Die Theorie der Candidate Experience

Tim Verhoeven

Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie.

(Immanuel Kant)
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Zusammenfassung

Die Theorie der Candidate Experience ist bisher nur selten tiefergehender betrachtet
worden, mit wenigen Ausnahmen. In der Regel wissen die meisten nur, dass das Thema
urspriinglich vom Customer Experience Management abgeleitet wurde.

T. Verhoeven (D<)
BearingPoint, Speicherstr. 1, 60327 Frankfurt am Main, Deutschland
E-Mail: tim.verhoeven@bearingpoint.com

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 7
T. Verhoeven (Hrsg.), Candidate Experience, DOI 10.1007/978-3-658-08896-5_2



8 T.Verhoeven

Abb. 2.1 Google Suchan- Suchanfragen bei Google nach ‘Candidate Experience’ p.a.
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2.1 Einleitung

Candidate Experience beziehungsweise Candidate Experience Management ist wesent-
lich mehr als nur ein Modebegriff, der sich in die Reihe von Human-Resources(HR)-
Buzzwords einreiht (vgl. Zaborowski 2014) und sogar schon mit einer Parodie auf seinen
Namen bedacht wurde: ,,Candy Date* (vgl. Knabenreich 2014). Es handelt sich um eine
Begrifflichkeit, die immer mehr Personaler so langsam aber sicher kennen — aber nur die
wenigsten konnen sie tatsdchlich erkldren. Das Diagramm in Abb. 2.1 verdeutlicht, wie
sehr die Popularitdt des Begriffs Candidate Experience in den letzten Jahren gewachsen
ist. Von 2010 bis Mitte 2015 hat sich die Anzahl von Suchanfragen bei Google mehr als
verdoppelt!. Trotzdem scheint das Thema noch lingst nicht bei allen Unternehmen an-
gekommen zu sein.

Es ist ein Management-Ansatz, der viele Grundlagen und Modelle des modernen Kun-
denmanagements und des sogenannten Customer Experience Managements auf den Per-
sonalbereich, insbesondere den Bereich der Personalbeschaffung, iibertragt.

Vereinfacht ausgedriickt wird beim Thema Candidate Experience Management der Fo-
kus auf das Kundenbediirfnis durch den Fokus auf das Kandidatenbediirfnis ersetzt.

Aber es stellt sich natiirlich die berechtigte Frage: Warum sollte man sich genau beim
Kundenmanagement bedienen? Um dies zu verstehen, muss man sich erst einmal den
grundlegenden Begriffen und Ansétzen des Kundenmanagements widmen.

! Das Diagramm zeigt den Verlauf der Suchanfragen im Mittelwert pro Jahr relativ zum theoreti-
schen Hochstwert dar. Datenbasis von Google-Trends (13.05.2015).
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2.2 Die Grundlage des Kundenmanagements

Die Notwendigkeit eines Kundenmanagements hat auch ihren Ursprung in der wachsen-
den Anzahl von sogenannten Kaufermérkten. Ein Kéufermarkt ist eine ...

Marktsituation sinkender Preise. Ursache eines Kdufermarkts ist ein Angebotsiiberschuss, der
sich bei steigendem Angebot und konstanter Nachfrage ergibt, beziehungsweise ein Nach-
fragedefizit, das sich bei sinkender Nachfrage und konstantem Angebot ergibt. (Simon o. J.)

Durch die Entwicklung der Kréfteverdnderung auf vielen Mérkten entstehen neue Not-
wendigkeiten.

Die Notwendigkeit, sich gegeniiber Konkurrenten zu differenzieren, ist unbestritten. Aber
weder der Preis noch das Produkt sind in der heutigen technologisch gepriagten Welt dafiir
ausreichend. Bendtigt wird deshalb echtes Wissen iiber die Bediirfnisse des Kunden, das dann
in greifbare Mafinahmen umgewandelt werden kann. (Stindl 2010, S. 3)

Insofern miissen sich Unternehmen stdrker und direkter auf Kunden und deren Bediirf-
nisse einstellen.

Die Markenbindung von Kunden ist nicht mehr so ausgepragt, wie in fritheren Zeiten.
Durch die Globalisierung und den Wachstumskurs des E-Commerce hat man es einerseits
mit einer globaleren Kundengruppe zu tun, aber man muss sich als Unternehmen auch
zunehmend mit globalerer Konkurrenz auseinandersetzen. Unternehmen sind dadurch ge-
zwungen, ihre Komfortzone zu verlassen und miissen sich im Wettbewerb differenzieren.

