Personalmarketing

Unsere Konditionen sind so unattraktiv, dass ich nur den am
wenigsten schlechten Kandidaten aussuchen kann.
(Ungenannte Fiihrungskraft)

Zusammenfassung

Eine Stellenanzeige hat einerseits die Aufgabe, dem Kandidaten die notwendigen
Informationen zu vermitteln, um zu entscheiden, ob es sinnvoll ist, sich fiir eine Stelle
zu bewerben. Gleichzeitig soll sie auch einen Anreiz schaffen, sich zu bewerben. Eine
professionelle Stellenanzeige ist daher immer prizise, aber auch so gestaltet, dass
sie den Bewerber emotional anspricht. In einer sich immer schneller verdndernden
Gesellschaft verlieren traditionelle Ansprachekanile wie Tageszeitungen an Bedeu-
tung. Daher ist es von grofer Bedeutung, seine Zielgruppe zu kennen und zu wis-
sen, auf welchem Weg diese effektiv erreicht werden kann. Spezialisierte Job-Borsen
gewinnen dabei zunehmend an Bedeutung. Gerade fiir kleinere Unternehmen emp-
fiehlt sich die Zusammenarbeit mit externen Agenturen, um den Auflenauftritt zu pro-
fessionalisieren. Jedoch ist nicht nur das ,,Wie* einer Stellenanzeige entscheidend,
sondern auch, was man anbietet. Lingst hat sich der Arbeitsmarkt vom Arbeitgeber-
zum Arbeitnehmermarkt gewandelt. Daher ist es auch an diesem Punkt entscheidend,
die Zielgruppe und ihre Bediirfnisse zu kennen, um seine Angebote darauf zuzu-
schneiden. Gerade die Generationen Y und Z haben deutlich differenziertere Bediirf-
nisse als die vorangegangene. Unter motivatorischen Gesichtspunkten ist vor allem zu
berticksichtigen, wie man eine Stelle inhaltlich ausgestaltet. Nur wenn der Kandidat
die Moglichkeit hat, sich in dieser Stelle inhaltlich weiter zu entwickeln, kann man
sie stabil besetzen. Der Einsatz von Personalberatern kann eine sinnvolle Strategie zur
Besetzung von Stellen sein. Jedoch ist zu beachten, dass der Markt sich in den letz-
ten Jahren sehr stark entwickelt hat und sich neben seridsen Anbietern auch zahlrei-
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che Berater tummeln, die keinen klassischen Beratungsprozess durchfiihren und auch
nicht iiber die dafiir notwendigen Ressourcen verfiigen.

2.1 Grundlagen der Gestaltung: S-O-R und AIDA Modell

Einerseits ist die Definition von klaren und nachvollziehbaren Anforderungen eine
Grundvoraussetzung, um eine Auswahl treffen zu konnen. Andererseits miissen sich
diese Anforderungen so in der Stellenausschreibung wiederfinden, dass der potenzielle
Bewerber einschitzen kann, ob er sich fiir die Stelle bewerben kann oder nicht. Ferner
ist zu beachten, dass die Stellenanzeige nicht nur der sachlichen Kommunikation einer
zu besetzenden Stelle und deren Eigenschaften dient, sondern vielmehr auch einen werb-
lichen Charakter hat, also den Anreiz auslosen soll, sich zu bewerben. Daher sind neben
den inhaltlichen Aspekten auch gestalterische zu beachten.

Auch wenn es heutzutage einige grundsitzlich neue, innovative und sehr unkonven-
tionelle Herangehensweise an die Gestaltung werblicher MafSnahmen gibt, um sich aus
der Informationsflut abzuheben, so sind Stellenanzeigen in der Regel eher konventionell
gehalten. Ausgenommen hiervon sind hochstens Anzeigen, die nicht direkt konkrete Stel-
len bewerben, sondern sich auf das Arbeitgeberimage richten. Der Grund dafiir liegt in
der Tatsache, dass eine Bewerbung im Gegensatz zu einer Kaufentscheidung eben keine
spontane Entscheidung sein soll und mehr Informationen als Emotionen transportiert
werden miissen. Originelle Anzeigen konnen den Kandidaten auch irritieren, weil er sich
damit iiberfordert fiihlt oder aber sie dem Ernst des Vorgangs nicht angemessen findet.

