab immer noch die Papierbeverbung und
die Bewerbungen, die mal so eben in die Personalabteilng hinein ge-
reicht wurden. Die Uberfuhrung der unterschiedlichen B ewerbungsein-
gange — entweder das Einscannen der Papierbewerbung oderdas Aus-
drucken der Online-Bewerbung -— erforderte ungeschéatzte Kapazitat
und verlangerte die Prozesse enorm — gerade in grof3en Wternehmen,
die einfach mehr Masse abzuwickeln hatten.
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Auch die Weiterleitung der Bewerbungen und die Einbind ung
der FUhrungskrafte wurden zum Hindernis. Per E-Mail wei tergeleitete
Unterlagen gingen oftmals im téglichen E-Mail-Trash einer Fihrungs-
kraft unter. Die direkte Rickmeldung erfolgte nur in Einze Iféallen und
der Verlust der Bewerbung war damit vorprogrammiert. Desh alb ist
hier eindeutig die Dienstleistung der Personalabteilung gefragt. Doch
waren viele Personalabteilungen mit der Menge der Bewerbungen iber-
fordert und der einzelne Bewerber fir das Unternehmen d ann nicht
mehr verfliigbar. Auf der anderen Seite war die gewilinschte Vorauswahl
aus allen Bewerbungen fir eine vakante Position auch sehrschwierig,
da die Online-Bewerbung nur bedingte Abfragemoglichkei ten der Be-
werberdaten bot. Die personliche Pragung, die man in der Gestaltung
der Papierbewerbung bislang gesehen und zur Bewertung herangezo-
gen hatte, fehlte. Das Wissen um die soziale Erwinschtheit vider Be-
werberattribute (Sind Sie nicht auch neugierig, wenn Sie jemand nach
Ihren Schwachen fragt?) lie die Online-Bewerbung nahezu gleichfor-
mig erscheinen.
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Abb. 33 Entwicklung im Recruiting
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Die Zeit der Events begann. Keine Woche verging ohne eiren
.career-day” in einem teuren Hotel. Dieser Trend wurde auc h recht
schnell auf das Netz tbertragen und Online-Events darin gestartet. Job-
fairs im Netz mit Online-Chat mit dem Firmenvertreter bilde ten das
direkte Pendant zu den Career-Days. Da das Thema Image und Ban-
ding eines Unternehmens im Vergleich zu den attraktiven Start ups in
den Vordergrund ruckte, gab es eine Menge Unternehmen, um Uber das
Online-Image ein neues Unternehmensbild nach drauf3en zu exportie-
ren: Recruiting-Games kamen auf, teils nur als Spiel gedadt, teils auch
als Selektionsmechanismus in Kombination mit eignungsdiag nostischen
Verfahren. Die Vorauswahl der Bewerbungen zu verbessern und gleich-
zeitig attraktiv und trendy zu sein, war die Parole.

Die Siemens AG war hier eines der ersten Unternehmen, de sich
innovativ und von einer neuen Seite im Netz prasentierten . Nicht nur
durch ein neues Brand, sondern auch durch das Online-Recruiting-Spiel
,challenge unlimited”. In diesem frei zugénglichen Spiel schllpft der
Bewerber in die Rolle eines Cyberkonsultant in Nouvop olis. Zwischen
Spielsequenzen, die ahnlich wie ein Computerspiel gestaltet wurden,
durchlauft der Cyberconsultant immer wieder Sequenzen, den en psy-
chodiagnostische Testprinzipien zugrunde liegen. Diese Testsequenzen
sind in der Darstellung kaum von den Spielsequenzen zu unter scheiden.
Der Spieler kann jederzeit seinen Ergebnisstand zu seinen Spielscore
und seinem Testscore abrufen. Der Bewerber hat jederzeitdie Mdglich-
keit, sein Ergebnis mitsamt seinen biografischen Daten freizuschalten
und damit der Siemens AG fur Recruitingzwecke zur Verfig ung zu
stellen. Der Recruiter kann dann Kontakt mit ihm aufnehmen.
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Abb. 34 Screenshots von ,Challenge Unlimited”

Die Zielsetzung, Bewerber fur die Siemens AG zu interessieren,
wurde deutlich Gberschritten. Der Median der Verteilung lag bei Perso-
nen mit 3 bis 5 Jahren Berufserfahrung — eine Zielgruppe, die besonders
attraktiv bei der High Potential-Suche ist. Auch das Branding konnte mit
dem sechswéchigen Angebot dieses Spiels verstarkt werden. Dartber
hinaus hat man die Erfahrung gemacht, wie méachtig ein Inter net-Tool
sein kann, da der Zulauf weit starker ausgepragt war, als gedacht. Die
Flexibilitat der Personalorganisation musste sich diesen Anforderungen
stellen. Zahlreiche Firmen haben &hnliche Aktionen im Internet gefah-
ren, um High Potentials anzusprechen.

3.4.2.2 Aus initiativen Reaktionen werden Standards

Wie immer, wenn solche extremen Marktsituationen entstehen,
werden gewohnte Prozesse verlassen und neue Wege gesudh Es ent-
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steht ein Wettrennen der Unternehmen, welches seine Vorteie besser
sichern kann. Sobald sich die Marktsituation entspannt, trennt sich die
Spreu vom Weizen und es wird Uberlegt, was aus diesen Aktionen und
Events in einen Standard uberfiihrt werden kann. Fur die meisten Un-
ternehmen ist klar geworden, daf3 der sogenannte Workflow i m Netz
Uber ein System gesteuert werden muf3. Die Implementierung von E-
Cruiting-Software hat begonnen. Vorteile aus der Nutzung der E-
cruiting Software sind zum einen die Schnelligkeit der B earbeitung, ein
besseres Controlling und eine effiziente Bearbeitung. Dartiber hinaus ist
das Thema Online-Assessment als Vorselektion ein wesentlches Thema
fur den Recruiting-Prozess. Allerdings fokussieren die meisten Unter-
nehmen in der Ausgestaltung des Recruitings nur auf den Recruiting-
Prozess statt ihn auf das gesamte Thema Sourcing zu erweitern und
damit auch interne Personalentwicklungsschritte mit einzubeziehe n.

Da die bloRRe Einfuhrung einer Workflow-Software noch ke ine
Verbesserung der Selektion herbeiftihrt, geht die Suche nach Online-
Tools weiter. Die Siemens AG hat aus den Erfahrungen des Online-
Spiels Challenge Unlimited die Nutzung der Testprinzipie n in ein Stan-
dard-Tool uberfuhrt, das nicht nur fur Recruiting-Zwecke genutzt wer-
den kann. Diese contentorientierte Software, PERLS, ermoglidit es auf
der Basis von kompetenzorientierten Anforderungsprofilen , Testverfah-
ren zusammenzustellen, die dem Bewerber online dargeboten werden.
Zum einen kann man diese Testlaufe als Attraktion im Umfeld der
Job&Career-Seiten verwenden, zum anderen lassen sich auiner Flut
von Bewerbern erste Vorselektionen vornehmen. Durch die neu entwi-
ckelten Testverfahren ist es auch moglich, eine Validierung speziell auf
den Unternehmenszweck durchzufihren.

Der Hype im Recruiting ist durch die Veranderung der Wirt-
schaftslage naturlich wieder abgeflaut, was vielen Unternehmen den
Raum gibt, das Thema Online noch einmal strukturiert und ganzh eitlich
anzugehen. Durch den drastischen Wechsel zwischen Einstdung und
Ausstellung von Personen wird aber immer deutlicher, das s die Flexibi-
litat mit der eine Personalorganisation das Sourcing von Positionen im
Wachstum und in der Reduktion betreuen kann und hier die richtigen
Personen an die richtigen Stellen bringt, eine Schlissé&ompetenz ist.
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Die Prozesse Recruiting, Sourcing und Separating werden immer starker
miteinander verzahnt und greifen ineinander.

Wie wichtig die Flexibilitat wird, sieht man an den Verande run-
gen in den Unternehmen im Wirtschaftswandel. Wenn man in den
Hochzeiten des Recruitings noch vom ,War for talents“ gesproc hen hat,
so spricht man heute vom ,War of talents”, dem Kampf um die ri chtige
Position innerhalb des Unternehmens. Der Markt hat sich sozusagen auf
die Mikro- Ebene reduziert, ist aber weiterhin aktiv. Sobald sich die
Wirtschaftslage wieder dreht, ist eine Verlagerung auf die Makro-Ebene
absehbar und der Recruiting-Markt wird wieder aktiv. Allerd ings wer-
den die Wechsel zwischen den Ebenen immer schnellerund wenn auch
nicht auf die gesamte Wirtschaft bezogen, so doch auf bestimme Bran-
chen wie z.B. die Informationstechnologie.

Der Fokus in vielen Unternehmen bei der internen Personalent-
wicklung und Forderung von Mitarbeitern liegt auf der F Uhrungslauf-
bahn. Branchenabhangig gewinnen andere Laufbahnen zunehmend an
Bedeutung, wie z.B. die Fachlaufbahn in der Versicherungsbranche oder
die Projektleiterlaufbahn in den Dienstleistungsbranchen . Diese meist
geschéftsgetriebenen Personalentwicklungsprozesse beeinfissen die
gesamte Personallandschaft und steigern die Komplexitat der Personal-
prozesse. Um diese Komplexitat professionell zu handeln, ist es not-
wendig, die Anforderungen auf einem einheitlichen Mode Il fussen zu
lassen. Ein solches Kompetenzmodell definiert anhand der Unterneh-
mensziele und -werte, welche Kompetenzen (z.B. Fahigkeiten, Wissen)
betrachtet werden. Daran anschlie3end erfolgt das sogenannteKompe-
tenzmanagement, die Herleitung von beschriebenen Jobclusten aus der
Geschaftsstrategie und die Uberpriifung zwischen dem Soll an Kompe-
tenzen und der Ist-Situation — Kompetenzen, die zur Erfullung der Ge-
schéaftsstrategie bendtigt werden und jenen, die im Unternehmen vor-
handen sind. Aus diesem so gewonnenen Analyse-Ergebnis wird eine
Personalstrategie abgeleitet. Hiermit definieren sich die Recruiting-,
Sourcing- und Separating- oder auch QualifizierungsmalRnahmen fir
das Unternehmen.

94 © DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004  ISSN 1812785



Auf dieser Basis wird eine ganzheitliche Personalentwicklung
inhaltlich plausibel, innerhalb der verschiedenen Personalprozesse ver-
gleich- und uberfuhrbar. Denn auch ein neu eingestellter Projektleiter
wird sich in absehbarer Zeit intern zur Fuhrungskraft e ntwickeln und es
ist eine Frage der Effizienz und Flexibilitdt wie die im Recruitingprozess
gewonnenen Daten auch weiterhin fur die Personalentwickl ung genutzt
werden kdénnen. Um diese Flexibilitat im Unternehmen zu er reichen,
braucht es ein elektronisches System, das nicht nur den Wakflow orga-
nisiert sondern auch schnell Analysen im Hinblick auf di e Kompetenzen
vornehmen kann; und dies objektiv und anwendungsorientiert.

3.4.2.3 Flexibilisierung im Personalentwicklungszyklus - PERLS ™

Die Schritte im derzeitig gelebten Personalentwicklungspr ozess
lassen sich durch funf Bausteine charakterisieren. Die grundlegende
Beschreibung der Positionen besteht aus Funktionsbewetungen und
Stellenbeschreibungen, die die Basis fir Besetzung und @&s Gehaltssys-
tem bilden. Das Fuhrungssystem schlief3t sich mit dem Thema Zielver-
einbarung an, das in den meisten Fallen eingebunden istin den Mitar-
beitergesprachsprozess. Im nachsten Schritt stehen die analsierenden
Systeme, die checken, inwieweit die Eignung einer Persa zur Position
erfolgt bzw. wie sich die Eignung optimieren lasst. Hierzu gehdren z.B.
auch die Feedbacksysteme wie z.B. 360° Feedback. Zur Ermittlungder
Schlusselpersonen tritt das Thema Potenzial in den Vordergrund, hier in
erster Linie in der klassischen Fihrungslaufbahn. Und abschlieRend
kommt der groRe Block der Entwicklungsmaflinahmen, die aus der Kon-
sequenz zwischen dem Vergleich aus Soll und Ist erfolgen. Hierzu ge-
hort z.B. der gesamte Block der Qualifizierungsmalnahmen.
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Abb. 35 Personalentwicklungszyklus

Diese verschiedenen Prozessschritte der Personalentwickling

mussen auch in einem elektronischen System unterstiitzt werden. Denn

letztendlich ermdglicht ein E-Prozess keine neuen Tools sondern flugt

dem System aus Recruiting-, Personalentwicklungs-Maflinahmen und

Quialifizierung eine neue Dimension bei. Die Vorteile b zw. der Nutzen

fur die Organisation liegt dabei in verschiedenen Punkten begrind et:

n Zum einen natlrlich die Schnelligkeit, die durch ein e lektro-

nisches System erzielt werden kann. Die Ubermittiung v on

Test- oder Feedback-Material erfolgt online, genau wie deren

Auswertung. Anders als bislang in aufwendigen Verfahre n,

die Organisationen wochenlang beschéftigt haben.

n Die Test- oder Feedback-Materialien sind durch den kompe-

tenzorientierten Aufbau flexibel anpassbar. Die Anpassung
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an verschiedene Laufbahnmodelle wird dadurch einfacher
und variabler.

n Tools werden miteinander kombinierbar. Wo bislang immer
die Fahigkeitsebene im Vordergrund stand, wird auch eine
Klarung von berufsbezogenem Wissen und Erfahrungen
moglich. Damit kann die Eignung des Kandidaten fiur die P o-
sition praziser ermittelt werden.

n Die elektronische Abwicklung ermoglicht einen neuen V er-
teilerkreis. Zum einen unterstutzt sie den Gedanken des Self-
Services und damit der Selbstverantwortung innerhalb der
Personalentwicklung. Tools lassen sich offen im Netz anbie-
ten, wie z.B. die Selbsttests auf den Recruiting-Seiten. Zum
anderen kann man seinen Zielfokus auch weiter stecken, in
dem z.B. Uber Netz besser international agiert werden kann.
Wer kennt nicht den High Potential, der im Ausland versau-
ert, weil seine Existenz im Mutterunternehmen nicht transpa-
rent ist. Und natirlich ist das Argument der Masse nicht nur
im Recruiting ein schlagendes.

n Dann natirlich die Finanzen. Diese rechnen sich durch die
Implementierungskosten der Software erst auf Zeit, aber al-
lein die Verbesserung der Vorselektion bei Auswahlver fah-
ren bzw. die Prozessschnelligkeit bringt indirekte finan zielle
Effekte.

n Ein weiterer Investitionsnutzen ergibt sich aus der kompe-
tenzbasierten Betrachtung der Recruiting- und Personalent-
wicklungsprozesse. Eine gemeinsame Plattform fur beide
Prozesse lasst sich auf der Basis von Kompetenzen realisie-
ren. Damit nutzt man ein System statt vieler Einzellésung.

Siemens Qualifizierung and Training hat hierzu ein Tool en twi-
ckelt, das die Flexibilisierung innerhalb der Personalarbeit inhaltlich
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unterstutzt: PERLS (steht fiir Personnel System). PERLS bietegine Viel-
zahl von Anwendungsmaglichkeiten bezogen auf die klassisc hen Perso-
nalentwicklungsschritte. PERLS besteht aus zwei Komponenten: einem
Rahmensystem, das den Prozess sicherstellt und einer Reihevon Mo-
dulen, die inhaltlich verschiedenen Anwendungen, wie z.B . das Testing
von Personen oder Feedback-Befragungen ermoglichen.Die Rahmen-
software besteht aus drei Komponenten, die einen ganzheitlichen
Workflow innerhalb des Systems sicherstellen.

n PERLS.builder Zusammenstellen von Inhalten fiur Personal-
entwicklungsanwendungen nach entsprechenden Kompe-
tenzprofilen.

n PERLS.organizerVerwaltung der Laufe und Anwendungen
bzw. Zuordnung der Personen zu den einzelnen Personal-
entwicklungsmafRnahmen. Zudem ist hier ein Prozesscont-
rolling maoglich.

n PERLS.reporter Auswertung und Visualisierung der Ergeb-
nisse in Reportform, Vergleichsmoglichkeiten der Erge bnisse
untereinander.

Mit diesem Prozessrahmen lasst sich einfach und schnell aus
dem inhaltlichen Pool von PERLS eine Anwendung, wie z. B. ein Test-
lauf, zusammenstellen, zielgruppenspezifisch abstimmen und anwen-
den. Der Verteilerkreis lasst sich auf alle Personen erwetern, die im
Unternehmen Uber Intranet oder extern tber Internet erreichbar sind.
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Abb. 36 Der PERLS-Prozess
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Um einen durchgéngigen Personalprozess zu gewéhrleisten,

muss sich ein System wie PERLS problemlos an die ganggen Personal-

informationssoftwaren anschmiegen. Fur die Administration kann

PERLS die Personendaten, z.B. die E-Mail-Adresse, einlesen.

3.4.2.4 Die PERLS"-Module bringen Varianz

Die verschiedenen PERLS-Module bilden die Schritte im Perso-
nalentwicklungsprozess ab.

n

100

PERLS.profile Im Profiling kénnen kompetenzorientiert
Jobprofiles zusammengestellt werden. Das PERLS-Modell re-
feriert auf ein neutrales Kompetenzmodell, lasst sich aber
unternehmensspezifisch auf alle internen Kompetenzmodelle
erweitern bzw. anpassen. In der Anwendung im Profiling
wird der Kompetenzmanagement-Prozess bzw. die eher
strategische Personalentwicklung untersttitzt.