Es beginnt also die Suche nach Differenzierungsmerkmalen, die schwieriger zu kopie-
ren und nicht leicht austauschbar sind. Eine zentrale Moglichkeit hierzu bilden die indivi-
duellen Erlebnisse des Kunden mit dem Unternehmen (vgl. Stindl 2010, S. 3). Das Steuern
und Gestalten dieser Erlebnisse wird als Customer Experience Management bezeichnet,
welches sich in den letzten Jahren insbesondere bei Unternehmen aus dem Dienstleitungs-
bereich zu einem erfolgversprechenden Ansatz entwickelt hat (vgl. Eberwein 2011) und
im weiteren Verlauf dieses Beitrags noch vertieft wird.

Damit wird das Wissen iiber die Bediirfnisse von Kunden zu einem Wert an sich und zu
einem moglichen Wettbewerbsvorteil — insbesondere bei Unternehmen beziehungsweise
in Branchen, die sich nicht so stark durch ihre Produktdetails differenzieren, wie es bei-
spielsweise bei Banken oder in der Telekommunikationsindustrie der Fall ist.

2.3 Customer Experience Management

Da sich das Thema und die hier préferierte Definition von Candidate Experience Ma-
nagement aus dem Customer Experience Management ableiten lassen, vertiefen wir an
dieser Stelle den Blick auf dieses Thema (vgl. Kootz 2014, S. 65). Wir widmen uns drei
verschiedenen Definitionen des Themas Customer Experience und priifen auf den ge-
meinsamen Nenner.
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Customer Experience (Definition nach Meyer/Schwager) ,,Customer Experience is
the internal and subjective response customer have to any direct or indirect contact with a
company. Direct contact generally occurs in the course of purchase, use, and service and is
usually initiated by the customer. Indirect contact most often involves unplanned encoun-
ters with representations of a company’s products, service, or brands and takes the form of
word-of-mouth recommendations or criticisms, advertising, news reports, reviews, and so
forth.” (Meyer und Schwager 2007, S. 2)

Customer Experience (Definition nach Stindl) Customer Experience ist ,,die Summe
der Kundenerlebnisse, wobei Erlebnisse auf der subjektiven Wahrnehmung des Kunden
beruhen und durch direkte oder indirekte Kontakte mit einer Unternehmung hervorgeru-
fen werden. (Stindl 2010, S. 4)

Customer Experience (Definition nach Kacker) ,,Customer experience is the sum of
all experiences a customer has with supplier of goods or services, over the duration of their
relationship with that supplier. From awareness, discovery, attraction, interaction, pur-
chase, use, cultivation and advocacy. It can also be used to mean an individual experience
over one transaction; the distinction is usually clear in context.” (Kacker 2011, S. 41)

Eine Gemeinsamkeit aller drei Definitionen ist die Inklusion von direkten und indirekten
Kontaktpunkten — den sogenannten Touchpoints.

Tabelle 2.1 verdeutlicht auch, dass die Steuerung und Gestaltung von indirekten Touch-
points eine deutlich groflere Herausforderung darstellt als bei direkten Touchpoints (vgl.
Stindl 2010, S. 4), da Unternechmen darauf in der Regel keinen groflen Einfluss haben.
Gleichzeitig wichst die Anzahl indirekter Touchpoints durch den wachsenden Anteil an
User-Generated-Content, also in unserem Fall durch Kunden erstellte Inhalte, welche an-
dere Kunden rezipieren (Bauer 2011, S. 7). Direkte Touchpoints haben — sowohl bei posi-
tiver als auch negativer Auspriagung — einen Einfluss auf indirekte Touchpoints.

Aufbauend auf die genannten Definitionen des Begriffs der Customer Experience va-
riieren auch die Definitionen des Begriffs Customer Experience Management etwas von-
einander.