Im Marketing arbeitet man mit dem sogenannten S-O-R Modell (Vgl. Redler 2012,
S. 19) (vgl. Abb. 2.1). Der Grundgedanke dabei ist, dass ein Stimulus (S) gesetzt wird,
der auf einen Organismus (O) einwirkt und dadurch einen Respons (R) erzeugt. Im ein-
fachsten Fall heifit das, dass man eine Werbung schaltet, die im Betrachter den Wunsch
auslost, das Produkt zu kaufen. Da dieser Reiz nie bei allen die gleiche Reaktion auslo-
sen kann, ist es wichtig, die konkrete Zielgruppe zu kennen. Als Beispiel kann hier die
Werbekampagne der Firma Benetton aus den 90er Jahren dienen. Man arbeitete damals
mit sehr provokanten Bildern wie z. B. von sterbenden AIDS Kranken. Dies wurde in
der Presse teilweise sehr negativ aufgenommen, obwohl die Firma erklirte, damit auf die
Ausgrenzung dieser Personen aus dem gesellschaftlichen Leben aufmerksam machen zu
wollen. Trotz aller Kontroverse schadete die Kampagne dem Unternehmen nicht, denn
sie wurde von der relevanten Zielgruppe positiv wahrgenommen. Coca Cola warb in den
80er Jahren mit Julio Iglesias, der fiir eine junge Zielgruppe vollkommen uninteressant
war, wohingegen Pepsi Cola mit Michael Jackson warb. Damals hatte Pepsi Coca Cola
in Bezug auf Beliebtheit iiberholt. Insofern ist es also entscheidend, die relevante Gruppe
zu kennen und die MaBinahmen auf diese zuzuschneiden und nicht zu versuchen zu sehr
in die Breite zu gehen. Man kann nicht alles fiir jeden sein. Auch das ist ein Argument,
das dagegenspricht, bei der Definition von Anforderungen ungenau zu sein, um sich
moglichst viele Optionen offen zu halten.
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Abb. 2.1 SOR Modell

Die Gestaltung einer Anzeige folgte dem AIDA Modell (Vgl. wirtschaftslexikon.gabler.de).
Die Buchstaben stehen fiir folgende Phasen, die in einer Anzeige aufeinander folgen:

Attention (Aufmerksamkeit)
Interest (Interesse)

Desire (Wunsch auslosen)
Action (Handlung)

In der Summe hat eine Anzeige also so gestaltet zu sein, dass sie zunédchst die Neugierde
des Lesers erweckt und ihn dann durch ein moglichst attraktives Angebot zum Handeln
zu bewegen. Das heifit also, dass nicht nur der informative Charakter im Vordergrund
steht, sondern, dass auch die Aktivierungsfunktion wichtig ist. Gerade hier ist auch auf die
Besonderheiten moderner Medien zu achten. Viele Unternehmen iibertragen die Gesetz-
maiBigkeiten der Printmedien 1:1 auf den online Bereich. Das funktioniert jedoch nicht,
denn dort will man schneller Zugang zu relevanten Informationen und einfache Kommu-
nikationsmoglichkeiten. Wer also eine Datei mit einer normalen Stellenbeschreibung in
eine Jobborse stellt, wird diesem Anspruch nicht gerecht. Die Kommunikationsberaterin
Silvja Franjic bringt es in ihrem Blog ,,Die Textretter” auf den Punkt: In den Ausschrei-
bungen wird viel gefordert und vorausgesetzt — das Profil platzt férmlich vor Anforderun-
gen. Setzt man sich dann mit dem Arbeitgeber und dessen Webauftritt auseinander, wird es
sehr schnell ,,dlinn* und es passt so gar nichts zusammen. Da wird viel verlangt und leider
wenig geboten. Deshalb ist es wichtig, dass eine solche Kommunikation geplant wird und
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nicht nur technisch, sondern auch strategisch umgesetzt wird. Auch wenn man heute Web-
seiten sehr einfach gestalten kann, sollte man sich professionelle Unterstiitzung besorgen,
die Losungen findet, die das kommunikationsverhalten der Zielgruppe beriicksichtigt.

2.2  Negativbeispiel

Damit zeigt sich, dass nicht nur die Sprache, sondern auch die Bildsprache bzw. die
Einbettung in ein online-Konzept und die Gestaltung wesentlich sind. Der Bewerber
wird keine Anzeige lesen, die ihn nicht emotional anspricht. Es empfiehlt sich also, in
die Gestaltung der Anzeige und in das professionelle Texten zu investieren. Dies zeigt
jedoch auch, dass der Text einer Anzeige nicht zu dominant sein darf, da sie sonst
unmoglich dem AIDA Modell folgen kann. Insofern ist es sinnvoll, sich dort auf das
wesentliche zu beschrinken und detaillierte Stellenprofile bereitzuhalten, die entweder
vom potenziellen Bewerber angefordert werden konnen oder aber mit der Einladung zum
Auswahlgesprich versandt werden. Folgende Anzeige kann als Illustration dafiir dienen,
wie man eine Anzeige nicht gestalten sollte. Einziges grafisches Element war das Logo
des Beraters, der die Anzeige im Kundenauftrag geschaltet hat:

Beispiel
Herausfordernde Gestaltungsaufgabe in einem internationalen und dynamischen
Umfeld

Personalexperte fiir Global HR Shared Services (m/w)

Wir sind ein weltweit fiihrender Zulieferer der Automobilindustrie fiir unterschied-
liche Produktsparten und erwirtschafteten 2014 einen Umsatz im deutlich zweistelli-
gen Milliardenbereich.