PERLS.testing Das PERLS.testing beinhaltet Online-
Testverfahren, die SQT in Kooperation mit der Ruhr-
Universitat und der Eligo Personalsoftware GmbH entwickelt
hat. Die Testverfahren sind, anders als die herkdmmlichen
PC-Testverfahren, interaktiv aufgebaut und bieten dem Nut-
zer einen Anreiz- sowie einen Fun-Faktor. Die Testverfahren
lassen sich anhand des Jobprofiles zusammenstellen und nit
selbst erstellbaren Fragebogen und Wissenstests kombinie-
ren. Die Anwendungsgebiete des Testings sind zahlreich: Im
Wesentlichen eignen sich solche Testverfahren fur eineopti-
male Vorselektion zum einen von internen Kandidaten zum
anderen von Bewerbern. Darlber hinaus finden die Online -
Tests aber auch als sogenannter Self-Service zur Standortbe-
stimmung flr Mitarbeiter oder als Attraktion auf der
Job&Career-Seite Anklang. Der Kandidat erhélt einen aus-
fuhrlichen Feedback-Report bezogen auf seine Starken und
Schwachen.
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PERLS.feedbackm Modul Feedback lassen sich Selbst- und
Fremdeinschéatzungen sowie 360°-Feedback zusammenstel-
len. Auch hier ist der Inhalt je nach den firmenspezifis chen
Erfordernissen variabel. Es lassen sich verschiedene Zl-
gruppen definieren, die online an der Einschéatzung teiln eh-
men konnen. Das Resultat ist ein ausfuhrlicher Feedback-
Report, der eine gute Basis fur Auswertungsgespréache oder
Workshops bietet. Auch fir das sogenannte Upward Feed-
back ist dieses Instrumentarium geeignet.

PERLS.questionnaireBefragungen lassen sich aus der Perso-
nalentwicklungslandschaft nicht mehr wegdenken. Insbe-
sondere im Bezug auf Fihrungskrafte- und Management-
Entwicklung spielen Befragungen eine Rolle. Im Question -
naire lassen sich Fragebogen einstellen und dann onlinean
die Teilnehmer versenden. Die Auswertung erfolgt auf ei nem
mit den Verantwortlichen zu definierenden Aggregationsle -
vel. Speziell fur den Recruiting-Prozess lassen sich hie auch
Interviewleitfaden fiir das Bewerbergesprdch zusammen-
stellen.

PERLS.qualify Alles analysieren hilft nichts, wenn im An-

schluss nicht geeignete MalRnahmen definiert werden, die ei-
ner Person die Mdglichkeit ertffnen, sich weiterzuentwi -
ckeln. Im Qualify hat der Kandidat tiber unseren Competenc-
e-pilot die Mdglichkeit, sich individuell und auf seine Star ken
und Schwachen bezogen, einen Entwicklungsleitfaden zu-
sammenzustellen. Hier finden sich Trainertipps fur Verhal ten
sowie Ubungen, Seminar und Biichertipps.
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SIEMEN:

Click to.ch Basis zur Flexibilisierung der Persondentwicklung:
B Das PERLS-System
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Abb. 38 Die PERLS-Module

Da PERLS die Flexibilitat der Personalarbeit unterstitzt, ist
PERLS naturlich auch flexibel anwendbar, sei es als einfaber Lauf, der
als Dienstleistung im Netz angeboten wird, sei es als gesdlossenes Sys-
tem fur eine spezifische Zielgruppe. Die Rickmeldung d er Nutzer ist
ein Grund zum Weitermachen, denn zum einen wird das neue Medium
begriif3t, das sogenannte Look & Feel ist sehr ansprechendbesonders
fur junge Nutzergruppen. Die Ruckmeldungen der Personal er zeigen,
dass die einfache Bedienfiihrung und die Flexibilitdt positiv bewertet
werden. Die Angst, dass der Computer nun Menschen und deren Ver-
halten beurteilt, legt sich schnell, denn wesentlich ist, dass alle Mitar-
beiter Zugangsmadglichkeiten zu zielgruppenspezifischen Personalent-
wicklungsmalnahmen brauchen. Und jede Personalorganisation ware
heillos Uberlastet, wenn sie sich nicht auf ihre Fokuszielgruppen kon-
zentrieren kdnnte. Somit bietet die Alternative tber das Netz zum einen
die Moglichkeit administrative Prozesse zu automatisieren, und zum
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anderen einen ersten Input fur weiterfihrende Mal3hahmen ,Face to
face* zu erhalten.

PERLS bietet eine individuelle Plattform, die Prozesse Reruiting
und Personalentwicklung kosteneffizient im Sinne eines Total-
Competency-Management auf einer Plattform zu integrieren und den
idealen Datentransfer zu gewabhrleisten.

Die Anwendungsmdglichkeiten sind vielfaltig. Innerhalb  der
Siemens AG wird PERLS.testing fur die Vorauswahl im Siemens Gradu-
ate Program eingesetzt. Hier erhalt der Bewerber die Mdglichkeit zur
Teilnahme an einem Testlauf schon vor der Einladung zu einem Ge-
sprach. So kann er bereits einen Testteil von zu Hause dedigen. Bei der
Einladung zum Interview fuhrt er dann in den Unternehme nsrdumen
den zweiten Teil durch. Denn eines lasst sich trotz modernster Techno-
logie nicht sicher kontrollieren: Ob namlich die Person, die vor dem PC
sitzt, denn auch der Kandidat ist. Hierzu wird der zweite Testlauf e inge-
setzt. Die Ergebnisse dienen dazu, kritische Werte im Interview auch
mit konkreten Verhaltensfragen zu hinterfragen. Gerade bei di eser jun-
gen Zielgruppe kommt der PERLS-Lauf gut an. Zudem eignet er sich
dazu, eher kognitive Kriterien abzuprifen, die sich nur sc hwerlich in
einem Interview abbilden lassen.
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Abb. 39 Fuhrungsstilanalyse

Auch im sogenannten Attracting setzt die Siemens AG PERLS
ein. Auf der Job&Career-Seite im Internet findet man einen thematisch
ausgerichteten PERLS-Test. Bewerber, die sich fir Siemensieressieren,
erhalten hier die Chance, sich selbst zu testen und bekonmen nach eini-
ger Bearbeitungszeit einen Feedbackreport zugesandt. Gerade inZeiten
von wenigen Jobofferten stellt diese Art des Attractions eine ganz be-
sondere Art des Brand-Marketings dar.

Aber auch die Kombination mit Assessments ist gut vorstell bar.
Testverfahren spielen gerade im High Potential-Bereich schon immer
eine wesentliche Rolle in der Eignungsdiagnostik. Mit P ERLS ergibt sich
eine moderne Variante, die nicht nur hilfreich fur die Eignungsdiagnos-
tik ist, sondern auch das Image eines Unternehmens steigert.

Mit der Frage des Sourcings in einem Unternehmen ist auch die

interne Selektion der richtigen Kandidaten verbunden. Hier bieten sich
insbesondere die verschiedenen Feedback-Systeme an. Bse sind in
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PERLS kombinierbar mit Wissenstests bzw. mit Abfragen nach der Be-
ruferfahrung. So nutzt die Siemens Business Services PERS zur Er-
mittlung von Projektleiter-Kategorien. Hierzu werden eine Selbstein-
schatzung des Kandidaten und eine Fremdeinschatzung nach zuvor
definierten Kriterien erhoben. In Kombination mit dieser Einschétzung
werden die Projekterfahrung und die Verantwortungsbere iche systema-
tisch erfasst. Auf der Basis dieses Ergebnisses fuhrt d& Flhrungskraft
ein Mitarbeitergesprach und nimmt in Absprache mit dem Kan didaten
eine definitive Zuordnung in einer Projektleiterkatego rie vor. Dieses
System kann weltweit angewandt, und auf aggregierter Ebene kénnen
individuelle Auswertungen fir den Kandidaten erstellt s owie organisa-
tionsbezogene fur den Bereichsleiter erstellt werden. Nach einem &hnli-
chen Modell wére zum Beispiel auch eine Erfassung der Potenzialstufen
moglich.

Dies sind lediglich einige Anwendungsmoglichkeiten, d ie den
Recruiting- und Personalentwicklungsprozess schnell und effizient un-
terstiitzen konnen. Begrif3t wird die Oberflachen-Gestaltung u nd die
intuitive Menue-Fihrung. Letztendlich erhélt die Personalar beit in ei-
nem Unternehmen mit solchen Systemen aber deutlich mehr Wirksam-
keit und Effizienz, auch wenn die anfangliche Anschaffung zunachst
teurer erscheint als ein 8-Personen-Assessment.

Neben der Ausgestaltung des Workflow zur Verwaltung und
Steuerung grol3er Datenmassen werden contentorientierte Systeme im-
mer starker zur Drehscheibe im Sourcing-Prozess eines Uiternehmens.
Ahnlich wie E-Learning bei der Teilnehmerverwaltung e ine bedeutende
Rolle eingenommen hat. Der Nutzen ist offensichtlich Uber die vielfalti-
gen Anwendungsmaoglichkeiten definiert. Auch wenn es he ute dem Ei-
nen oder Anderen noch futuristisch erscheinen mag und nicht in Jeder-
manns humanistisches Weltbild passt, so machen die Anforderungen an
die Funktion Personal deutlich, dass Schnelligkeit und Flexibilitat Er-
folgsfaktoren darstellen, die nicht zuletzt den Geschéftserfol g unterstut-
zen.
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4 Bindung als Teil des Personalmarketings

4.1 Ausrichtung des Personalmarketings

Personalmarketing als Begriff ist erstmals bei einer Arbeitsta-
gung der Schmalenbach-Gesellschaft 1962 von Schubart verwendt
worden. Im ersten Grundverstandnis stand — analog zum Konsu mguter-
Marketing — das Image als Arbeitgeber im Vordergrund, d.h. es ging
vorrangig darum, kinftigen Mitarbeitern das Unternehmen als poten-
ziellen Arbeitgeber nahe zu bringen. Seitdem haben sich viele Untersu-
chungen dem Feld des Personalmarketing zugewandt, so dasssehr un-
terschiedliche Verstandnisse oder Sichtweisen existieren.

Zudem ist die Intensitat der Forschung und auch des Aufze igens
von unternehmensspezifischen Umsetzungen nicht kontinuier lich; man
spricht hier vielmehr von Phasen (oder auch Wellen), denen jeweils ein
spezifisches Basisverstandnis zu Grunde liegt. So wird die Phase von
1968 bis 1975 — dies ist die erste, in der systematisch Umsetzuren per-
sonalmarketing-spezifischer Uberlegungen erfolgten — als die ,klassi-
sche” Phase bezeichnet’ Wesentliche Kennzeichen waren die Bemi-
hungen deutscher Unternehmen um Mitarbeiter (insbes. auch ausl. Ar-
beitnehmer) wegen der damaligen Situation am Arbeitsmarkt, u nd auch
ein sich langsam durchsetzendes Verstandnis rational(er) handelnder
Arbeitssuchender; man spricht beispielsweise vom Einstieg in die mit-
arbeiterorientierte Personalpolitik.

In der Folgezeit kam es nicht zuletzt wegen der sich andernden
Arbeitsmarktsituation zu einer eher rudimentéren Intensitat bei der Be-
handlung von Fragen des Personalmarketings. Ein Wechselim Basisver-
standnis fand erst dann wieder statt, als einerseits die Arbeitsmarktsitu-
ation sich wieder deutlicher zugunsten der Arbeitssuchend en wandelte
und sich gleichermaf3en die Diskussion um den gesellschaftlichen Wer-
tewandel intensivierte. Ersteres flhrte beispielsweise dazu, dass es nicht
nur einen Mangel an Fach- und Fuhrungskraften gab, sondern dass ge-
rade die vorhandenen Fihrungskrafte in ihrer Fihrungs rolle sich den
veranderten Anforderungen von Arbeitssuchenden anpassen mussten.

Vgl. Bleis (1992).
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Diese Mitte der 1980er Jahre startende zweite grol3e Phase der itarbei-
terorientierten Personalpolitik brach mit der Wiederverei nigung jah ab,
weil z.B. die demografischen Aspekte plotzlich keine Schltsselfunktion
mehr hatten und auch die Anspannung am Arbeitsmarkt zunehme nd
nachliel3; Ausnahme waren in dieser zu Ende gehenden Phag lediglich
die bereits angestellten Arbeitnehmer, die mit dem Aufbau von Struktu-
ren in den neuen Bundeslandern beauftragt waren.

Erst in der zweiten Halfte der 1990er Jahre kam es zu einerer-
neuten Aktivitatsphase fir Personalpolitik, die man mit ,war for ta-
lents” Gberschreiben kann. Wie bereits schon in der letzten Phase, so erst
recht in dieser, standen die Arbeitssuchenden im Zentrum der Bemdi-
hungen nahezu aller Unternehmen. Diese ,verkauferorientierte Phase”
war gekennzeichnet davon, dass die Unternehmen neben deneher rati-
onalen Elementen (z.B. Gesamtvergitungspakete) insbesonderezuneh-
mend wertorientierte Aspekte wie z.B. Betriebsklima etc. herausstellten.
Der jahe Zusammenbruch der ,New Economy* , einhergehend mit dem
inzwischen auch international gleichgerichteten wirtschaftli chen Ab-
schwung, beendete diese Phase.

Absehbar freilich ist die kommende néchste Phase, die richt nur
durch einen sich schnell ,anspannenden®* Arbeitsmarkt, sond ern durch
eine gleichzeitig eintretende demografische Entwicklung gepragt wer-
den wird. Die Intensitat im Hinblick auf Personalmarketing wird dabei
vorrangig von zwei Faktoren abhangen: (1) Rasanz und Breite des wirt-
schaftlichen Aufschwungs sowie (2) Spirbarkeit erster demografischer
Auswirkungen. Verscharft werden Aktivitdten in dieser Phas e dann
durch die bis heute vielfach sehr intensiv vollzogenen Vorruhestands-
programme (zumindest in Deutschland), weil dadurch selten noch Puf-
fermoglichkeiten gegeben sein werden.

Gemeinsam ist — zumindest ab der zweiten Phase - allen Ansat-
zen jedoch eine Art von Grundverstandnis in Bezug auf di e vorhande-
nen Mitarbeiter. Man hat erkannt, dass dieser Gruppe eine eigenstandi-
ge Bedeutung zukommt. Deshalb spricht man in der Theorie des Perso-
nalmarketings von einer Dualitat in Bezug auf die vorhande nen Mitar-
beiter. Gemeint wird damit, dass die vorhandenen Mitarbeiter e ine es-
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sentielle Bricke in den Arbeitsmarkt bilden: Sie geben ihre Meinung
Uber das Betriebsklima, zu Mdoglichkeiten der Entwicklung, zu den Pro-
dukten/Dienstleistungen unmittelbar weiter, d.h. sie sind T réger des
Arbeitgeberimages. Eben jenes Unternehmensimages, das imHinblick
auf mogliche Zielgruppen fir Arbeitssuchende mit Hilfe subtiler Mar-
ketinganséatze entsprechend attraktiv dargestellt wird. Vielleicht istd iese
Dualitatsfunktion allen handelnden Personalverantwortlichen bei der
letzten Phase am deutlichsten geworden, als man vielféltige Programme
wie ,Mitarbeiter finden neue Mitarbeiter” aufgelegt und honor iert hat.
Hier war jedem klar, dass nur die zum eigenen Unternehmen positiv
Eingestellten eine solche Suchfunktion erfolgreich durchfu hren wirden.

Insofern kann man inzwischen als Zielsetzung des Persondmar-
keting formulieren: Gewinnung neuer Mitarbeiter — Bindun g vorhande-
ner Mitarbeiter. Daraus leitet sich dann auch das externe und interne
Personalmarketing mit entsprechenden Instrumenten und Ko nzepten
ab. In den Unternehmen finden sich dazu viele Ausgestaltungsbeispiele,
auf die wir hier jedoch nicht naher eingehen wollen. *°

Stattdessen wollen wir jedoch auf zwei Teilaspekte besonders
eingehen, denen einerseits viel zu wenig Beachtung gesclenkt wird —
der Bindung vor dem ersten Arbeitstag — bzw. die zwar bekan nt, jedoch
in vielen Unternehmen noch eher rudimentéar ausgestaltet sind — der
Einarbeitung neuer Mitarbeiter.

4.2 Mitarbeiterbindung zwischen Vertragsabschluf3 und Ar-
beitsbeginn: Malinahmen vor dem ersten Arbeitstag

17
Viele Arbeitgeber haben bereits erkannt, dass die Bemuhungen

um neue Mitarbeiter nicht mit der Unterzeichnung des Arbeitsve rtrages,

d.h. mit Abschluss der Rekrutierungsaktivitaten, aufhtéren d drfen.

*Vgl. bspw. Bréckermann; Pepels (2002) oder Strutz(1993).
Y An diesem Abschnitt hat Frau Sophie Wennekers, Studentin mit Schwerpunkt Perso-
nal und Organisation an der FHTW Berlin, ma3geblich mitgewirkt.
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Vielmehr muss dem Neueinsteiger gerade in der ersten Zeit im Unter-

nehmen ein hohes Mal} an Aufmerksamkeit geschenkt werden. Die Er-
fahrungen, die er in der Einarbeitungszeit macht, sind von e ntscheiden-
der Bedeutung fir seinen weiteren Weg im Unternehmen, seine kinfti-

gen Einstellungen und Verhaltensweisen. Unzufriedene und enttauschte
Mitarbeiter neigen eher dazu, sich eine neue Arbeitsstelle zu suchen und
verursachen dadurch hohe Fluktuationskosten fur das Untern ehmen. In
Deutschland kundigt etwa die Halfte der neu eingestellten A rbeitneh-
mer schon innerhalb des ersten Jahres: Ursachlich hierfiir ist haufig

eine fehlende oder falsche Mitarbeitereinfihrung. Um d ies zu verhin-
dern, sollte gerade die Einfiihrungszeit vom Unternehmen g ut durch-
dacht und vorbereitet werden.