Eine sehr grundlegende und einfache Definition von Customer Experience Manage-
ment liefert uns Schmitt:

Tab. 2.1 Direkte und indirekte Touchpoints
Direkt/indirekt Ausfiihrung/Beispicle

Direkte Touchpoints | Alle direkten Kontakte mit dem Produkt, dem Unternehmen oder damit
verbundenen Dienstleistungen
Kundenhotline, Vertriebsmitarbeiter, das Produkt an sich, Web-Shop
Indirekte Touchpoints | Alle indirekten Kontakte — iiber Dritte, liber das Produkt, das Unterneh-
men oder damit verbundene Dienstleistungen
Mund-zu-Mund-Propaganda, wahrgenommene Kundenrezensionen bei
Online-Héndlern wie beispielsweise Amazon
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Customer Experience Management (Definition nach Schmitt) , To put it simply,
customer experience management (CEM) is the process of strategically managing a custo-
mer’s entire experience with a product or a company.“ (Schmitt 2003, S. 17)

Stindl nimmt hingegen sowohl den Touchpoint-Gedanken mit auf, als auch die Ziele des
Customer Experience Managements:

Customer Experience Management (Definition nach Stindl) ,,Customer Experience
Management ist der Prozess des strategischen Managements, also der aktiven Gestaltung
aller Kundenerlebnisse mit der Marke an sdmtlichen Kontaktpunkten, direkte sowie indi-
rekte, mit den Zielen, Kundenzufriedenheit, Loyalitét und Profitabilitéit zu steigern und Infor-
mationen iiber die subjektive Wahrnehmung des Kunden zu gewinnen.* (Stindl 2010, S. 5)

Bei der Definition von Zimmermann ist hervorzuheben, dass hier die Punkte der Erwar-
tungshaltung als auch Erwartungserfiillung inkludiert werden:

Customer Experience Management (Definition nach Zimmermann) ,,Die neue Diszi-
plin Customer Experience Management (CEM) beschéftigt sich mit der Sicht von auf3en.
Indem aus der Warte des Kunden Beratungs-, Bestell-, Kaufsituationen schrittweise analy-
siert und interpretiert werden, wird es mdglich, zu verstehen, welche tatsdchlichen Erwar-
tungen vorhanden sind und wie diese am besten erfiillt werden.* (Zimmermann o. J.)

2.4 Candidate Experience Management

Die Definitionen von Candidate Experience und darauf beziehend Candidate Experience
Management orientieren sich an den in Abschn. 2.3 aufgefiihrten Definitionen zu den Be-
griffen der Customer Experience und dem Customer Experience Management.

Die in diesem Buch géngigen Definitionen von Candidate Experience und Candidate
Experience Management werden abgeleitet bezichungsweise sind eine Weiterentwicklung
der Definitionen von Dr. Jochen Kootz (2014, S. 65):

Candidate Experience Candidate Experience (CX) bezeichnet den Gesamteindruck,
den ein potenzieller Bewerber (Kandidat) im Rahmen des Rekrutierungsprozesses vom
potenziellen Arbeitgeber erhélt. Es geht dabei um das individuelle Erleben in einem
Bewerbungs- und Auswahlprozess an allen direkten und indirekten Kontaktpunkten mit
dem Unternehmen.

Candidate Experience Management Candidate Experience Management (CXM)
bezeichnet die aktive Gestaltung aller Kontaktpunkte des Bewerbers (Candidate Touchpo-
ints) mit dem Unternehmen mit dem Ziel, einen positiven Gesamteindruck zu hinterlassen.
Aus Sicht des Bewerbers als Kunden eines Unternehmens werden am Vorbild des CEM
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Systeme, Menschen und Prozesse schrittweise analysiert und interpretiert. Im Mittelpunkt
steht das Erleben des Bewerbers. Weiterhin wird es mit der Sicht von auBen médglich, zu
verstehen, welche tatséchlichen Erwartungen an Recruiting-Prozesse bestehen und wie
diese am besten erfiillt werden kénnen.

Grundsétzlich geht es beim Thema Candidate Experience um die Wirkung von Erlebnis-
sen. Dahingegen geht es beim Candidate Experience Management um die systematische
Steuerung, wie es zu diesen Erlebnissen kommt. Ergdnzend beziehungsweise zusammen-
fassend zu den oben genannten Definitionen sind folgende zwei Aussagen zum Candidate
Experience Management festzuhalten:

» Candidate Experience Management hat das Ziel, sowohl direkte als auch indirekte
Touchpoints zu beeinflussen und auf die Bewerber-Bediirfnisse auszurichten.