Wir haben uns in den vergangenen Jahren durch marktorientierte Umgestaltung
dynamisch verdndert und sind nicht zuletzt durch verschiedene Akquisitionen welt-
weit gewachsen. Etwa 80 % unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden von
unseren HR Shared Service Centern betreut, die weltweit vertreten sind. Wir suchen
einen gestaltungsmotivierten Personalexperten (m/w) fiir Global HR Shared Services
fiir die weltweite und iibergreifende Koordination und den weiteren Ausbau aller HR
Shared Services.

Sie berichten an den Leiter der Konzernfunktion Global HR Services und sind in
einem Expertenteam verantwortlich fiir die Weiterentwicklung der etablierten HR
Shared Services. Dazu gehort die Entwicklung und Umsetzung einer Detailstrategie,
die die Expansion und den Ausbau proaktiv unterstiitzt. Potenzial zur Erweiterung der
HR Services besteht z. B. mit Blick auf die Bereiche Weiterbildung, Management der
Organisationsdaten und Personalrekrutierung. Dariiber hinaus konnen weitere Aus-
baufelder von Thnen definiert werden. Durch gezieltes Networking mit Spezialisten
weltweit stellen Sie die systematische Strukturierung und Biindelung von Prozessen
sicher, um zum einen den Professionalisierungsgrad zu erhéhen und zum anderen zur
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Entlastung der betreuten Geschiftseinheiten beizutragen. Neben der Entwicklung und
Umsetzung von HR Shared Service Konzepten einschlieBlich Wirtschaftlichkeitsana-
lysen und Erfolgskontrollen sind Sie ebenfalls verantwortlich fiir die Optimierung
von Schnittstellen zu Kunden und Lieferanten. Sie etablieren effektive Service-Level-
Agreements und Qualitditsmanagementsysteme auf der Basis, sowohl externer als
auch interner Benchmarks.

Als unser Idealkandidat (m/w) verfiigen Sie neben einem erfolgreich abgeschlos-
senen Studium (z. B. mit dem Schwerpunkt Personal) iiber mehrjihrige Berufs-
erfahrung in einem vergleichbaren Umfeld. Zusitzlich zu Ihrer breiten operativen
Kompetenz im Bereich Shared Services sind Sie insbesondere bestens vertraut mit
Near- und Offshoring-Prozessen. Sie bewegen sich sicher auf internationalem Par-
kett und haben in der Vergangenheit nachweislich erfolgreich Aktivitdten im Auf- und
Ausbau von Shared Service Strukturen umgesetzt. Aufgrund Ihres besonnenen Han-
delns in Verbindung mit Entscheidungsfreude und Durchsetzungsstirke gelingt es
Thnen gut, divergierende Interessen in Einklang zu bringen. Ebenfalls erfahren sind
Sie im Prozess-, Projekt- und Qualititsmanagement in einem dezentral geprigten und
komplexen Umfeld. Pragmatismus und Losungsorientierung zeichnen Sie aus. Wir
bieten Thnen eine herausfordernde Gestaltungsaufgabe in einem internationalen und
dynamischen Umfeld. Konkrete Perspektiven zur Weiterentwicklung sind bei entspre-
chender Leistung ebenfalls gegeben.

Fiir weitere Informationen stehen Ihnen unsere Berater, Frau Doris Grabowski und
Herr Boris Baller-Mann, unter der Rufnummer +49 6011 9007657-09 gern zur Ver-
fligung. Absolute Diskretion sowie die Beriicksichtigung von Sperrvermerken sichern
wir Thnen selbstverstindlich zu.