Ein strukturiertes Eingliederungsprogramm soll die zigig e In-
tegration des neuen Mitarbeiters in das Arbeits- und Sozialgefiige des
Unternehmens ermd@glichen. Vor allem in grof3eren und d eshalb ,un-
Ubersichtlichen* Unternehmen ist es fir Neueinsteiger nur ansatzweise
moglich, sich selbst den notwendigen Uberblick zu vers chaffen. Oft
werden die Neulinge im Rahmen eines vom Unternehmen entwickelten
Einfihrungsplanes in einer Welcome-Veranstaltung begrifit, der weite-
re Integrationsveranstaltungen/-maf3nahmen folgen. Diese Ver anstal-
tungen bieten den Neueinsteigern u.a. die Mdglichkeit, sich miteinander
bekannt zu machen und Netzwerke aufzubauen. Fir die ersten sechs
Wochen im Unternehmen wird dem neuen Mitarbeiter in manc hen Un-
ternehmen ein Pate zur Seite gestellt, der die Einarbeitung kegleitet und
bei Fragen und Problemen Hilfestellung leistet.

In vielen Unternehmen beginnt die Integration des neuen M itar-
beiters mit diesem ersten Arbeitstag. Ein Grof3teil der Arbeitgeber hat
jedoch noch nicht erkannt, dass dieser Prozess schon friier — vor dem
ersten Arbeitstag — beginnen sollte. Zwischen der Unterzeichnung des
Arbeitsvertrages und dem Arbeitsbeginn liegen haufig meh rere Wochen
oder gar Monate — wertvolle Zeit, die meist ungenutzt verstre icht. Das
enorme Potenzial, das darin liegt, hinsichtlich der Verbesserung von

®vgl. Burgard (1993).
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Leistungsmotivation, Arbeitszufriedenheit und Erfolg, wird unter-
schatzt.

Lange vor dem ersten Arbeitstag beginnen die meisten Mitar-
beiter, Eindriicke Uber den zukinftigen Arbeitgeber zu samm eln und
sich eine Meinung zu bilden, die die Grundeinstellung zu m neuen Ar-
beitsplatz wesentlich beeinflusst.” Es ware unklug, wenn das Unter-
nehmen gerade diese sensible Phase verstreichen liel3e, ote selber aktiv
zu werden, d.h. den Neuling bei der Meinungsbildung zu unterstiitzen
und in die gewlinschte Richtung zu leiten.

Fur den neuen Mitarbeiter sind die Wochen vor Arbeitsbe ginn
von vielen Unsicherheiten geprégt. So fragt er sich z.B., wie er wohl von
den Kollegen aufgenommen wird, wie das Betriebsklima im Unterneh-
men ist, ob er sich schnell zurechtfinden und den zukun ftigen Aufgaben
gewachsen sein wird. Selbstverstandlich kann das Unternehmen nicht
alle diese Fragen im Vorfeld beantworten, es kann jedoch durch eine
frihzeitige Betreuung einige Unsicherheiten abbauen. Insbesondere bei
Hochschulabsolventen kann durch die Vorbereitung auch der soge-
nannte Praxisschock abgeschwacht werden. Dem neuen Mitarbeier
muss aktiv das Gefuhl vermittelt werden, in der Wahl des U nterneh-
mens die richtige Entscheidung getroffen zu haben. Erste Schritte zur
Integration ,des Neuen“ kdnnen und sollen in dieser Phase bereits un-
ternommen werden, um diesen Eindruck zu verstarken.

In der Zeit zwischen Vertragsunterzeichnung und dem ersten
Arbeitstag sollte das Unternehmen den neuen Mitarbeiter durc h ein
umfassendes Malinahmenpaket auf den Start vorbereiten. Nicht nur der
Integrationsprozess zum Arbeitsbeginn kann damit beschleunig t wer-
den, sondern es kdnnen auch erste Inhalte in dieser Zei vermittelt wer-
den, die die Einarbeitungszeit entweder effizienter werden lassen oder
gar verkirzen.

Diese antizipatorische Sozialisation™ bietet dem Neueinsteiger
entscheidende Vorteile:

¥ Vgl. z.B. Kirchgeorg; Lorbeer (2002).
*vgl. Rehn (1993).
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n eigenstandige Vorbereitung auf den Arbeitsbeginn

n fruhzeitige Identifikation mit dem Unternehmen

n das Gefluhl der Sicherheit durch Information

n die Mdglichkeit, ein Gefihl fir die neue Unternehmenskul tur
zu entwickeln

n  Wohlbefinden durch Respekt, Aufmerksamkeit und Akzep-
tanz seitens des Unternehmens.

Neben dem positiven psychologischen Aspekt, den diese frih-
zeitige Integration fur den Neueinsteiger mit sich bring t, ist auch ein
moglicher betriebswirtschaftlicher Aspekt fur das Untern ehmen zu be-
achten. Auch das Unternehmen profitiert ndmlich davon, dass sich der
neue Mitarbeiter durch die Vorbereitung und intensive B eschéftigung
mit dem neuen Arbeitgeber und dessen Unternehmenskultur schneller
im Unternehmen zurechtfinden wird.

Vorteile flr das Unternehmen:

n Der neue Mitarbeiter braucht weniger Betreuung und wird
somit schneller produktiv.

n Die Informationen, die der neue Mitarbeiter sich sonst in
der Arbeitszeit erschliel3en wirde, kann er so bereits im Vor-
feld durcharbeiten.

n Der Neueinsteiger wird frihzeitig an das Unternehmen
gebunden.

n Positiver Imageeffekt: Erganzend zum externen Personal-

marketing, das das Unternehmen ohnehin betreibt, kann der
zukunftige Mitarbeiter durch Mundpropaganda verbreiten,
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wie gut er sich vom Unternehmen vorbereitet und betreut
fuhlt und welche Aufmerksamkeit man ihm beimisst.

Bei den Informationen, die dem Neueinsteiger zur Verfugu ng
gestellt werden, sollte auf eine realistische Darstellung des Unterneh-
mens und der zukinftigen Tatigkeit geachtet werden. Laut ei ner Um-
frage des Hamburger Instituts Westerwelle findet nur jeder vierte Mit-
arbeiter in seiner Position vor, was ihm im Vorfeld versp rochen wurde.”
Schonmalereien Uber das Betriebsklima, Aufstiegschancen,Leistungen
fur Arbeitnehmer etc. sind zu vermeiden, um den neuen M itarbeiter
nicht zu desillusionieren. Die Enttauschung durch nicht e rfullte Erwar-
tungen demotiviert ihn, fihrt zu Arbeitsunzufriedenheit und  einer er-
hohten Kindigungsbereitschaft. Durch eine realistische Vorabinforma-
tion kbnnen Erwartungen auf das richtige Niveau gebracht we rden, ein
Realitatsschock wird vermieden und die Eingliederung er heblich er-
leichtert.

Vorbereitende Informationen

Folgende Informationen sollte das Unternehmen dem Neu -
einsteiger vor Arbeitsbeginn zur Verfugung stellen:

Informationen tiber das Unternehmen:

n Geschéftsbericht

n Geschichte des Unternehmens

n Unternehmensphilosophie, -strategie und -ziele

n Unternehmenskultur, Unternehmensleitbild

* vgl. Bremer; Mayerhofer (2002).
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n Organisationsform, Unternehmensstruktur

n Mitarbeiterzahl und -struktur (z.B. Personal/Sozialbericht)

n Produkt- und Leistungsprogramm

n Technologische und wirtschaftliche Erfolge

n Sozial- und gesellschaftspolitisches Engagement

n Karrierewege im Unternehmen

n Links zu Firmenseiten im Internet

n Presseinformationen Uber das Unternehmen

n Betriebsvereinbarungen

n Fuhrungsgrundséatze

n Aktuelle Ausgabe der Werkszeitschrift

Praktische (hilfreiche) Informationen:

n Anfahrtsskizze, Stadtplan

n Liste mit den Kontaktadressen wichtiger Ansprechpartner

n Informationen Uber besondere Leistungen, die das Unter-
nehmen seinen Mitarbeitern anbietet, materiell und immate-

riell (Personalentwicklung, Betriebssportangebot)

n Geplante Veranstaltungen im Unternehmen
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n Informationen dartiber, wie der erste Tag ablaufen wird; wie
das Einarbeitungsprogramm aussieht

n evtl. Termine fur die Erledigung der Personalangelegenhei-
ten am ersten Arbeitstag

n Evtl. Wohnungsangebote, Hotelliste (mit Corporate-Rates)

Gerade durch diese Art von Informationen wird dem neue n Mit-
arbeiter das Gefuhl gegeben, dass das Unternehmen nicht nuran seiner
Arbeitsleistung interessiert ist, sondern auch dafur sorgt, d ass er sich
wohl fahlt im Unternehmen.

Neben den allgemeinen Informationen kann die Fachabteilung
dem neuen Mitarbeiter auch tatigkeitsspezifische Hinweise zu kommen
lassen.

Informationen Uber die zukinftige Tatigkeit:

n Handbucher

n  Produktbroschiren

n Beschreibung von Arbeitsprozessen

n Evtl. CD-ROMs oder gar CBTs zu einzelnen Inhalten.

Stellt man dem zukunftigen Mitarbeiter im Vorfeld e-Learnin g-
Anwendungen (CBT; WBT-Zugang) zur Verfigung, so kann er sich
selbst komplexere Zusammenhange seiner zukunftigen Tatigkeit eigen-
standig erschlieRen. Auch wenn die Arbeit im neuen Unter nehmen den
Umgang mit spezieller Software, bestimmten Programmen mit sich
bringt, kann der neue Mitarbeiter sich mit Hilfe einer Dem oversion be-
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reits damit vertraut machen oder gar erstes Produkt/Dienstleis tungs-
Know-how erwerben.

Welche tatigkeitsspezifischen Informationen dem Einzelnen mi t-
gegeben werden, hangt aber sicherlich auch von der jeweiigen Situation
ab und sollte zwischen direktem Vorgesetzten und Neueins teiger indi-
viduell vereinbart werden.

Bekannt machen mit Kollegen

Eine weitere Moglichkeit, den neuen Mitarbeiter mit seine m zu-
kunftigen Arbeitsumfeld vertraut zu machen ist es, ihn im V orfeld zu
einer Werksbesichtigung bzw. Besichtigung des Arbeitsplatze s einzula-
den. So lernt er die Umgebung kennen und kann sich mit den zukinfti-
gen Arbeitskollegen bekannt machen.

Auch ist es durchaus mehr als eine nette Geste, den Neulng zu
anstehenden Betriebsfeiern oder Betriebsausfligen einzulacen. In einer
ungezwungenen Atmosphare kann er sich mit den Namen, Positionen
und Aufgaben seiner zukulnftigen Arbeitspartner und Vorge setzten
vertraut machen und erste lockere Kontakte kniipfen. Von besonderer
Wichtigkeit sind hier auch spezielle Team-/Abteilungs- und /oder Be-
reichs-Sitzungen, zu denen — evtl. auch zeitlich genau disponiert — der
oder die ,Neue* bereits eingeladen werden kdénnen.

Vorbereitung des Arbeitsplatzes

Um den reibungslosen Arbeitsbeginn des Neuen zu gewdhrleis-
ten, sollte das Unternehmen folgende Vorbereitungen flr den ersten
Arbeitstag treffen:

n Information beteiligter Personen uber die Ankunft des Ne u-

en, seinen Namen, seine Funktion, etc.

© DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004  ISSN 1812785 115



n Entwicklung eines Einarbeitungsplans
n Auswahl einer erfahrenen Person als Pate

n Ausstattung des Arbeitsplatzes mit allen notwendigen Mate-
rialien

n Mitarbeiterausweis

n Zugangsberechtigung fur den Computer
n Buiroschlissel

n Namensschild an der Tur

n Registrierung im Telefonverzeichnis.

Viele kleine und mittelstdndische Unternehmen, die nicht die fi-
nanziellen Mittel haben, grof3e Einfiihrungsveranstaltungen f Or ihre
neuen Mitarbeiter durchzufihren, kénnen diese Art der fri hzeitigen
Informationsbereitstellung nutzen, um die Integration zu beschle unigen.
Die oben beschriebenen Aktivitaten sind ohne das Aufbrin gen gréRerer
finanzieller Betrage zu leisten und haben dennoch eine ehebliche Wir-
kung. Deshalb ist es um so erstaunlicher, dass bislang nu wenige Un-
ternehmen davon Gebrauch machen.

Die oben genannten Aspekte sind Beispiele fur Vorabinformatio-
nen, die ein Unternehmen den Neulingen zur Verfugung stell en kann. Je
nach Bedarf sind einzelne Elemente davon auszuwahlen, ein Informati-
ons-overload und die Uberforderung des zukunftigen Mi tarbeiters soll-
ten allerdings vermieden werden. Sinnvoll ist es in jedem Fall, die neu-
en Mitarbeiter nach einiger Zeit zu befragen, welche Inform ationen ih-
nen fur das Zurechtfinden im Unternehmen besonders hilfre ich waren.
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Fazit

Aus einer McKinsey-Studie geht hervor, dass sich die Zahl der
Arbeitskrafte im Alter zwischen 35-44 Jahren von 2005 bis 2020 in
Deutschland um 27% verringern wird. * Angesichts der Tatsache, dass
qualifizierte Nachwuchskréfte teilweise bereits heute und kinftig zu-
nehmend zu einem Engpassfaktor werden, wird sich der Wett bewerb
zwischen den Unternehmen deutlich verstarken. Aus diesem Grund ist
es an der Zeit, insbesondere den Instrumenten des interren Personal-
marketings mehr Aufmerksamkeit zu schenken und sie geziel t einzuset-
zen, um dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu erreichen. Nach Ab-
schluss der Aktivitaten des externen Personalmarketings mit der Unter-
zeichnung des Arbeitsvertrages, ist der direkte Einsatz des internen Per-
sonalmarketings ratsam. Ist ein qualifizierter neuer Mitarbeite r erst ein-
mal gewonnen, kann nicht frih genug damit begonnen werden , ihn an
das Unternehmen zu binden.

Externes und internes Personalmarketing sind miteinander ver-
bunden, auch wenn diese sich organisatorisch gerade in got3eren Un-
ternehmen durchaus in verschiedenen Bereichen finden. Die systemati-
sche ErschlielBung von Synergien sollte gerade in derheutigen Zeit von
den Unternehmen angestrebt werden, zumal viele sogar betriebswirt-
schaftlich messbar sind.

4.3 Personal Welcome: Integrationsprogramm fur neue Mitar-
beiter/-innen der DaimlerChrysler Vertriebsorganisaton
Deutschland *

Dynamik, Innovationskraft und unternehmerisches Denken un d
Handeln kennzeichnen die DaimlerChrysler Vertriebsorgan isation
Deutschland (DCVD) genauso wie konsequente Kunden- und zu-

?vgl. Kirchgeorg; Lorbeer (2002).
® Von Frau Annette Schwer, DaimlerChrysler AG, Vertr iebsorganisation Deutschland
DCVD/CVP, Berlin.
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kunftsweisende Dienstleistungsorientierung. Als Teil de r DaimlerCh-
rysler AG ist die DCVD dabei die grofdte und eine der erfolgreichsten
Vertriebsorganisationen in der deutschen Automobilbranche . Uber die
Zentrale am Potsdamer Platz in Berlin steuern die Mitarbeiteri nnen und
Mitarbeiter den nationalen Vertrieb der Marken Mercedes-B enz, Chrys-
ler, Jeep®, smart und Maybach. Fir die Betreuung unserer Kunden vor
Ort stellt die DCVD in Deutschland flachendeckend Vertrie bs- und Ser-
vicestutzpunkte bereit. Dazu z&ahlen fir die Marke Mercedes-Benz 35
Niederlassungen, rund 100 Vertreter und tber 500 Vertragswerkstatten.
Die Vertriebsnetze der Marken Chrysler, Jeep® und smart umfassen
nochmals mehr als 300 Stitzpunkte.

Der heutige Markterfolg stellt zugleich Ansporn und Mess latte
fur zukunftige Aufgaben im Vertrieb dar. Ausschlaggebend f Ur die Rea-
lisierung aller anspruchsvollen Zielsetzungen sind dabei in erster Linie
kundenorientierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sic h fir Visio-
nen begeistern und diese ergebnisorientiert umsetzen. Fir newe Ideen ist
die DCVD deshalb jederzeit offen. Denn auf kommende Her ausforde-
rungen wollen wir in der DCVD nicht erst reagieren, son dern wir wol-
len die Zukunft in unserer Branche aktiv gestalten. Dazu brau chen wir
Menschen, die Impulse geben und Akzente setzen — und das noglichst
von Anfang an. Ebenso eine Personalarbeit, die die zentalen Anforde-
rungen einer starken Vertriebsgesellschaft wie Kundenori entierung und
Dienstleistungsverstandnis an ihre Mitarbeiter/-innen ini hrem Tun und
Handeln widerspiegelt und Begegnungsqualitat in den Pers onalinstru-
menten erlebbar macht.

Der entscheidenden Bedeutung von hochprofessionellen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern fur eine erfolgreiche gemei nsame Zukunft
Rechnung zu tragen heil3t auch, deren Potenziale, Know-how und Man-
power von Anfang an optimal einzusetzen und den Start der Neuein-
steiger professionell zu gestalten und zu begleiten.

Die Attraktivitat der DaimlerChrysler Vertriebsorganisation
Deutschland als Arbeitgeber wird so weiter gesteigert und es wird
deutlich, dal3 Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen etwas geboten wird,
um im Gegenzug Topleistungen zeigen zu kénnen.
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Wichtig fur die Generierung von Top-Performance ist dar um im
Anschluss an die Gewinnung von Potenzial- und Leistung stragern
durch zielgerichtete Personalmarketing- bzw. Personalrekr utierungsin-
strumente und den Einsatz systematischer, treffsicherer Auswahlverfah-
ren, die Initialziindung fur die Leistungsentfaltung der Neueins teiger im
Unternehmen.