» Candidate Experience Management bezieht sich auf den kompletten Erlebnis-Prozess
— angefangen bereits beim Personalmarketing.

Wichtig in diesem Zusammenhang ist das folgende Zitat von Kootz, welches zeigt, dass
es sich beim Thema Candidate Experience nicht nur um den Recruiting-Prozess handelt.

Denn fiir den Kandidaten bildet die Abfolge vom Personalmarketing iiber die Bewerbung bis
zum Auswahlverfahren einen zusammenhéngenden Prozess. (Kootz 2014, S. 65/66)

Gleichzeitig geht das Thema Candidate Experience auch weiter, d. h. iber den Recruiting-
Prozess hinaus. Abgeleitet vom Thema Customer Experience geht es bis zum Konsum
des Produktes oder der Dienstleistung (vgl. Meyer und Schwager 2007, S. 2). Dies ist im
Bereich Candidate Experience der Job, auf den sich der Kandidat beworben hat.

Die Definition von Dr. Kootz ist sehr passend und stimmig im Rahmen seiner Disser-
tation. Losgelost sehe ich hier jedoch die Gefahr, dass sie fiir sich stehend missverstanden
werden kann, weswegen ich angelehnt an die oben genannten Definitionen eine kleine
Erweiterung durchfiihre.

Candidate Experience Candidate Experience bezeichnet den Gesamteindruck, den ein
potenzieller Bewerber im Rahmen der Prozesse des Personalmarketings, des Recruitings
und dariiber hinaus vom potenziellen Arbeitgeber erhélt. Es geht dabei um das individu-
elle Erleben in einem Bewerbungs- und Auswahlprozess an allen direkten und indirekten
Kontaktpunkten mit dem Unternehmen.

Candidate Experience Management Candidate Experience Management bezeich-
net die aktive Gestaltung aller Kontaktpunkte des Bewerbers mit dem Unternehmen mit
dem Ziel, einen positiven Gesamteindruck zu hinterlassen. Aus Sicht des Bewerbers als
Kunde eines Unternehmens werden am Vorbild des Customer Experience Managements
Systeme, Menschen und Prozesse schrittweise analysiert und interpretiert. Im Mittelpunkt
steht das Erleben des Bewerbers. Weiterhin wird es mit der Sicht von auBen mdglich, zu
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verstehen, welche tatsdchlichen Erwartungen an Prozesse des Personalmarketings, des
Recruitings und dariiber hinaus bestehen und wie diese am besten erfiillt werden koénnen.

Hier wird auch eine der grofiten Herausforderungen des Candidate Experience Manage-
ments deutlich — es muss interdisziplindr arbeiten und kann nicht in die teilweise star-
ren Organisationsmodelle eines Unternechmens gepresst werden. Dem Bewerber ist es
schlichtweg egal, welche Abteilung fiir ihn zusténdig ist, seine Bediirfnisse sollen be-
friedigt werden. Deswegen ist es notwendig — wie im spéiteren Kapitel deutlich wird — ein
Candidate Experience Management abteilungsiibergreifend anzusiedeln und das Know-
how von Personalmarketing, Recruiting etc. einflieBen zu lassen.

2.5 Weitere Ableitungen fiir das Candidate Experience Management

Ausgehend von der Tatsache, dass die Theorie des Candidate Experience Managements
abgeleitet ist aus dem Customer Experience Management, ergeben sich viele Moglichkei-
ten, weitere Ableitungen von einem Bereich fiir den anderen Bereich zu treffen.

Sowohl das Customer Experience Management als auch das Candidate Experience
Management sind ein permanenter Prozess und nicht ein kurzes Projekt — nur die Einfiih-
rung eines Candidate Experience Managements kann als ein separates Projekt betrachtet
werden:

Das Kreieren und Verwalten des Kundenerlebnisses ist nichts, was einmal gemacht wird und
dann abgehakt werden kann. Dieser Vorgang ist nie abgeschlossen. Er muss dynamisch und
kontinuierlich sein und in Threr Unternehmensphilosophie immer oberste Prioritdt haben.
(Martin 2012)