Zentrales Ziel des Integrationsprogramms ist die erfolgre iche,
gezielte, reibungslose und schnelle Entfaltung des Leistungsvermdgens
von neuen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen durch die Sc haffung einer
Ausgangsbasis mit idealen Bedingungen. Dies schliel3t mit &n, deren
neue Impulse, aulRergewdhnliche Ideen und kreatives Verédnderungs-
potenzial aufzugreifen und zu nutzen.

Ideale Bedingungen systematisch aufzubauen, heil3t fir uns, vier
Schlusselfaktoren sowohl auf kognitiver als auch auf emotio naler Ebene
aufzugreifen:

1. Orientierung schaffen

n Erste Orientierung im Unternehmen, Sicherheit im Um-
gang mit neuen Strukturen und Prozessen sowie ein einheit-
liches Verstandnis fur interne Ubergeordnete Themenfelder
und Zusammenhange generieren.

n Einordnung des eigenen Aufgabenfeldes in Gesamtzu-
sammenhange ermaoglichen.

n Das Erkennen des kinftigen eigenen Beitrags zum Unter-
nehmenserfolg anregen und sicherstellen.
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2. ldentifikation erzeugen

n Die Identifikation mit den Produkten und Dienstleistungen
des neuen Unternehmens, seinen Werten, seiner Strategie
und seinen Zielen erzeugen. Ein starkes Zugehdrigkeitsge
fuhl zum Unternehmen, seinen Mitarbeitern und Fihrungs-
kraften fordern.

n Den Neueinsteigern deutlich vermitteln, dass sie im neuen
Unternehmen herzlich willkommen sind, gebraucht, gefor-
dert und gefordert werden.

3. Verantwortung férdern und fordern

n Die schnelle und eigenverantwortliche Ubernahme der
Aufgabe unterstiitzen.

n Erwartungen an die Eigeninitiative und Eigenverantwor-
tung von Mitarbeitern klar und transparent formulieren und
vermitteln sowie zur eigenverantwortlichen und bedarfsor i-
entierten Mitgestaltung der Startphase im Unternehmen er-
muntern.

n Zum Einbringen neuer Impulse und guter, kreativer Ideen
mit dem unverbauten Blick eines Neueinsteigers anspornen.

4. Networking anregen und ermdglichen

n Abteilungs- und bereichsiubergreifende Zusammenarbeit
von Mitarbeitern, Forderung von Networking und Zusam-
menarbeit als gewinschtes Verhalten kommunizieren und
fordern.
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n Positives Erleben von Kontaktaufbau und -starkung er-
moglichen sowie Transfer in den Arbeitsalltag unterstttzen.

Integrations programm fir neue Mitarbeiter
~personal welcome"

Abteilungs -bereichs Ubergreifende E rste Orientierung fur neue Miterbeiter und
Vernetz ung der Miterbeiter; S chaffung eines einheitlichen Informations s tandes u
F drderung von Networking ersten Verstindnisses fir interne Prozesse und
Zusammenhange
Personal

? integration

| Verantwortung | Identifikation

Profes sionelle Begleitung der Start- und Férderung der | dentifikation mit dem
Einarbeitungsphas e zur Unters tiitzung Unternehmen, s einen Produkten und L eis tungen,
einer s dhnellen, eigenverantwortlichen seinen Zielen, Werten und seiner Kultur

Ubernahme der Aufgaben und Einbringen
neuer Impulse

DCVDLVP

Abb. 40 Integrationsprogramm fiir neue Mitarbeiter

Zur Umsetzung der beschriebenen Erfolgsfaktoren wurde d as
Integrationsprogramm ,Personal welcome* entwickelt und impl emen-
tiert, das prozessorientiert und ganzheitlich angelegt ist u nd sich an den
zentralen Werten der DCVD sowie an den Anforderungen an die Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter anlehnt.

© DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004  ISSN 1812785 121

nd



Prozessorientiert bedeutet, dass das Programm am Recruiting-
und Einstellprozess entlang aufgebaut wird. Die kinftigen M itarbeiter
und Mitarbeiterinnen werden bereits vor ihrem ersten Arb eitstag in der
DCVD als kunftige Kollegen angesprochen und willkomme n geheil3en,
um sich gedanklich und emotional auf die neue Aufgabe un d das neue
Unternehmen vorzubereiten. Die weiteren Bausteine richten sich an den
Erfordernissen der jeweiligen Integrationsphase aus.

Eine ganzheitliche Integration bedeutet, dass die Gestaltung
durch alle betroffenen und verantwortlichen Beteiligten er folgt « durch
den Neueinsteiger selbst, den Vorgesetzten bzw. das kiinftige Team wie
auch durch den Personalbereich.

Werteorientiert bedeutet, dass in der Ausgestaltung und Umset-
zung die zentralen Werte der DCVD erlebbar gemacht werden. Begeg-
nungsqualitat und gegenseitige Wertschatzung sowie Leistungs- und
Erfolgsorientierung werden spurbar.

Die Inhalte des Integrationsprogramms setzen sich aus funf Bau-
steinen zusammen:

4.3.1 Baustein 1: Startpaket

Schon vor dem offiziellen Arbeitsantritt wird der kiinftig e Mitar-
beiter von seinem neuen Unternehmen angesprochen. EinCl-gestyltes
Startpaket mit wertvollen Informationen, die vor allem grundséat zliches
Wissen beinhalten, wenig erklarungsbedurftig sind, aber das Profil der
DCVD zeichnen, wird zusammengestellt und an die Privatadresse ver-
schickt. Die Zeit und Neugier vor dem ersten Arbeitstag kan n sinnvoll
fur die erste positive Einstimmung genutzt werden. Das neu e Unter-
nehmen wird greifbarer und riickt nédher.

Kern des Startpaketes ist ein personliches BegrtfRungsscheiben,

in dem Glickwunsche fur den erfolgreich durchlaufene n Auswahlpro-
zess und fur die Wahl des neuen Unternehmens ausgesprotien werden
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und auf sensible Weise die Gefiihle zwischen Spannung wund Vorfreude
thematisiert und aufgegriffen werden.

4.3.2 Baustein 2: First Day und Einarbeitung

Der erste Arbeitstag pragt den Eindruck, den ein neuer Mitar -
beiter vom Unternehmen fir die Zukunft gewinnt, entscheid end, und
sollte daher personlich und professionell gestaltet werd en. Die Gestal-
tung der Einarbeitungsphase stellt die Weichen fir eine schnelle und
erfolgreiche Leistungsentfaltung.

Alle Neueinsteiger werden daher durch den Personalbereich der
DCVD am ersten Arbeitstag eines Monats zu einer BegriRungsveran-
staltung ,Personal first day“ eingeladen. Personlich werden weitere
wichtige Informationen vorgestellt, ein erster Eindruck von Begeg-
nungsqualitat vermittelt und ein (bergeordneter Uberblick tber rele-
vante Personal- und Unternehmensthemen geschaffen.

Der Personalbereich sorgt daflr, dass die Neueinsteiger an-
schlieBend im jeweiligen Bereich empfangen, willkomm en geheil3en,
begleitet, eingearbeitet und integriert werden. Die Bereiche werden da-
fur durch professionelle Checklisten, Konzepte und Gesprachsleitfaden
unterstltzt, um den Prozess einheitlich und erfolgreich zu gestalten.

Die Fuhrungskrafte der Bereiche nutzen dafir ein Patenkonzept
fur die Integration im Team, einen Gesprachsleitfaden fur Start-
/Zwischenbilanzgesprache wie auch eine Checkliste fir d ie Gestaltung
der Einarbeitung und Nutzung bedarfsabhéngiger Einarbeitun gsmaf3-
nahmen und -tools.

4.3.3 Baustein 3: Personal Presentation

Eigeninitiative und Ubernahme von Verantwortung werden in
der DCVD groR3 geschrieben. Von Anfang an werden die neuen Mitar-
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beiter dazu angeregt, fur sich, ihre Ziele und ihre Aufgab en Initiative zu
ergreifen und aktiv zu werden. Ein weiterer Baustein ermog licht den
Neueinsteigern, sich im Intranet der DCVD unter dem Button ,Wh o is
new?“ ein Profil zu geben, sich mit ihren besonderen Qualifikationen,
Erfahrungen und Kenntnissen vorzustellen und so den Auf bau eines
unternehmensweiten Netzwerkes zu starten « und ganz nebenbei das
Intranet als wichtiges Arbeitstool der DCVD kennen zu lernen.

4.3.4 Baustein 4: Personal Welcome

Den Spirit der Vertriebsorganisation spiren, den Kunden b egeg-
nen, die Begeisterung fir die Produkte und Dienstleistu ngen fuhlen, die
Emotionalitat des Automobilgeschéaftes erleben! Das sind die Ziele der
Veranstaltung ,personal welcome day“. Es geht darum, an einem extra
fur die Neueinsteiger reservierten Tag vor Ort in eine r Verkaufsnieder-
lassung zu erleben, was Vertrieb heifdt und die Chance zu nutzen, diesen
Tag mitzugestalten.

Das Veranstaltungsdesign stellt ganz nach dem Motto ,Begeg-
nungsqualitat* die Geschéftsleitung, die Fuhrungskrafte und Mitarbei-
ter des Hauses in den Mittelpunkt, die live und authentisch aus ihrer
Expertenrolle heraus, Themen und Botschaften zur Unternehmensstra-
tegie und zum Unternehmensleitbild, der zukinftigen strategi schen
Ausrichtung, der Einbettung in den Konzern, dessen Histori e und
Struktur und der Personalphilosophie des Hauses darstellen. Unter der
Uberschrift ,Faszination der Produkte und Dienstleistungen® werden
auf Produktinseln live und aus erster Hand die Automobil e, die Marken
und das Vertriebsgeschéft erfahren.

Der Tag bietet « neben der intensiven Auseinandersetzung mit
den Erfolgsfaktoren des Vertriebsgeschaftes und der Unternehmens-
kultur « beste Mdglichkeiten, das neu aufgebaute Netzwerk zu erwei-
tern und zu vertiefen.
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Integrations anm fUr neue Mitar beiter
d I{er%rgrsonai weloome"

Das Integrationsprogranm fur neue Mitarbeiter as P rozess
mit den Phasen

BUILD

Verantwortliche

Gegenseitige

Zusage zur und Vorbsroftélir:lsgst ?I;gase Ubernahme der
gtgatmrrm in DOVDZentrae Autgebe

O e e @ 3 Monae
Inhdte: Baustein € - Startpeket Jersond quice!
Baustein 6 - Gestdtungerster Arbdtstag persond first cey”
Baustein i - Sdbstvarstdlungimintrangt persond presentat o
und Einarbeitungs danung
Baustein 6 - WHome-Veranstdtung Jersond we come!
bomaR Baustein 0 - Bilenz der Einarbeitung Jersond revien

Abb. 41 Die Phasen des Integrationsprogramms fir neue Mitar beiter

4.3.5 Baustein 5: Bilanzgesprach

Die Bilanzierung der Einarbeitung nach 1 bis 3 Monaten zwi-
schen Vorgesetztem und Mitarbeiter reflektiert den Prozess, initiiert bei
Bedarf verstarkte Unterstitzung bzw. deutliches Eingreifen de s Vorge-
setzten oder aber die Planung weiterer Entwicklungsmafnahmen und
stellt im Idealfall den Startschuss firr die ganzheitliche Ubernahme der
Verantwortung des Aufgabenfeldes dar.

In Anlehnung an die im Vertrieb vorherrschende Kundeno rien-
tierung wurde das Konzept ,Personal welcome* methodisch unter Ein-
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bezug der Anforderungen und Erwartungen der betroffenen Mitarbeiter
(Neueinsteiger und langjahrige Mitarbeiter als auch deren Fuhrungs-
krafte) entwickelt. Diese wurden systematisch erfasst, ausgewertet und
in die inhaltliche Arbeit aufgenommen.

Die Entscheidungsfindung erfolgte nach ausfihrlicher Ab stim-
mung mit der Geschaftsleitung und stellte so Akzeptanz und Mitges-
taltung durch die Top-Fuhrungskrafte sicher.

Im Rahmen der Implementierung wurde das Programm im Int-
ranet der DCVD kommuniziert und damit alle jene Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen angesprochen und als Multiplikatoren gewonn en, die be-
reits mehr oder weniger lange aktiv in der DCVD mitwir ken und fir die
Integration der Neueinsteiger wichtig sind.

Die Evaluation des Programms erfolgt durch die systemati sche
Auswertung schriftlicher Feedback-Bogen, die nach Abschluss des Pro-
gramms von den neuen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ausg efillt
werden. Die Fuhrungskréafte bewerten den Nutzen des Programms im
Rahmen eines gesamthaft angelegten internen Kundensensos anhand
eines speziell definierten Bewertungskriteriums.

Dies fordert die kontinuierliche Optimierung und Beibe haltung
des hohen Qualitatsanspruches fir die Integration der neuen Mitarb eiter
und Mitarbeiterinnen in der DaimlerChrysler Vertriebsor ganisation
Deutschland.
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5 Bewerberadministration

5.1 eJob - Bewerbermanagement made by Lufthansa

Seit 1999 gibt es im Lufthansa-Konzern eine einheitliche Platt-
form flr die Administration von Bewerbungen. Auf Basis S AP R/3 HR
wird der gesamte Bewerbungsprozess elektronisch abgebildet — von der
Ausschreibung Uber den Eingang der Bewerbung, die Sichtung durch
die Personalabteilungen, die Vermittlung an die Fachabteilu ng bis zur
Einstellung. Das Bewerbermanagementsystem bietet den Konzengesell-
schaften neben der exklusiven Abwicklung von Bewerbu ngen auf ihre
Stellenausschreibungen zusatzlich die Nutzung des konzernweiten
Pools der Initiativbewerber. Derzeit nutzen ca. 80 Mitarbeiter aus 15
Personalabteilungen das System. Zu den Hauptanwendern gehdren die
Zentralressorts des Konzerns: Lufthansa Passage Airline, Luthansa
Cargo AG, Lufthansa Systems Group und Lufthansa Technik AG.

Im Jahr 2001 wurden mit dem System (interner Name ,eJob*, als
Abklrzung fir ,electronic Job*) ca. 30.000 Bewerbungen bearbeitet.

Mit eJob steht den Personalabteilungen eine einheitliche und
komfortable Plattform zur Bewerbungsbearbeitung zur Verfigu ng, mit
der sich aber auch die individuellen Besonderheiten des Beschaffungs-
prozesses jeder Konzerngesellschaft beriicksichtigen lassen.

Das System unterstiitzt flr externe und interne Bewerber den
Teil des Bewerbungsprozesses, der zum Kompetenzbereichder Perso-
nalabteilung gehort: Von der Definition vakanter Stellen, b er deren
Ausschreibung, die Verwaltung von Neueingédngen bis zur Einstellung
konnen die Mitarbeiter auf arbeitserleichternde Funktional itdten zu-
rickgreifen. Dazu gehoren unter anderem die elektronische Abw icklung
der Korrespondenz mit dem Bewerber per Mail, die Status- und Ter-
minUberwachung sowie statistische und sonstige Reportingfunk tionen.

Im Oktober 2001 wurde das Bewerbermanagementsystem um
die Internetanbindung erweitert. Externe Bewerber kdnnen sich im In-
ternet Uber http://www.be-lufthansa.com  auf Ausschreibungen oder
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initiativ bewerben. Seit der Erweiterung um den Webteil wu rden ca.
8.200 Papier- und uber 4.700 Onlinebewerbungen verarbeitet, tenden
ziell verschiebt sich der Anteil zu Gunsten der Onlinebewerbun g.

5.1.1 Der Ausschreibungs- und Bewerbungsprozess in eJob

Vakante Stellen werden mit der Mdglichkeit der Onlinebewe r-
bung in der Lufthansa-Careerlounge und in diversen Jobbdrsen (Jobwa-
re, Jobpilot etc.) verdffentlicht. Abhangig von der vakante n Stelle wer-
den die Daten des Bewerbers strukturiert abgefragt und stehen der aus-
schreibenden Personalabteilung exklusiv zur Verfigung. Muss-Felder
und Plausibilitatsprifungen garantieren die Vollstandigkei t der Bewer-
bung, durch Freitextfelder und das Mitschicken von Anlage n (z.B.
Zeugnissen) steht dem Bewerber die Mdglichkeit der In dividualisierung

offen.

Uber Reports werden die Bewerbungsneueingiange gesichtd,
Eingangsbestatigungen per Mail automatisiert versendet und qu alifi-
Zierte Bewerber der Fachabteilung mit einem Kurzportrait vor geschla-

gen.
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Abb. 42 An die Abteilung verschickte Vorschlagsmail mit ang ehéngtem
Kurzportrait

Das System unterstiitzt die Versendung von Einladungen und
Absagen. Zwischenbescheide werden nach definierten Frigen automati-
siert verschickt.

Uber Reports lassen sich Durchlaufzeiten, personalwirtschaftli-
che Kennziffern und der Status einer Bewerbung ermitteln. Erinne-
rungsmails fur die Mitarbeiter der Personalabteilungen o ptimieren den
Recruiting-Prozess und garantieren, dass keine Bewerbungunbearbeitet
bleibt.

In das System eingepflegte Papierbewerbungen kénnen mit dem
gleichen Funktionsumfang bearbeitet werden.
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5.1.2 Pool der Initiativbewerber

Initiativbewerber, die sich nicht gezielt auf eine Ausschr eibung
im Lufthansa- Konzern bewerben, stehen in einem Bewerberpool den
Personalabteilungen aller Konzerngesellschaften zur Verfugung. Uber
das Reportingtool kann der Pool gezielt nach Bewerbern mit bendtigten
Qualifikationen gescannt werden. Im folgenden Beispiel w ird ein Jurist
mit einer Abitur-Durchschnittsnote besser als 2,0 und verhandlungssi-
cheren Englischkenntnissen gesucht:

Abb. 43 Report ,Suche zu Qualifikationen*
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Abb. 44 Ergebnisliste des Reports ,Suche zu Qualifikationen*

5.1.3 Nutzen des Systems

Bei der Einfihrung von eJob standen fur Lufthansa das verbes-
serte Handling der Bewerbungen, hohere Transparenz des Bewerber-
prozesses und Kostenaspekte im Vordergrund.

Bei 30.000 Bewerbungen, die pro Jahr mit eJob verarbeitet we
den, verkirzt sich die Bearbeitungsdauer je Bewerbung um bis zu einer
halben Stunde. Neben dieser Zeitersparnis in Héhe von bis zu 15.000
Beschaftigungsstunden pro Jahr konnten Betriebskosten duch die kon-
zernweite Konsolidierung der Bewerbersysteme nachhaltig gesenkt
werden.
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5.1.4 Ausblick und Weiterentwicklung

Weitere manuelle Téatigkeiten werden durch die Ubernahme der
Bewerberdaten in das Mitarbeiterstammdatensystem entfallen. Weitere
Themen fir die Zukunft sind u.a. die Internationalisierung und die In-
tegration der Betreuung von qualifizierten Hochschulpraktik anten und
Diplomanden im Rahmen eines Talent-Relationship-Managements.

5.2 Optimales E-Recruiting und E-Relationship-Management
zur Personalgewinnung - Vorstellung der aktuellen Best-
Practice-Lésung der RefLine AG **

5.2.1 Einleitung

Ganz gleich von welcher Seite man die augenblickliche Stuation
betrachtet, das E-Recruiting bzw. E-Cruiting ist fir Unternehm en
Pflicht. Ausgehend von dieser Situation sind Unternehmen herausge-
fordert, ihre Personalgewinnung auch und gerade im Rahmen der Be-
werbung wettbewerbsféahig auszurichten.

Die unternehmenseigene Recruitingpage ist das Herz des E-
Cruiting und steht bei Bewerbern wie Unternehmen nach ve rschiedenen
Studien an erster Stelle” Dabei ist die elektronische Bewerbung und
deren Abwicklung im Unternehmen nicht nur ein Add-on zum bisheri-
gen Vorgehen, sondern zumindest fir mittelgroRe und groR3 e Unter-
nehmen die einzige langfristige Mdglichkeit, effektive und effiziente
Personalgewinnung und -auswahl zu betreiben. Denn gerade an dieser
Schnittstelle der Kontaktaufnahme des Bewerbers zum Unternehmen
kommt es auf Professionalitat, Qualitdt und Schnelligkeit an. In der Pro-
zessgestaltung muss der ,E-Gedanke" als zentrales Kernelementflr die

*von Dr. Michael Geke, Aufsichtsratsmitglied der Re fLine AG, Kéln. Die RefLine AG ist
Anbieter von innovativen Recruiting-Lésungen, in de r Regel als Kombination aus Servi-
ces und web-basierten Software-Modulen.

®vgl. z.B. Staufenbiel; Giesen (2002).
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Strategie, Aufbau- und Ablauforganisation sowie den Service gesehen
werden.

+LVWRULVFKHV 9HUVWIQGQLV *DQ]KHLWOLFKHV 9HUVWIQGQLV
Prozesse
%HVWHKHQGH _
6WUDWHJLH Strategie (45
2UJDQLVDWLRQ
3URJHVVH

Organisation

Abb. 45 Die Integration des Kernelements E-HR als Grundlage fiir langfris-
tigen Erfolg in der Personalgewinnung und -auswabhl

Neben dem ,E-Gedanken® und durch diesen neu motiviert, halt
die im Marketing schon langere Zeit forcierte Beziehungs pflege auch im
Personalmanagement Einzug. Wahrend die Prozessoptimierung des
Recruiting als Pflicht angesehen werden kann, handelt essich dabei um
die Kir. Im Rahmen des Bewerber-Relationsship-Management, BRM,
wird der Kontakt zu prinzipiellen Interessenten am Unternehm en als
Arbeitgeber, eigentlich passenden Kandidaten, die aus einem konkreten
Besetzungsprozess jedoch ,herausfallen” — regelmafig gibtes nur eine
oder allenfalls wenige Besetzungen und mehr (passende) Bwerber —,
ehemaligen Praktikanten, Diplomanden und auch Mitarbeitern g ehalten
und gepflegt. Damit werden ein Pool fur zukiinftige Besetzu ngen auf-
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gebaut, Informationen fur zukilnftige Selektionsentscheidungen ge-
sammelt und weitergegeben und quasi nebenbei das Image desUnter-
nehmens verbessert. Denn eine Absage an einen guten Bewwer hin-
terlasst immer einen schalen Geschmack, und die Wahrscleinlichkeit,
gute Leute, sei es bei der Konkurrenz, beim Lieferanten oder als Kunden
wieder zu sehen, ist nicht zu unterschéatzen.

Es handelt sich hier nicht « wie im Fall des Bewerbungsprozes ses
* um eine kurzfristige Reaktion auf virulente Missstande, sondern um
antizipatives Vorgehen. Alle zukunftigen Recruiting-Prozess e profitie-
ren. Vor dem oben skizzierten Hintergrund ist diese strateg ische ausge-
richtete Personalgewinnung unabdingbar.

In diesem Beitrag wird schrittweise eine wettbewerbsfahige Rec-
ruiting-LOsung erarbeitet und anhand der Bewerberlogistik von R efLine,
die aktuell als Best-Practice-Losung gelten kann, veranschaulidt.

Dariber hinaus werden zentrale Komponenten des BRM darge-
stellt, die in weiten Teilen ebenfalls durch die Lésung von RefLine ab-
gedeckt wird.

5.2.2 Der ,optimale” Recruiting-Prozess

Ziel muss es sein, neben kurzfristigen Effizienzgewinnen, also
Kosten- und Zeiteinsparungen im Ablauf, auch Effektivititsg ewinne in
der Personalgewinnung und —auswahl zu erzielen. Das bedeutet, dass
alle Akteure in die Entwicklung und Umsetzung des Prozes ses einzube-
ziehen sind, und auerdem neben dem Ablauf inhaltlichen Aspek ten ein
zentrales Augenmerk geschenkt wird.

Im Personalmanagement ist die erfolgreiche Prozessoptimierung

immer auf dem Ist-Zustand aufzubauen. Zunéchst wird daher d er Ist-
Zustand in der Praxis betrachtet.
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5.2.3 Praktische Probleme im Recruiting-Prozess

Der Recruiting-Prozess kann zu seiner detaillierten Model lierung
in mehrere Phasen eingeteilt werden:

(An- An- Erstellun
forderungs-) forderungs- ) Stellen-
analyse) profil inserat

Publikation:
Media- \ \ Homepagg,
plan qobborse
Print

Be- Be Personlic Ein
Vor- werbungs- ) stellung
werbungs- ' L Auswahl: :
. selektion admini- . entschei
eingang stratio Interview dung

Abb. 46 Der typische Recruiting-Prozess in der Praxis

Dieser in vielen Unternehmen Ubliche Prozess der Peronalge-
winnung und -auswahl ist in der Abbildung durch mehre re Medien-
und Systembriiche (graue Rauten) gekennzeichnet:

Meist gibt der Fachbereich auf vorgefertigten Unterlagen per
Hauspost oder per E-Mail ein Anforderungsprofil der zu besetzenden
und (genehmigten) Stelle an den Personalbereich weiter — in manchen
Fallen wird dies auch ganz ohne Formalitaten per Telefon erledigt.

Die Publikation von Stellenanzeigen erfolgt in vielen U nterneh-
men fur jeden moglichen Kanal separat. Normalerweise wir d zunachst
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eine interne Ausschreibung nétig sein. Auf Initiative d es Personalbe-
reichs erfolgt deshalb ein Aushang am Schwarzen Brett, die eventuelle
Schaltung im Intranet-Stellenmarkt Ubernimmt dagegen die IT-
Abteilung. Bleibt diese interne Ausschreibung erfolglo s, muss die exter-
ne Ausschreibung folgen. Hat der Personalverantwortliche seine Wie-
dervorlage nicht gut organisiert, entstehen bereits zu diesem Zeitpunkt
unnotige Verzogerungen. In den meisten Fallen werden dann zur
Schaltung von Printanzeigen Agenturen eingeschalten. Die Kommuni-
kation mit den Dienstleistern erfolgt per Mail, aber auch noc h per Brief
und Fax, Abstimmungsprozesse erstrecken sich oft Uber mehrere In-
stanzen. Die Online-Stellenmérkte auf der eigenen Homepage werden
wiederum von der IT-Abteilung betrieben, die Zusammenarbe it mit den
Online-Jobbérsen tbernimmt die Personalabteilung. Wird v on der Job-
bdrse nicht ein automatischer Server-Abgleich gefahren, dann wird hier
die Kommunikation per E-Mail die Regel sein.

Der Bewerbungseingang erfolgt heute auf unterschiedlichste Art
und Weise. Nach Ackermann, Eisele und Festerling” gehen in einem
(fiktiven) durchschnittlichen Unternehmen die Bewerbun gen zu 20%
per E-Mail und erst zu ca. 5% uber ein Bewerbungsformular/ -system
ein. Die schriftliche Bewerbungsmappe macht also mit 75% an allen ein-
gehenden Bewerbungen immer noch den Hauptteil aus. Aller dings
handelt es sich hier um eine sehr heterogene Unternehmensstichprobe,
es ergeben sich deshalb auch sehr grol3e Unterschiedewischen einzel-
nen Unternehmen. So kommt die elektronische Form der Bewerbung in
der Elektro- und IT-Branche, bei groReren Unternehmen mit mehr als
5000 Beschaftigten und bei internationalen Unternehmen verstarkt zum
Einsatz. Nach Hesse und Franke oder Domdey und Friedrich® haben in
Einzelfallen alleine die Online-Bewerbungen einen Antei | von mehr als
60%. In diesen Unternehmen ist dann auch eine vollstandige Umstel-
lung auf die elektronische Form vorstellbar; in der Gesamtbetrachtung
wirden dagegen momentan nur 22% der Befragten ganz auf die klassi-
sche Form der Bewerbung verzichten. Sicherlich auch, wel bei den Be-
werbern (noch) nicht alle Vorbehalte gegenliber den elektronischen Be-
werbungen ausgeraumt sind. Dies gilt nach einer Studie von Bruns und

*vgl. Ackermann; Eisele; Festerling (2002).
*Vgl. Hesse; Franke (2001).
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Althoff * selbst fiir die Hauptzielgruppe des E-Recruiting, die Studenten
und Hochschulabsolventen.

Fur die Unternehmen bedeutet das, gleichzeitig digitale Bewer-
bungen und Papierbewerbungen managen zu missen. In nicht wenigen
Fallen fuhrt dies dazu, dass die elektronischen Bewerbungen ausge-
druckt werden und den gleichen (umsténdlichen) Weg wie die traditio-
nellen Bewerbungen gehen. Wird in solchen Fallen eine Online-
Bewerbung angeboten, wird daraus dann zunéchst eine E-Mail generiert
und diese wiederum ausgedruckt. Je gro3er die Unternehmen werden,
desto eher findet sich auch bereits ein internes Bewerbemanagement-
system. Leider bedeutet dies in den meisten Féllen nicht, dass es keine
Schnittstellenprobleme mehr gibt. Regelmafig wird eine manuelle Ein-
gabe vorgenommen, die fehlerbehaftet und oft nur rudimen tar ist.”* Das
bedeutet oft Nachforderungen von Bewerbungsunterlagen auf dem
Postweg, die sequentielle Versendung der Unterlagen an verschiedene
Bereiche, das Nachtelefonieren nach vergessenen Unterlage etc.. Bear-
beitungszeiten von mehreren Wochen sind als Folge kaum verwunder-
lich. Mit jedem Tag, an dem eine Bewerbung langer im Unternehmen
weilt, steigen der zeitliche und materielle Aufwand und i nsbesondere
die Wahrscheinlichkeit, dass interessante Bewerber schonbei Wettbe-
werbern ihre Anstellung finden, und damit alle Bemiihung en im Perso-
nalmarketing zunichte gemacht werden. Hinzu kommt eine schle chte
Vergleichbarkeit der Bewerbungen in Folge der verschiedenen Bewer-
bungsformen. Die Qualitat der Personalselektion leidet hier unter erheb-
lich. Auch wenn dies den Unternehmen in der Vorauswahl meist nicht
direkt schmerzlich bewusst wird, ziehen Qualitatsfehler lan gfristig viel
gréRere Imageschaden und Opportunitatskosten (z.B. fir einen verse-
hentlich abgelehnten, aber optimal passenden Bewerber) rach sich, als
ein verkorkster Ablauf.

Im Anschluss an die Vorauswahl wird sich fir einige Be werber
dann die personliche Auswahl anschlie3en. Da hier die Mengenkompo-
nente wegfallt, werden oft nicht einmal mehr elektronische Standards
eingesetzt. Die Notizen tUber den Bewerber aus der personichen Aus-

® vgl. Bruns; Althoff (2002).
®vgl. Eisele (2003).
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wahl werden dann, wenn Uberhaupt, per Hand gemacht und sind damit
meist fir weitere Auswertungen verloren. Die Einstellungs entscheidung
wird nur im Ergebnis und nicht in ihrem Zustandekomme n nach auf3en
transparent, aus Fehlern kann so nicht gelernt werden.

Der aufgezeichnete Prozess und die dargestellten Problemewer-
den von den Unternehmen weitgehend erkannt, wie sich in einer Um-
frage von RefLine im Jahr 2001 unter 789 Unternehmen mit mehrals 500
Mitarbeiter zeigte.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Medien- und Systembriich
Abstimmung mit Fachabteilun
Viele Bewerbungsforme

Interne Responsezeite|
Abstimmung mit dem Bewerbe|
Erreichbarkeit der Mitarbeite!
Ubersichtlichkeit und Transparen|
Unvolistéandige Unterlage

Kein Prozesscontrollin

Waiinsche der Fachabteilung:

Abb. 47 Ranking der gréf3ten Schwachpunkte im Bewerbungsproz ess aus
Sicht des Personalmanagements (RefLine-Studie 2001)

Viele Systeme flr das Bewerbermanagement bieten keine ausei-
chende Unterstitzung des Bewerbungsverfahrens. Insbesondee die
klassischen Software-Systeme tragen heute nicht mehr zur Urerstit-
zung der Integration aller Beteiligten am Recruiting-Prozess bei.
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Um die aufgezeigten Schwachstellen zu eliminieren oder zumin-
dest zu reduzieren ist eine neue Generation von Bewerbermanagement-
Systemen notwendig, die den gesamten Prozess online undintegrativ
abbilden. Das Unternehmen muss sich jedoch dartber im Klaren sein,
dass ein solches System nur optimale Ergebnisse liefen kann, wenn
auch der gesamte Prozess im Unternehmen entsprechend etwickelt
wird. Dabei sind die Mitarbeiter des Personalmanagements genauso
einzubeziehen, wie die Verantwortlichen in den Fachbereichen (oder
ihre Vertreter), und im Idealfall auch die Bewerberseite.

5.2.4 Umsetzung eines ,optimalen“ Recruiting-Prozesses mit
RefLine Recruiting-Losungen

Eine aktuelle Business-Losung fir das E-Recruiting der Unter-
nehmen ist die RefLine Bewerbungslogistik. Die folgen de Graphik zeigt,
dass der gesamte Prozess in einer einzigen Gesamtlésungufgeht. Die
einzelnen Schritte werden im Folgenden nachgezeichnet.

Publikatio
(An- An- Erstellun . Homepage
forderungss \forderungs Stellen- P'\I/led'a'
i an
Analyse) Profil Inserat Jobbérse
Print

,QWHJULHUWH %HZHUEXQJVORJLVWLN

Be- ersonlichd, \
Vor- werbungs- scheidung
" - Auswahl .
selektion admini- Intervi Einstellun
stration nterview %50
Abb. 48 Integrierte Bewerbungslogistik aus Software und Service
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5.2.4.1 Die Kontaktaufnahme zum Kandidaten (Stellenausschreibung
und Homepage)

Ist das Profil einer Stelle vom Fachbereich oder vom Pesonal-
management im System hinterlegt, werden alle folgenden Schritte auf
dieser Grundlage weitergefiihrt. Nach einer Uberarbeitung des Profils
werden die Textbausteine der Stellenausschreibung Uber @ne einzige
Ausschreibungssoftware fur alle Stellenkanale abgewickelt. Die elektro-
nischen Kommunikationswege fir den unternehmensinterne n Stellen-
markt im Intranet, die Recruitingpage, verschiedene Jobbdrsen und
Printanzeigen sind hinterlegt und kdnnen fir jede Stell e per Mausklick
ausgewahlt werden. Die Ausschreibung, weitere Steuerung und Uber-
wachung, beispielsweise von Terminen, erfolgen tber das System

Abb. 49 RefLine SAM (Stellenausschreibungsmodul der RefLine AG)
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5.2.4.2 Der Bewerbungseingang

Der erste Kontakt zwischen Unternehmen und Bewerber ist ein
Schritt von groRRer psychologischer Bedeutung fir den Bewerber. Der
Kandidat ist jetzt nicht mehr anonym, sondern er hat sich (zum indest
vorlaufig) fur das Unternehmen entschieden und gibt die se Entschei-
dung bekannt, wahrend sich das Unternehmen seine Auswahl noch
vorbehalt. Daher ist auch das Verhalten des Unternehmens in dieser
Phase von zentraler Bedeutung.

Um keine Interessenten zu verlieren, werden heute von den Un-
ternehmen meist mehrere Mdglichkeiten der Bewerbung angeboten: Die
Online-Bewerbung, die schriftiche Bewerbung und die Bewerbung per
E-Mail.