Auch hinsichtlich der Kundenerwartung gibt es einen Ansatz, den wir sinnvoll fiir das
Thema Candidate Experience Management adaptieren konnen. Die Kundenerwartungen
verdndern sich mit der Zeit — das Anspruchsniveau der Kunden steigt. Was heute noch ein
auBergewohnliches Erlebnis fiir Kunden ist, kann morgen schon ein zu erwartender Stan-
dard aus Kundensicht sein. Wenn die Erwartungshaltung der Kunden stérker steigt, als die
Erwartungserfiillung des Unternehmens, verliert man mittelfristig Kunden (vgl. Hofbauer
und Schopfel 2010, S. 86). Betrachten wir diese Entwicklung mit Hinblick auf Bewerber,
dann konnen wir festhalten, dass Unternehmen (potenzielle) Bewerber verlieren, wenn sie
sich nicht auf die wachsenden Erwartungshaltungen einstellen. So kénnen jetzt moderne
Technologien wie die One-Klick-Bewerbung noch ein Motivator sein; in Zukunft stellen
sie vielleicht nur noch einen Hygienefaktor dar (vgl. Herzberg et al. 1959).

Moments of Thruth, zu Deutsch ,,Augenblicke der Wahrheit*, sind Situationen, in
denen ein Kunde eine Dienstleistung oder dhnliches intensiv erlebt und welche das Poten-
zial dazu haben, pragend, also mit hohem und nachhaltigen Einfluss, sein zu konnen (vgl.
Specht 2008, S. 3). Im Gegensatz zu Touchpoints handelt es sich hierbei um konkrete
Kontakt-Situationen und nicht um Kontaktpunkte. Bei jedem Moment of Truth gibt es drei
Moglichkeiten, wie sich das Kundenverhalten dndern kann (vgl. Carlzon 1987):
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* Der Kunde néhert sich emotional dem Produkt/der Marke weiter an (positiv).
* Der Kunde bleibt dem Produkt/der Marke weiterhin treu (neutral).
* Der Kunde entfernt sich emotional von dem Produkt/der Marke (negativ)

Ein wesentlicher Faktor dafiir, wie das Kundenverhalten verdndert wird, liegt in dem Er-
wartungsmanagement — also dem Einhalten dessen, was man an Erwartungen beim Kun-
den geweckt hat (vgl. Eberwein 2011). Wenn in der Werbung eine Dienstleistung verspro-
chen wird, diese dann aber nicht eingehalten wird, ist der Frust des Kunden vorprogram-
miert. Es entsteht ein Missverhiltnis zwischen Erwartung und Erwartungserfiillung. Im
Personalbereich wiirde dies beispielsweise bedeuten, dass Bewerber enttduscht werden,
wenn sich der Arbeitgeber auf der Karrierewebsite sehr innovativ darstellt, aber innerhalb
des Bewerbungsprozesses das Gegenteil offenbart wird.

Eine positive Customer Experience ist heutzutage ein starkes Differenzierungsmerk-
mal (vgl. Stindl 2010, S. 4) fiir Unternehmen. Diese ist jedoch nur zu erreichen, wenn
sie konsistent an allen Touchpoints (vgl. Koénig 2011) durch ein systematisches Customer
Experience Management umgesetzt wird. Auch eine positive Candidate Experience kann
folglich zu einem Differenzierungsfaktor werden — dies ist insofern interessant, da Arbeit-
geber in ihrer Employer Value Proposition (Arbeitgeberwerte-Versprechen) haufig nur
geringes Differenzierungspotenzial haben.

2.6 Fazit

Es bleibt festzuhalten, dass ein Candidate Experience Management ein wichtiges Thema
fiir jeden Arbeitgeber ist — auch wenn es zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht bei vielen
Arbeitgebern explizit prisent ist. Unabhéngig davon, ob man sich als Arbeitgeber nun
mit dem Thema beschéftigt oder nicht — Bewerber-Erlebnisse finden statt, Moments of
Truth entstehen und die Bewerber-Zufriedenheit wird permanent beeinflusst. Gleichzeitig
ist bekannt, dass diese Ereignisse bei positiver Auspriagung zu einem Wettbewerbsvorteil
und bei negativer Auspriagung zu einem Wettbewerbsnachteil um die Gunst der richti-
gen Bewerber fithren werden. Es liegt jedoch an jedem Arbeitgeber selbst, ob er sich mit
Tatsachen abfinden will oder die Candidate Experience konsistent und positiv an allen
Touchpoints gestalten will — im Sinne eines systematischen Candidate Experience Ma-
nagements.
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