Die Online-Bewerbung

Die direkteste Form der Aufforderung zur Bewerbung ist Uber
einen Link auf der Stellenanzeige, die direkt zum Bewerbu ngsbogen des
Unternehmen fuhrt. Eine Online-Bewerbung hat fir den Be werber wie
fur das Unternehmen zunachst den groRen Vorteil, dass die Daten di-
rekt im System gespeichert werden. Dadurch werden Fehler und Miss-
verstandnisse vermieden. Andererseits konnen die Daten immer nur so
gut sein, wie sie vom Unternehmen aufgenommen werden. Dazu stellt
die RefLine Online-Bewerbung vorgefertigte Module zur Ver fligung, die
nach Vorgabe des jeweiligen Unternehmens eingesetzt und zudem er-
ganzt werden kdnnen, so dass die Informationsanforderungen im Un-
ternehmen optimal erfullt werden. Die Online-Bewerbung bietet zudem
eine Upload-Funktion fir Originaldokumente, so dass alle wichtigen
Informationen — auch Zeugnisse und Zertifikate sowie Lichtb ild — die
Online-Bewerbung komplettieren.

Prinzipiell sollte bei der Online-Bewerbung darauf geach tet wer-
den, dass zumindest eine hierarchische Segmentierung vorggnommen
wird. So sollten fur die Gruppen der Auszubildenden, de r Praktikanten
und Diplomanden, der Hochschulabsolventen und der Fach - und Fuh-
rungskrafte unterschiedliche Bewerberabfragen in unterschiedlichen
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Informationsbereichen angeboten werden. Die Zusammenstellung der
Module und eventuelle Ergédnzung um einzelne unternehmens - oder
stellenspezifische Fragen nimmt das Personalmanagement im System
zeitgleich mit der Ausschreibung der Stelle vor. Der Bew erbungsbogen
ist dann direkt mit dieser Ausschreibung verlinkt. Wahrend das Unter-
nehmen darauf achten sollte, dass dem Bewerber zur individu ellen Dar-
stellung auch Freirdume gelassen werden, sind mit dem Einsatz der On-
line-Bewerbung von RefLine die aktuellen formalen Anfo rderungen an
eine Online-Bewerbung erfillt. Dazu gehoéren z.B. das Angebot von Na-
vigationshilfen und eine ansprechende Présentation.

Eine Verknupfung der Online-Bewerbung mit weiteren v irtuel-
len Testverfahren, wie sie auch im vorliegenden Buch beschrieben wer-
den, ist problemlos mdglich. Die Ergebnisse werden dann dem Daten-
satz entsprechend angehangt, und der Prozess kann auf einemoch bes-
seren Informationsgrundlage Uber den Bewerber analog fortgefuhrt
werden. Denkbar ist dies insbesondere bei Auszubildenden und Trai-
neebewerbern, da hier meist viele und viele gleichwerti ge Bewerbungen
eingehen, und eine fundierte Entscheidung auf Grund der geringen
Datenbasis des (noch kurzen) Lebenslaufs kaum mdglich ist. Bislang
sind virtuelle Auswahlverfahren aber noch selten zu fin den, meist han-
delt es sich dann um das Angebot von Selftests an Interessenteri:

Hat der Bewerber seine Daten erstellt und fiir das Unternehmen
freigegeben, erhalt er automatisch eine vom System generiete Ein-
gangsbestatigung in der Cl des Unternehmens.

Daruiber hinaus wird dem Bewerber mit der Eingangsbestati-
gung ein Passwort fur den spéateren Zugang zu seiner Online-
Bewerbung mitgeteilt. Dies ermdglicht den Aufbau eines Be werber-Self-
Service fur u.a. Abfragen des Status der Bewerbung und ene Kommu-
nikation mit dem Unternehmen. Dieser Bewerber-Self-Service ist ein
Muss in modernen Recruiting-Systemen, da er dem Bewerber und dem
Unternehmen erlaubt, die Kommunikation orts- und zeitunabh &ngig
sowie effizient zu gestalten.

*vgl. Staufenbiel,; Giesen (2002).
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Die traditionelle Bewerbung per Mail oder Post

Neben dem direkten Link auf die Online-Bewerbung find en sich
in einer Ausschreibung heute meist eine E-Mail-Adresse sowie eine
Postadresse des Personalverantwortlichen, an den die Bewebung zu
richten ist. Mittelgrof3e und gréRere Unternehmen bis hin zu den Kon-
zernen haben einen Bewerbungseingang von mehreren Tawsend schrift-
lichen oder elektronischen Unterlagen.® Aus Erfahrungswerten heraus
lohnt sich bereits ab tausend (E-Mail und schriftlichen) B ewerbungen im
Jahr die Digitalisierung und Indexierung der Unterlagen. Die Investition
in eine eigene Infrastruktur sowie die standige Pflege ist jedoch héaufig
zu kostspielig. Daher bietet RefLine diesen Bewerbungssewice als
Dienstleistung an. Outsourcing bedeutet hier, dass Papier- und E-Mail-
Bewerbungen direkt an den Dienstleister geschickt werden. Dabei gibt
der Bewerber zwar zur Aufrechterhaltung der CI die Adresse des Un-
ternehmens an, diese ist jedoch mit einer Kennnummer versehen und
kann direkt weitergeleitet werden. RefLine digitalisiert und in dexiert die
Unterlagen nach Vorgaben des Unternehmens, so dass dies sowohl in
der vom Unternehmen gewiinschten Form in der Datenbank zu finden
sind, als auch die Originalunterlagen als Anhang eingesehen werden
kénnen. Der Bewerber erhalt seine Unterlagen vom RefLine Scan-Center
mit einer Eingangsbestatigung und dem Hinweis auf die Dig italisierung
und den weiteren Prozessablauf zurtick. Dieser Dienst kann den Unter-
nehmen fir ca. 8-12 Euro pro kompletter Bewerbungsabwicklung zur
Verfigung gestellt werden. Auf dieser Grundlage haben Ma rkttanaly-
sen der RefLine AG ergeben, dass es sich bis zu einenBewerbungsauf-
kommen von etwa 25.000 bis 30.000 Bewerbung pro Jahr nicht lohf
einen eigenen Service-Bereich fir die Erfassung unddas Scannen von
Bewerbungen im Unternehmen aufzubauen. Dies bedeutet, dass & sich
nur fur die internationale Grof3konzerne lohnt, solche Leis tungen selbst
aufzubauen und zu unterhalten, es sei denn, entsprechende Tehnolo-
gien sind im Hause bereits verfugbar.

Wesentlich fur die Steuerung von Bewerbungsunterlagen im
Unternehmen ist, dass alle Dokumente digitalisiert und v ollstandig vor-

' vgl. Eisele (2003).
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liegen. Die optimale Bewerbungslogistik verlangt ausschl ie3lich digitale
Bewerbungsdokumente. Dies hat zur Konsequenz, dass verschedene
Formen der Bewerbung (Online-, Papier- und E-Mail- bi s hin zu CD-
Rom-Bewerbungen) in ein einheitliches Format gebracht werden mus-
sen. Die digitale Form der Bewerbung erlaubt die automatische und
elektronische Kontrolle des Bewerbungsprozesses im Sysem. Gleich-
zeitig gilt, dass wenn von Beginn an der Bewerber vollstandige Unterla-
gen einreicht, es auch gewahrleistet ist, dass bei einem peitiven Ent-
scheid der Vorselektion alle Entscheider die Daten der Kandidaten ohne
weitere Nachfassaktionen online bearbeiten konnen.

5.2.4.3 Der Kandidat im Unternehmen — operative web-basierte Be-
werbungslogistik

In diesem Schritt liegen also alle vom Unternehmen gewtnsch-
ten Datensétze der Bewerber in einer Datenbank mit jeweiligen Anhan-
gen vor, die Eingangsbestatigungen sind bereits vom Sysem oder von
RefLine an den Kandidaten versendet. Nun wartet der Bewerber auf
eine Reaktion, auf einen weiteren Bescheid des Unternehmens.

Diese Reaktion wird moglichst schnell erwartet, es bedarf daher
auch zur Reduzierung des Aufwandes sowie der Fehleranfalligkeit im
Prozess eines durchgangigen Workflows. Dieser kann optimal durch
den web-basierten RefLine Navigator unterstiitzt werden. Dies ist ein
umfassendes web-basiertes Bewerbermanagementsystem mit mnovati-
ver Prozessautomatisierung und individueller Bedienerob erflache. Un-
ternehmensintern kénnen an die Verantwortlichen im Per sonalmana-
gement und in den Fachbereichen unterschiedliche Zugriffsberechti-
gungen auf das System und die Bewerberdaten vergeben werden.
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Abb. 50 Ansicht von Stellen und Bewerbern im RefLine Naviga tor Modul

Jeder Verantwortliche im Unternehmen hat sein eigenes Log-in
und Passwort und somit von jedem Internetarbeitsplatz Zugrif f auf die
Bewerbungsunterlagen. Gleichzeitig kann er im System alle Bewerbun-
gen digital und vollstédndig sichten und den Prozess weite rleiten. Be-
sonders hilfreich ist es, dass der Einzelne den Status de$’rozesses sofort
erkennen kann und damit weil3, wann der letzte Kontakt mit dem Be-
werber stattfand und welche Inhalte dieser hatte. Der Personalbereich
kann so jede Bewerbung genau verfolgen. Die Historie eines Bewer-
bungsprozesses muss nicht manuell erfasst werden, sonden wird au-
tomatisch vom System protokolliert. Zahlreiche Daten stehen damit
auch dem Controlling zur Verfigung.

Uber die Kontrolle hinaus kann mit dem System auch geplant
werden. Im System selbst kdnnen beispielsweise Zeitlimits fir be-
stimmte Bearbeitungsschritte eingestellt werden. Bei Uberschreiten der
Bearbeitungszeit werden die Verantwortlichen durch das System be-
nachrichtigt. Die Folge ist: Ein Nachfassen von Seiten desPersonalma-
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nagements ist nicht mehr erforderlich - das System eskaliat selbststan-
dig. Die Abstimmungsprozesse zwischen Personal- und Fachbereich
und noch mehr zwischen unterschiedlichen Standorten wer den durch
das System stark vereinfacht.

Das System unterstitzt durch standardisierte Modulvorlagen fu r
verschiedene Schreiben auch die Kommunikation mit dem Bewerber.
Wahrend die elektronische Kommunikation direkt Gber das S ystem ab-
gewickelt wird, kann die Administration der postalischen Kommunika-
tion wiederum an RefLine vergeben werden.

Die Verantwortlichen im Unternehmen koénnen sich in der Kon-
sequenz voll auf die Inhalte der Bewerbungen und die fir alle Seiten
essenzielle Entscheidung der Mitarbeiterauswahl konzentrieren. Ein
Ranking der Kandidaten nach einigen wesentlichen Auswahl kriterien
fur eine bestimmte Position, welches das System bietet, kam hier hilf-
reich sein. Auch eine automatische Auswahl auf Grund vor eingestellter
Kriterien ist zwar rein technisch denkbar, wird aber von d en Autoren
ohne eine weitere Sichtung durch die Verantwortlichen i m Personal-
und in den Fachbereichen abgelehnt. Da bereits die Erstdung von An-
forderungsprofilen im Unternehmen mit groRen Unsicherhe iten behaftet
ist, ist die Datengrundlage fur eine automatische Auswahl br tchig. Es
konnen dann nur behelfsmafig Selektionsentscheidungen auf Grund
einzelner Kriterien wie dem Alter oder einzelner Noten, d enen es an
Aussagekraft mangelt, vorgenommen werden. Die Entscheidung einen
Bewerber anzunehmen oder abzulehnen, sollte (daher weiterhin) beim
Menschen liegen.

Wahrend bislang von der Kommunikation mit dem Bewerber
per Mail und per Post geredet wurde, kann diesem dariber hinaus ein
eigener Zugang zum System eingerichtet werden. Die Ldsung von
RefLine bietet auch dem Bewerber einen eigenen Online
Bewerbungsmanager. Uber diesen kann der Bewerber sichvia UserlD
und Passwort jederzeit wieder einloggen und den Status seiner Bewer-
bung stets nachvollziehen. Die Korrespondenz und insbesondere die
Terminabstimmung mit den Verantwortlichen im Unternehmen kann
somit direkt Gber diesen Manager erfolgen. Weiterhin biete t der Online-
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Bewerbungsmanager die Mdoglichkeit des nachtraglichen Hochladens
von gescannten Dokumenten, die vom Unternehmen angefordert wer-
den.

5.2.5 Erfolge der Bewerbungslogistik

Die RefLine-Recruiting-Lésungen bestehen aus web-basigten
Softwarelésungen, welche den Workflow unterstiitzen und aus S ervice-
leistungen im Bereich des Bewerbungseingangs sowie de& Preselektion.
Der gesamte Prozess wird einheitlich aus einem System heaus gesteu-
ert. Die Bewerbungen, die in unterschiedlichen Formaten und Formen
ins Unternehmen kommen, werden von einem Service-Partner gescannt
und digital aufbereitet, so dass aus mehreren unterschiedlichen Formen
beim Bewerbungseingang am Ende des Teilprozesses eineeinzige, di-
gitale und vollstandige Form der Bewerbungsunterlage zur V erfiigung
steht.

Die Losung zur Bewerbungslogistik, welche alle integrativ en

Teilprozesse abdeckt, wird durch folgende Systemabbildung symboli-
siert.
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Abb. 51 RefLine Bewerbungslogistik

Der Erfolg einer solchen Bewerbungslogistik ist nicht nur eine
Senkung des administrativen Aufwands, sondern eine wesentliche Re-
duktion der Durchlaufzeiten. Erfolgreiche Unternehmen sc haffen es
auch bei einem Bewerbungsaufkommen von ca. 10.000 Bewerbungas,
die Zeit vom Bewerbungseingang bis zum Vertrag auf zwei bis drei Wo-
chen zu reduzieren.

Die Reduzierung der Bearbeitungszeit ist insbesondere bé der
Abstimmung mit den Fachabteilungen sowie mit dem Bewerbe r am
groften. Hier zeigt sich der Vorteil einer einheitlichen web-basierten
Lésung fur die gesamte Organisation sowie die automatische Kontrolle
Uber die Bewerbungen.

Neben diesen Effizienzvorteilen sind langfristig noch w ichtigere
Effektivitatsvorteile zu erzielen. Fir den Bewerber ist der Prozess der
Bewerbung bis zur Einstellung entscheidend bei der Arb eitgeberwahl.
Durch Professionalitat und Schnelligkeit reduziert sich di e Wahrschein-
lichkeit, einen qualifizierten Bewerber im Laufe dieses Prozesses zu ver-
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lieren, auf ein Minimum. Darlber hinaus sind Personalmanag ement
und Fachbereiche von administrativem Geschaft entlastet und kdnnen
auf der qualitativ hochwertigen Datenbasis der einzelnen Bew erbungen
eine vom System unterstutzte verantwortliche Entscheidung bei der
Besetzung von Positionen treffen konnen. Das wirkt sich nicht zuletzt
auf das Image des Unternehmens aus.

5.2.6 Bewerber-Relationship-Management (BRM) im Zentrum
der Personalbeschaffung » Das RefLine Losung E-
Relationship-Management

Auch wenn die Entscheidung der Selektion gut fundiert u nd
wohl Gberlegt gefallt ist, werden im Laufe der Besetzung ei ner Position
meist viele Absagen notwendig. ¥ Diese Absagen gehen in vielen Féallen
auch an Bewerber, die durchaus interessant fur das Unternéhmen sind,
deren Profil aber bei der konkreten Besetzung etwas hinter einem ande-
ren Profil zuriickstand. Direkt abgesagt wird in der Regel Initiativbe-
werbern, wenn dem Personalverantwortlichen kein aktuelle Vakanz im
Unternehmen bekannt ist. Viele dieser Bewerber konnten aber flr einen
anderen aktuellen Recruiting-Prozess im Unternehmen aussichtsreiche
oder zu einem spéateren Zeitpunkt willkommene Kandidaten s ein. Eine
Absage wirkt beim Bewerber immer frustrierend und das Im age des
Unternehmens sinkt auch bei noch so netten Formulierungen. Diese sind
in der Praxis rar, eine Sammlung davon findet sich im Buch zum RefLi-
ne Award 2001: Die besten Absageschreiben an Bewerbet. Dabei ist
nicht nur das Arbeitgeberimage, sondern das gesamte Unternehmens-
image betroffen. Insbesondere wird jedoch eine nochmalige Bewerbung
unwahrscheinlich. Durch den Aufbau und die Pflege ein es Bewerber-
pools kdnnen Unternehmen nicht nur schwankenden Beschaffungssitu-
ationen vorbeugen. Es kann zukuinftig schnell und flexibel auf hochqua-
lifizierte, mit dem Unternehmen relativ vertraute Kandidaten zug reifen.
Damit kdnnen die Kosten fir zukinftige Personalgewinnungs - und
-auswahlprozesse stark reduziert werden.

® Vgl. Rastetter (1996).
®vgl. RefLine (2001).

© DGFP e.V. PraxisPapiere 3/2004  ISSN 1812785 149



Ein BRM muss Bestandteil eines vollstdndigen Personalmarke-
tings sein; es komplettiert das E-Cruiting um die langfri stige Kompo-
nente. Das gilt noch mehr in der heutigen Situation — wéahrend derzeit
konjunkturbedingt viele Bewerber abgelehnt werden, wird der Kampf
um die Talente, wie oben beschrieben, wohl in Zukunft i mmer héarter
ausfallen. Daher werden in der Personalgewinnung langfr istig jene Un-
ternehmen die Nase vorne haben, die das Thema mit dem E-
Gedanken® und strategisch angehen.

Bewerber-Relationship-Management in der Praxis — Heute
Fehlanzeige

Die Praxis scheint noch weit von diesen Forderungen entfernt.

Eine aktuelle Studie hat ergeben, dass Programme zur Bewerberbindung
bislang kaum umgesetzt werden. In einer telefonischen Umfrage er-
mittelten Westerwelle und Beuerle,* dass 90% von kontaktierten 100
Unternehmen keine MalRnahmen zur Bewerberbindung betrei ben oder
zumindest diese nicht in einem koordinierten Programm zus ammenfas-
sen. Unter diesen 90 Unternehmen sind allerdings fast 20% de momen-
tan in der Planung zum Aufbau eines BRM oder zumindest Teilen da-
von stehen, d.h. die Herausforderung ist den Verantwortlich en vieler
Unternehmen durchaus bewusst. Meist héangt das Engagement jedoch
an einzelnen Personen; von einem Management der Bewerberleziehun-
gen kann dagegen nur in vereinzelten Féllen die Rede sein.

5.2.7 Umsetzung eines ,optimalen“ BRM mit der RefLine L6-
sung E-Relationship

Das Bewerbungslogistik-System und das BRM-System von
RefLine gehen unmittelbar ineinander Uber, kbnnen aber auch separat
genutzt werden. Die Kombination der Bewerberlogistik fir aktive Kan-
didaten und die Kontakt- und Datenpflege mit Blick auf passi ve Kandi-
daten in der Personalgewinnung und -selektion ist in d er folgenden Ab-
bildung dargestellt.

* vgl. Westerwelle; Beuerle (2002).
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Abb. 52 ,Optimales" E-Recruiting durch Kombination effizien ter Bewer-
bungslogistik mit konstantem Bewerber-Relationship- Management

Damit BRM einen langfristigen Nutzen im Rahmen der Perso -
nalgewinnung stiften kann, sind eine sorgfaltige Planung und Umset-
zung, sowie standige Pflege unabdingbar. Wie dabei vorgegangen wer-
den kann und welche Unterstitzung das System von RefLine bietet,
wird im Folgenden beschrieben.

5.2.7.1 Aufbau eines BRM-Systems

Das BRM besteht aus verschiedenen Elementen, dazu gehoren:

n Eine Datenbank mit hochqualifizierten Kandidaten, die vor
oder wahrend des Recruiting-Prozesses ,gewonnen” bzw. i-
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dentifiziert wurden. D.h. die Zielgruppe 1 sind Bewerber, d ie
sich noch nie beworben haben und auch noch nicht im Un-
ternehmen gearbeitet haben. Sie kdnnen sich fur die Auf-
nahme im Pool bewerben, ergeben sich also regelméRig aus
traditionellen Initiativbewerbungen. Die Zielgruppe 2 sind
Kandidaten, die aus einem konkreten Prozess ausgeschlos-
sen, aber fur andere, zukinftige Positionen im Unternehmen
als potenziell relevant eingestuft wurden. Dies gilt auch un d
insbesondere fir die Auswahl derjenigen Kandidaten, di e in
den Pool eingehen sollen. Da keine konkrete Position var-
liegt, werden die sozialen, personlichen und methodisch en
Kompetenzen gegeniber den tatigkeitsbezogenen Kriterien
noch wichtiger. Es kann (daher) geraten werden, die Infor-
mationsgrundlage durch Lebenslauf und Anschreiben auf je -
den Fall um die Zeugnisse und bei Auszubildenden, Stu-
denten und Absolventen um die Ergebnisse weiterer virtu el-
ler, eignungsdiagnostischer Verfahren anzureichern. Zud em
kommen Daten der Zielgruppen 3, Praktikanten und Diplo-
manden sowie ehemalige Mitarbeiter hinzu, soweit diese zu-
gestimmt haben. Wichtig ist dabei, alle sechs Monate das
Einverstandnis der Betroffenen zur (weiteren) Speicherung
ihrer Daten einzuholen — eine konstante Aktualisierung ist
ohnehin anzustreben. Diese fir das Unternehmen interes-
santen, momentan passiven Kandidaten werden im Folgen-
den als so genannte VIC (Very Important Candidates) ge-
kennzeichnet.

Die Funktion zum ,Matching“, also einem Abgleich von Pro-
filen und offenen Stellen anhand geeigneter Kriterien.

Das Service- und Contentspektrum, welches verschiedene
MalRnahmen zur Bindung der Kandidaten an das Unterneh-
men beinhaltet und damit Informations- und Kommunikati-
onsfluss sowie im besten Fall eine Interaktion umfasst.
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5.2.7.2 BRM-Services und Inhalte

Als Services werden die Informations-, Kommunikations- und
Interaktionsmoglichkeiten bezeichnet, mit denen verschiedene Inhalte
transportiert werden. Nachfolgend sind unsystematisch einig e Vor-
schlage aufgefihrt:

n Zugang zu unternehmensinternen Datenbanken, z.B.
die Bibliothek

n allgemeine Informationen zur Personalpolitik

n Boards mit aktuellen Infos zum Unternehmensge-
schehen

n Newsletter, die Uber neueste Entwicklungen im Un-
ternehmen in einer Form wie Mitarbeiterzeitschriften

berichten

n Foren, die es erméglichen, Fragen an Unternehmens-
vertreter zu stellen

n individueller Stellenmarkt

n SMS-Kontakt, z.B. Infos Uber offene Stellen

n  Online-Bewerbungsmaglichkeit

n Einblick in den Status aktiver Bewerbungen

n GeburtstagsgrulZkarten

n Linkliste flrs Studium

n Shop-Service, z.B. mit Produkten des Unternehmens
Zu gunstigen Konditionen (Mitarbeiterpreise)
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n Diplomarbeit-Service

n Praktika-Service

n Paten- oder Mentorenprogramme

n Fallstudien zu typischen Tatigkeiten

n Boards und Foren mit Personalverantwortlichen zu
aktuellen Themen des Personalmanagement,, z.B.
Work-Life-Balance

n  Termininformationen, z.B. Gber Recruiting-Messen

n Einladungen zu firmen-internen Veranstaltungen mit
Unternehmensvertretern

n Interaktionsspiele sowie Wettbewerbe.

Ein Award-Service kdnnte ¢ um ein Beispiel herauszugrei fen o
wie folgt aussehen:

Ein Konzern stellt als jahrlichen Award einen ,Case* fur d ie
VICs auf. Bei einer Bank konnte dies zum Beispiel lauten: ,Financial
Engineering in Krisenzeiten.” Dieser Case wird auf der VIC -Homepage
platziert. Anschlieend werden zur Information der potenziel len Teil-
nehmer E-Mails oder SMS and die VICs gesendet und diese zur Teil-
nahme eingeladen. Als Anreiz kann entweder eine Teilnahme fir eine
Round-Table-Diskussion mit dem Vorstand oder eine Einl adung zu ei-
nem anderen hochklassigen Event als Gewinn ausgeschriben werden.
Hochklassig bedeutet in diesem Fall, dass die Ausschrebung sowonhl
dem Teilnehmer mehr Informationen tber das Unternehmen bringen
sollte, als auch dem Unternehmen mehr Informationen tber den Kandi-
daten. Die VICs konnen sich dann uber das Internet einloggen, die In-
formationen zum Case abfragen und bearbeiten. Nach Einsenden der
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Ergebnisse in elektronischer Form erfolgt im Unternehmen die Aus-
wertung. Die Kandidaten, die die interessantesten Lésungen vorgestellt
haben, bekommen den Gewinn.

5.2.7.3 Schritte des BRM

Die Zielgruppenorientierung der Beziehungspflege ist von be-
sonderer Bedeutung. Im Zentrum wird dabei sicherlich reg elmafig die
Zielgruppe 3 (Praktikanten, Diplomanden und ehemalige Mi tarbeiter)
stehen, zu der der engste Kontakt bestand und auch weiter bestehen
sollte. Dagegen ist zur Zielgruppe 1 (noch keine aktive Bewerbung) ein
loser Kontakt angemessener.

Wie in der Abbildung dargestellt, erfolgt die Erarbeitung ziel-
gruppengenauer Programme in drei Schritten:

BRM-Service-Planung Portfolio-Analyse Aktionsplanung
Wirkung
Aktiv Passiv N
Elemente Elemente
¢ ¢
e
Kosten
Abb. 53 Schrittweises Vorgehen zum zielgruppenorientierten Aufbau des
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Zunachst sollte das Unternehmen grundsatzlich entscheiden,
welche Services und welchen Content es anbieten kann uml mochte.
RefLine kann hier vielfaltige Vorschlage aus bereits umgesetzten Pro-
jekten einbringen. Die Portfolio-Bewertung nach jeder Zi elgruppe ergibt
eine Einschatzung der Qualitat und Wirkung einzelner BRM-Se rvices
und Inhalte, in Relation zu den anfallenden Kosten. Ein op timaler Servi-
ce- und Content-Mix wird so zusammengestellt, dass mit wenig en aber
attraktiven, wirkungsstarken Mafinahmen Interaktivitdt mit dem Kan-
didaten gewabhrleistet wird. Eine breitere und nicht ganz s o kosteninten-
sive Palette an passiven Elementen ohne Response von deKandidaten-
seite (Newsletter, Unternehmensinformationen) schafft die Basis fur
Information und Kommunikation. Zur Abfrage der Wirkung ei nzelner
MaRnahmen sollten die Kandidaten im Pool regelmafiig auf ihre Be-
durfnisse hin abgefragt werden.

5.2.7.4 EDV-Unterstitzung des BRM

Ein BRM-System besteht im Idealfall aus einer Menge persnali-
sierter Services und Contents. Dies kann Uber die Sysemunterstitzung
von RefLine verwirklicht werden. Der passive Kandidat ist registriert
und kann sich Uber eine User-ID und ein Passwort in sein personliches
System einloggen. Hier werden ihm zielgruppenspezifisc h aufbereitete
Services und Inhalte angeboten. Der Bewerber kann diese veiter indivi-
duell an seine Bedirfnisse anpassen und z.B. seinen pemdnlichen
Newsletter mit verschiedenen Themen zusammenstellen.
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Abb. 54 Systemunterstutzung des Bewerber-Relationship-Management

5.2.8 Erfolge des BRM

Effizienz und Effektivitdét missen das Handeln bei der Pe rsonal-
beschaffung auch in der Zukunft bestimmen. Die Konsequenz eines um-
fassenden BRM ist wie beim CRM zum einen die signifikante Senkung
der Akquisitionskosten. Prozessanalysen der RefLine AG haben erge-
ben, dass bei einem optimalen BRM-System die Kosten derEinstellun-
gen um mehr als das Dreifache gegeniiber dem Vorgehenohne BRM
gesenkt werden koénnen. Auf der anderen Seite finden sich wiederum
langfristig wirksame Auswirkungen, denen ein noch viel hdherer Stel-
lenwert zukommen muss. So sind die Effekte auf das Image des Unter-
nehmens als Arbeitgeber, aber auch als Anbieter, Abnehmer sowie ge-
samtgesellschaftlich (noch) gar nicht abzuschatzen.
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Die Suche nach weiteren Wettbewerbsfaktoren, die zu einem ho-
heren Grad an Differenzierung und Wettbewerbsvorsprung f thren,
wird umso wichtiger, je mehr eine Angleichung stattfinde t. Mit Hilfe
des Bewerber-Relationship-Managements erreicht der Erfolg beim Rec-
ruiting einen weiteren Schub in Richtung Differenzieru ng. Die Wieder-
gewinnung von Kandidaten wird ermoglicht und das Image w ie das
Employer-Branding gesteigert. Ebenso kann auf diese Art und Weise
eine Verbesserung von nachfolgenden Auswahlentscheidungen erreicht
werden. Denn diese werden auf beiden Seiten aufgrund einer langeren
Beziehung und damit auf Basis von mehr und qualitativ hochw ertigeren
Informationen geféllt. Dies senkt alle zukiinftigen Opportun itatskosten,
die entstehen, wenn Mitarbeiter wahrend der Probezeit wiede r kindi-
gen oder noch schlimmer, wenn Mitarbeiter auf Arbeitsplatze n verhar-
ren, die sie unter- oder Uberfordern, und so zu subopti malen Ergebnis-
sen beitragen.

Der Erfolg einer Kundenbindung im Marketing ist voll an er-
kannt. Obwohl die Effekte im Personalmanagement aufgrund de r Aus-
weitung der Informationsgrundlage noch viel gewichtiger ausfallen und
durch kein anderes Vorgehen zu ersetzen sind, fuhrt(e) das BRM bislang
ein Schattendasein in der Personalgewinnung und -auswahl.

Kombiniert man Bewerbungslogistik mit Bewerber-Relatio nship-
Management wird nicht nur die Wertschopfungskette beim Rec ruitment
erweitert, sondern auch der Kreis beim Recruiting geschlossen. Bewer-
ber, die als zukunftig interessant angesehen werden, kdnnen somit wie-
dergewonnen werden. Mit dem Einsatz eines Bewerber-Relationsship-
Managements lasst sich die Personalgewinnung und -auswahl enes
Unternehmens langfristig sehr viel effizienter und effektiv er gestalten.
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6 Strategisches Controlling der NT-gestlitzten Personal-
gewinnung

Der Personalgewinnungsprozess dient dem Unternehmen zur
langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolges. Intangible Wirt-
schaftsgiter, und damit die ,Ressource Personal“, nehmen in der Wert-
schopfung eine an Bedeutung zunehmende Position ein. Obwohl heute
LKnow-how" und die ,Qualitdt der Mitarbeiter” einen wesentlich en
Wettbewerbsfaktor darstellen, werden diese Parameter wertmafig
durch das Controlling nicht erfasst. Aus diesem Grund entg ehen auch
die Aktivitaten und Aufwendungen zur Personalgewinnung dem heuti-
gen klassischen Unternehmenscontrolling. Deshalb erschent es umso
dringlicher, ein geeignetes Controlling-Instrumentarium f dr ein Er-
folgsmonitoring des Personalgewinnungsprozesses durch neue Tech-
nologien aufzubauen.

Dabei muss sich das Controlling-Instrumentarium des Personal-
managers von den klassischen, rein auf monetaren Daten basieenden
Ansatzen differenzieren. Uber die monetaren GroRRen ,Personalkosten®
und ,Kapitaleinsatz der Personalgewinnung“ konnen keine kaus alen
Ruckschlisse Uber den Erfolg oder Misserfolg der Gewinnung neuer
Mitarbeiter geschlossen werden. Der Beitrag neuer Mitarbeiter zum
Unternehmenserfolg und die Effizienz der Personalgewi nnung lassen
sich somit nicht auf finanzielle Kennzahlen stiitzen. Neben d en ,harten”
Aspekten des Ressourcenverbrauchs treten die Anforderungen, den
Nutzen und die Wertschopfung der Personalgewinnung zu erm itteln, in
den Vordergrund. Dabei geht es beim Nutzen der E-Personalgewinnung
also weniger um monetare Kriterien als vielmehr um quanti tative, nicht
monetére Faktoren, die im klassischen Controlling bisher wenig b eachtet
werden. Diese ,weichen* Faktoren ermdglichen jedoch ein im Sinne
eines ,Forward-Controlling” das friihzeitige Erkennen von erfolgrei-
chen oder weniger erfolgreichen Aktivitdten in der Personalgew innung.

Wer den Personalgewinnungsprozess strategisch steuern will,

muss daher die Ziele des Unternehmens kennen, um die langfristigen
Ziele des Mitarbeiter-Recruitings abzuleiten. Anhand dem Erreichen der
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aus einer Unternehmensstrategie abgeleiteten Zielsetzungen fir die Per-
sonalgewinnung kann der Personalmanager schlie3lich erkennen, ob er
auf dem richtigen Weg ist. Dartiber hinaus missen ihm mdgli chst friih
Informationen vorliegen, die ihm signalisieren, ob die M itarbeiterge-
winnung Gefahr lauft, die ,Zielgerade” zu verlassen.

Dieses vorausschauende Erfolgsmonitoring der Personalgewin-
nung beruht auf finf Elementen:

( ®P HQV (OHPHQW (OHPHQW

Mission und Vision Ableitung der Der Controlling-
der Personalgewinnung Schliisselindikstoren Regelkreis

(OHPHQW (OHPHQW
Die Perspektiven Der Kennzahlen-
Personalsuche, -auswabhl,

Katal
-bindung und -admin. aalog

Abb. 55 Die fuinf Elemente zum Aufbau eines Controlling-
Instrumentariums fur die Personalgewinnung

6.1 Die Vision und Mission der NT-gestutzten Personalge-
winnung

Wie jedem Unternehmen, muss auch dem Teilprozess der Peso-
nalgewinnung mit neuen Technologien eine klare Strategie zugrunde
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liegen. Die Basisidee dieser Strategie wird dabei als Misson oder Leit-
bild bezeichnet. Wie ein Unternehmen nicht erwarten darf, dass der
Wettbewerb oder die Kunden ihm eine Mission geben, sondern es diese
selbst artikulieren muss, so kann auch die Personalgewinnung nicht
erwarten, dass das Unternehmen ihr eine Mission fir den Einsatz neuer
Technologien vorgibt. Hier wartet die erste zwingende Aufg abe fur den
Personalmanager zum Aufbau seines Steuerungsinstrumentariums.

Mission: Mit welcher Charakteristik positioniert sich die techno-
logiegestutze Personalgewinnung im Unternehmen und im Be werber-
markt?

Der zweite Schritt ist die Definition einer Vision, die d ie langfris-
tigen Ziele der technologiegestitzten Personalgewinnung kl ar abgrenz-
bar beschreibt. Auch dies ist fur die meisten Personalmanager eine un-
gewohnte und schwierige Aufgabe. Angesichts des sich dynamisch, ja
hektisch verandernden Unternehmensumfeldes (intern) und gleichzeitig
permanenter Umwaélzungen im Bewerbermarkt (extern) erscheint es
geradezu aussichtslos, langfristige Ziele zu definieren. Doch steht diese
Aufgabe fir den Personalmanager zwingend zur Losung an, denn gera-
de in einem dynamischen Umfeld ist es fur den Erfolg unabd ingbar, sich
an langfristigen Zielen orientieren zu kdénnen. Es ist geradezu ein Indiz
fur eine gelungene oder misslungene Vision, ob die definierten Ziele der
Personalgewinnung tber einen langeren Zeitraum Bestand haben.

Vision: Was sind die langfristigen, qualitativen und quantitativen
Ziele der NT-gestutzten Personalgewinnung?

6.2 Die Perspektiven der Personalgewinnung
Der Formulierung einer Strategie zur Personalgewinnung in Vi-

sion und Mission schlief3t sich die Festlegung der Perspektiven, also der
unterschiedlichen Sichtweisen auf die konkrete Umsetzung mittels neu-
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er Technologien an. Die Bildung von Perspektiven ist eine weitere zent-
rale Aufgabe fir den Personalmanager auf dem Weg zu einem Control-
ling-Instrument. Die Festlegung einzelner Perspektiven ermdglicht die
Reduktion der Komplexitat bei der spateren Ableitung von Kennzahlen
und stellt damit einen strukturierten Ordnungsrahmen fir das Control-
ling dar.

PerspektivenUnter welchen Sichtweisen soll die technologiege-
stutzte Personalgewinnung hinsichtlich der Erreichung ihr er strategi-
schen Ziele betrachtet werden?

Fur die Personalgewinnung wird als Ordnungsrahmen ein e
Einteilung in die zuvor ausfihrlich beschriebenen Teil prozesse der Per-
sonalgewinnung vorgeschlagen. Insofern erfolgt eine Dif ferenzierung
des Controlling-Instrumentes in den Perspektiven:

n Personalsuche

n Personalauswahl

n Personalbindung

n Personaladministration.

6.3 Ableitung der Schlisselindikatoren

Nachdem die Strategie der Personalgewinnung und deren lang-
fristige Ziele sowie die Perspektiven, also die Architek tur des Control-
ling-Instruments, fixiert sind, geht es um die konkrete A usgestaltung
mit spezifischen Schlisselindikatoren zur Beurteilung des Erfol ges.
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SchlusselindikatorenWelche Kenngrof3en messen die Erreichung
der strategischen Ziele in den einzelnen Perspektiven am sinnvollsten?

Beispiele fur Schlusselindikatoren in den zuvor defin ierten Per-
spektiven der Personalgewinnung:

n Personalsuche

(E  Personalmarketing: Steigerung der Attraktivitat des Ar-
beitgebers

(E  Sucheffektivitat: Gezielte Bewerberansprache im Bewer-
bermarkt

n Personalauswahl

(E  Auswahleffizienz ,Die Bewerber richtig auswéhlen”

(E  Auswahleffektivitat ,Die richtigen Bewerber auswahlen®

n Bewerberbindungbis zum Eintritt ins Unternehmen):

(E  Steigerung der Motivation/ Integration der neuen Mitar-
beiter, in das Unternehmen einzutreten

(E  Gezielten Transfer von Unternehmenswissen gewahrleis-
ten

(E  Einbindung in die Schaffung infrastruktureller Rahmenbe -
dingungen des neuen Arbeitsverhéaltnisses

n Personaladministration

(E  Workflow-Effizienz: Transparente Ablaufe der Bewerber-
administration
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(E  direkte Kommunikation: Interne und externe schnelle, an-
sprechende Kommunikation.

6.4 Der kleine* Kennzahlen-Katalog

Dynamische Unternehmensstrukturen und sich rasch an Veran-
derungen anpassende Personalabteilungen erfordern adaquate Kenn-
zahlensysteme, die flexibel an sich wandelnde Randbedingungen der
Personalgewinnung und deren Durchflihrung mittels neue r Technolo-
gien angepasst werden konnen. Die Gefahr solcher Kennzanlenkataloge
besteht allerdings darin, dass Kennzahlen um ihrer selbst willen ge-
sammelt werden und die entsprechenden Controlling-Ansétze zu opu-
lenten Zahlenfriedhdfen werden, die nicht mehr zum Steu erungssystem
taugen.

Um diese Entwicklung zu vermeiden, bedarf es einer besonderen
Bertcksichtigung der zuvor genannten Elemente zum Aufb au des Cont-
rolling-Instrumentariums fur den Personalmanager. Durch d ie Formu-
lierung einer hinreichend klaren Vision und Mission flr die Personal-
gewinnung, das Ableiten qualitativer und quantitativer Ziele flr den
Einsatz neuer Technologien in deutlich abgegrenzten Perspektiven ent-
steht ein Ordnungsrahmen, der sicherstellt, dass nur die zur Zielerrei-
chung notwendigen Kennzahlen aufgenommen werden. Bei aufféllig
vielen Kennzahlen in einem Steuerungssystem kann man hingegen da-
von ausgehen, dass der zugrunde liegende Ordnungsrahmen (vgl. Ele-
mente 1-3) zuvor letztlich nicht klar formuliert wurde.

Erfahrungswerte zeigen, dass mehr als 12 Kennzahlen vom
menschlichen Gehirn nicht parallel verarbeitet und inhaltli ch verkntpft
werden kénnen. Der Erfolgsfaktor beim Aufbau der Kennzahl enkatalo-
ge besteht daher in der Reduzierung der Anzahl von Messgréfien auf
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die wesentlichen, zuvor festgelegten Ziele. An dieser Stele sollen kurze
Beispiele als Anregungen fur die individuelle Ableitung d er Kennzahlen
in der Perspektive der Personalbeschaffung aufgezeigt werden. Welche
drei bis vier Kennzahlen tatsachlich ausgewahlt werden, rich tet sich
nach den im Unternehmen verfolgten Personalgewinnungszielen .

n (Hohe) Anzahl an potenziellen Bewerbern (Anzeigen in Jobbdrsen
etc.)

n Anreize fur Bewerber schaffen (Unternehmensattraktivitét)

n Anzahl Links anderer Unternehmen auf die Stellenanzeigen

n Abgerufene Unternehmensinfos

n Stellenanzeigen kommunizieren (Verbreitung in anderen On line-
Seiten)

n Bewerbungsanzahl (differenziert nach Medien: Online-Kont akte,
klassische Kontakte, E-Mail, Internetseite)

n Differenzierung zwischen aktiver und passiver Suche durc h das Un-
ternehmen

n Anzahl Verhaltnis gewonnener Bewerber aktiv/passiv

n Anzahl Verhaltnis gewonnener Bewerber NT/traditionell

n Anzahl geschalteter Anzeigen in Jobbdrsen
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n Beurteilung der Bewerberqualitéat nach Kriterien wie z.B: Vita / Al-
ter, Erfahrung, Bildungsabschluss, Anzahl vorheriger Arbe itgeber,
durchschnittliche Verweildauer im Unternehmen

n Durchlaufzeit des Auswahlprozesses (von der ersten Einladung bis
zum ersten Arbeitstag)

n Anzahl der Medienbriche im Auswahlprozess

n ,Bewerbertrichter: Anzahl Bewerber je Kommunikationsstufe

1. Anzahl vorliegender Bewerbungen

2. Anzahl Feedback auf Einladungen

3. Anzahl der gefuihrten Bewerbungsgesprache

4. Anzahl der Einladungen zum Assessment oder Auswahl-
gespréch

5. Anzahl der Vertragsgesprache

6. Anzahl versendeter ,Welcome* Einladungen

7. Anzahl neuer Mitarbeiter mit ,Arbeitsantritt"

n ,Einladungsquote” (Anzahl Bewerbungen / Anzahl Einladungen)

n ,Durchfallquote” (Anzahl der Einladungen zum zweiten Gespréach
bzw. Assessment / Anzahl Vertragsangebote)

n ,Absagerquote” (Anzahl Vertragsangebote / Anzahl Absagen)

n ,Bleiberquote* (Verhaltnis bleibende Mitarbeiter nach Prob ezeit zu
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ausscheidenden Mitarbeitern nach der Probezeit)

n ,Kommunikationsquote* (Anzahl Mitarbeitergesprache in der Pr o-
bezeit mit Vorgesetzten)

n ,Unzufriedenheitsquote (Anzahl Beschwerden, gewiinschte Ge -

sprache durch Mitarbeiter mit dem Personalverantwortlichen)

Kennzahlen in der Perspektive

.Bewerberbindung bis zum Eintritt in das Unternehmen*

n Absagen vor Eintritt in das Unternehmen im Verhdltnis zur Anzahl
von Vertragsangeboten

n Anzahl der Kontaktaufnahmen UN-Bewerber bis zum Eintritt in das
Unternehmen

n Anzahl der Kontaktaufnahmen Bewerber-UN bis zum Eintritt in das
Unternehmen

n Reaktionszeit auf Anfragen des zukinftigen Mitarbeiters

n Vollstandigkeit der vorbereiteten MalRnahmen

Kennzahlen in der Perspektive ,Personaladministration”

n Dauer Bewerbungseingang / Bestatigungsschreiben

n Dauer Bewerbungseingang / Einladung oder Absage

n Anzahl Assessments pro Quartal
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n Anzahl Teilnehmer je Assessment

n Bewerberdurchlauf (bearbeitete Bewerbungen je Monat)

n  Verhéltnis Einstellungen tber Assessment / direkte Einstell ungen

n Dauer der Vertragsverhandlung (Dauer Vertragsentwurf bis A b-
schluss)

6.5 Der Controlling-Regelkreis in der Personalgewinnung

6.5.1 Normierung der Kenngréf3en zur Vergleichbarkeit

Zur kontinuierlichen Uberwachung und im Sinne einer s péateren
Vergleichbarkeit hinsichtlich der Zielerreichung im Ge samtkontext der
Kennzahlen mussen diese skaliert und normiert werden. Da mit unter-
schiedlichen Werten und Einheiten der Kennzahlen gearbeitet wird,
konnen diese spater nicht direkt miteinander verglichen werden. Aus
diesem Grund muss jede Kennzahl auf einer Skala von 1 bs 10 normiert
werden. In diesem Normierungsprozess je Kennzahl steht z.B. die 8 fur
den Zielwert, die 10 fur den groRtmoglichen und die 1 fur den kleinst-
moglichen Wert. Durch diese Normierung werden die Kenn zahlen un-
tereinander und der Grad einer Zielerreichung direkt vergleichbar ge-
macht.

6.5.2 Planen und Festlegen des Sollzustandes
Fur jede definierte Kennzahl muss der Zielzustand, d.h. der zu

erreichende Sollwert festgelegt werden. Das Controlling-Instrum ent darf
nicht zu einem statischen Messinstrument entarten. Insbesondere eine
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mdogliche Anpassung von Kennzahlen sowie die Variation ei nzelner
Sollwerte ist eine unabdingbare Anforderung an ein flex ibles Steue-
rungsinstrument im Personalgewinnungsprozess. Im Gegensatz zu der
langfristig (3 bis 5 Jahre) Bestand habenden Vision und Mssion kdnnen
die Kennzahlen und deren Sollwerte in regelméafigen Abstanden, z.B.
jahrlich neu festgelegt werden.

6.5.3 Messen des tatsachlich realisierten Zustandes

Erst hierauf kann eine kontinuierliche Ist-Datenerfassung im
Projektverlauf erfolgen. Hier wird in festen Zeitinter vallen (monatlich)
der aktuelle Ist-Wert je Kennzahl festgehalten und die aktuell e Zielerrei-
chung ermittelt.

6.5.4 Statische und dynamische Visualisierung

Die Zusammenfilhrung der erfassten Daten muss in einer hand-
habbaren visualisierten Form erfolgen. Zielsetzung der Vis ualisierung
ist die Konsolidierung der erfassten Kennzahlen in ein er Gbersichtlichen
Darstellung zur effektiven Projektsteuerung. Hierzu kann vo r allem das
klassische ,Spinnen-Diagramm® eingesetzt werden.

Die folgende Abbildung veranschaulicht eine derartige V isuali-
sierung.
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abgerufene Untemehmensinfos

3HUVRQDODIGP

3HUVRQDIQEXQJ

Anzahl der gefiihrten Bewerbungsgesprache

3HUVRQDODXOKD Beurteilung der Bewerberqualitét

Abb. 56 Perspektivenlbergreifende Zeitpunktdarstellung im S pinnen-Dia-
gramm

Wahrend das Spinnen-Diagramm eine Zeitpunkt-Visualisierung
darstellt und damit lediglich einen konkreten Projektzeitpu nkt wieder-
gibt, sollte mit einer zusatzlichen Darstellung eine Zeitreih en-
Visualisierung umgesetzt werden. Die Entwicklung der ein zelnen
Kennzahlen tber den Projektverlauf und deren Veranderun g ist fur das
Projektmanagement und die Interpretation von entscheidender Bedeu-
tung. Die folgende Abbildung zeigt eine mdgliche Visua lisierungsform

zur Zeitreihendarstellung auf.
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Abb. 57 Zeitreihendarstellung inklusive Ampelvisualisierung der Personalgewinnung
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Durch die dynamische Visualisierung gelingt es auch, Anf orde-
rungen an ein Risikomanagement im Personalgewinnungsprozess ab-
zubilden. Dabei wird fur jede Kennzahl neben dem eigent lichen Soll-
wert eine Differenzierung in drei Zielfelder vorgenom men. Eine Unter-
teilung der Zielfelder in ,kritisch, ,unzureichend” und ,ak  zeptabel”
bewirkt so eine fir das Risiko-Controlling hinreichend e Trennschérfe.
Die Visualisierung dieser drei Erfullungskategorien in den Farben rot
(kritisch), gelb (unzureichend) und grun (akzeptabel) erm 6glicht dem
Projektleiter die klare, visuelle Interpretation des aktuelle n Prozesses
der Personalgewinnung. Dabei kann die Anzahl roter und gelber Felder
mit einem ,Risikostatus” gleichgesetzt werden. Auch die zeitli che Ver-
anderung einzelner Zielfelder einer Kennzahl lasst erkennen, in welchen
Bereichen der Personalgewinnung kritische Pfade entstarden sind und
in welchen Zieldimensionen hingegen Hemmnisse aus dem Weg ge-
raumt werden konnten.

Fazit: Durch das strukturierte Vorgehen anhand der vorgestell -
ten funf Elemente und die aufbereitete Darstellung im vor geschlagenen
Ordnungsrahmen wird ein zielfihrendes Controlling-Instr ument zur
Steuerung der technologiegestitzten Personalbeschaffung adgebaut.
Der Personalverantwortliche wird dadurch in die Lage ve rsetzt, sich auf
das Recruiting und die Ergreifung von MalRnahmen fir ein en zielge-
richteten Einsatz neuer Technologien zur Mitarbeitergewinnu ng zu
konzentrieren.
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7 Ausblick

Die technische Entwicklung schreitet voran.

Fur die Personalbereiche kommt es darauf an, mit den vielfalti-
gen Entwicklungen Schritt zu halten. Zwei Tendenzen sind schon heute
abzusehen: Die Technik erdffnet zunehmende Moglichkeiten der mobi-
len und individualisierten Bewerberansprache. Damit sind grofRe Chan-
cen verbunden, sich auch weiterhin als attraktives, zukunftsori entiertes
Unternehmen zu positionieren:

n So ist zum Beispiel zu klaren, welche Einsatzméglichkeiten
mobile Endgerate wie PDAs oder Mobiltelefone fir ein i nno-
vatives Rekrutierungsmanagement bieten.

n Es lieBe sich dartiber nachdenken, via PDA umfangreicheIn-
formationen z. B. zum Unternehmen (Anfahrtsbeschreibung
etc.) zu Ubertragen oder Uber den Stand der Bewerbung zu
informieren.

n Schilern kénnte man per SMS Nachrichten Uber Bewer-
bungskongresse, freie Stellen etc. Gbermitteln.

n Ausbau des Bewerberservices: Der Bewerber muss die M@-
lichkeit bekommen, sich online fortlaufend tber den Stand
seiner Bewerbungsverarbeitung zu informieren. Das entlastet
die Mitarbeiter der Personalabteilung und bindet den Bewe r-
ber (Bewerber-Self-service).

n Der Bewerbungsvorgang kann fur den Bewerber weiter ver-
einfacht werden: Informationen fir standardisierte Bewer-
bungsmasken miuissen per ,paste & copy” in jedwedes Be-
werbungsformular Ubertragen werden kénnen.
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n

Medienbriiche sind durch Integration eines Berwerberadmi -
nistrationssystems mit dem Stammdatensystem des Unter-
nehmens zu vermeiden

Globalisierung: Interkulturalitat verwirklichen beim E-
Recruiting (Prozesse, in denen die unterschiedlichen Ausbil-
dungssysteme der Staaten datentechnisch harmonisiert wer-
den).

Bisher wurden nur Potenziale angesprochen; in Zukunft
wird das E-Recruiting Mdglichkeiten offerieren, auch fac h-
lich-gewerbliche Mitarbeiter anzusprechen.

Effektivitat des Internet-Recruiting

Es gibt keine validen Aussagen daruber, welche der versdiede-

nen Strategien im Sinne eines Kdnigsweges die beste is Die Webseiten

der Unternehmen stellen allerdings den ersten, wichtigsten und besten

Schritt Richtung Internet-Recruiting dar.

Um den Erfolg der eigenen Recruiting-Bemuhungen zu ermit-

teln, gibt es verschiedene Messparameter, die vom Zeitpunkt der Stel-

lenausschreibung an in den Blickpunkt ricken:

174

Verstrichener Zeitraum zwischen Stellenausschreibung und
Einstellung

Zufriedenheit des internen Kunden mit den Bewerbern

Analyse der akzeptierten und abgelehnten Jobs

Durchschnittlich bendtigte Zeit, eine Stelle auszufillen
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n Kosten pro Hire
n Quelle des Hires
n Quantitativer Anteil der Quelle am Gesamt-Hirevolumen

n Hits pro Stellenausschreibung.

Um den Erfolg von Internet-Recruiting zu bestimmen, kann man
die verstrichene Zeit und die anfallenden Kosten im Ve rgleich zum
Headhunting durch externe Agenturen heranziehen. Ein letzte s Kiriteri-
um ist der Vergleich der Qualitat der eingehenden Bewer bungen in Ab-
hangigkeit zu der Stelle, wo die Stellenausschreibung platziert w urde.
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