Sollte diese Vakanz Ihr Interesse finden, freuen wir uns auf Thre aussagekriftige
Bewerbung (tabellarischer Lebenslauf, Zeugniskopien, Angabe des Gehaltswunsches/
Eintrittstermins) unter Angabe der Kennziffer 4711-0815 iiber unser Job-Portal

Abgesehen von den leider iiblichen inhaltlichen Ungenauigkeiten (Studium z. B. Perso-
nalwesen) ist die Anzeige wenig tauglich, um Kandidaten fiir die Stelle zu begeistern.
Zum einen fehlen jegliche grafischen Gestaltungselemente. In Kombination mit dem
uniiblich umfangreichen FlieBtext wirkt die ganze Anzeige dadurch sehr wenig anspre-
chend und dafiir aber uniibersichtlich. Durch die langen Textpassagen wirkt die Anzeige
auch sehr unstrukturiert. Es ist letztlich nicht nachvollziehbar, weshalb man sich fiir
diese Form der Darstellung entschieden hat. Eine Darstellung in Stichworten mit Auf-
zdhlungszeichen wire wesentlich effektiver gewesen und hitte die gleichen Informatio-
nen transportiert. Auch die Wortwahl ist teilweise ungliicklich. Sicher sollte eine Person,
die sich auf diese Stelle bewirbt wissen, was Offshoring ist. Der Begriff Nearshoring hin-
gegen ist uniiblich und unter Umstinden auch einem Experten nicht vertraut. AuBerst
ungeschickt ist vor allem die Stellenbezeichnung aus der nicht klar hervorgeht, ob es
sich um eine Fach- oder eine Fiihrungsfunktion handelt. Die sperrige Stellenbezeichnung
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weckt vor allem sicherlich wenig Interesse. Die nichtssagende Uberschrift (herausfor-
dernd, dynamisch) wirkt in diesem Zusammenhang fast schon ironisch.

Ob man tatsidchlich Ansprechpartner mit Telefonnummer in einer Anzeige angeben
sollte, ist fraglich. Sicherlich gibt es Positionen, bei denen sich das anbietet. Anderer-
seits ist es natiirlich auch ein Zeichen dafiir, dass die Anzeige nicht gut formuliert ist,
wenn noch Fragen offenbleiben. Gerade bei einer so umfangreichen Anzeige wie der
hier zitierten wire das seltsam. Aber viele Bewerberratgeber empfehlen Bewerbern, im
Unternehmen anzurufen, um so bereits auf sich aufmerksam zu machen. Gerade wenn
man keine Personalabteilung hat, birgt es das Risiko in sich, dass man die eigenen
Arbeitsabldufe empfindlich stort. Hat man eine Personalabteilung ist die Nennung eines
Ansprechpartners auch wenig zielfithrend, da hédufig sehr detaillierte Fragen zur Stelle
gestellt werden (z. B. welches IT System die Buchhaltung verwendet), dass der Perso-
naler sie auch nicht beantworten kann. Daher sollte die Anzeige alles das enthalten, was
fiir den Bewerber relevant ist, um sich zu bewerben, so dass Riickfragen grundsitzlicher
Natur nicht notwendig sind.

23 Inhaltliche Grundsatze

So stellt sich nun die Frage, wie viel Information eine Anzeige denn enthalten muss. Fol-
gende Elemente miissen auf jeden Fall enthalten sein:

e Firmenvorstellung
e Stellenbezeichnung
o Aufgaben

e Anforderungen

e [Leistungen

e Verlangte Unterlagen

In Bezug auf die Unterlagen ist darauf zu achten, dass es zwar in Deutschland iiblich
ist, ein Bewerbungsbild beizulegen und Angaben zu machen, die laut AGG nicht ent-
scheidungsrelevant sein diirfen, aber diese diirfen auf keinen Fall angefordert werden.
Wenn Firmen online-Bewerbersysteme haben, ist es in manchen Fillen nicht moglich,
die Bewerbung abzuschicken, ohne ein Bild anzuhingen. Auch dies verstof3it gegen das
AGG. Dies gilt natiirlich auch fiir die Anforderungen. Insbesondere wenn man iiber
keine eigene Personalabteilung verfiigt, sollte man sicherstellen, dass die Anzeige AGG
konform formuliert ist. Zum einen ist die AuBlenwirkung eines AGG VerstoBes oder
sogar einer Klage verheerend. Zum anderen aber ermoglicht eine Anzeige auch die ein-
fachste Beweisfithrung. Nicht nur die offensichtlichen Punkte wie eine geschlechter-
spezifische Ausschreibung, Alter u. 4. konnen AGG Verstoe darstellen, sondern auch
Formulierungen wie ,,dynamisch® o. &.
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Bei den Leistungen ist man natiirlich eher zuriickhaltend. Aber insbesondere Fringe
Benefits oder andere Leistungen des Unternehmens sollten hervorgehoben werden. Auch
Themen wie Home Office, flexible Arbeitszeiten sollten dort genannt werden, weil die
heute fiir zahlreiche Bewerber ein Grund ist, sich fiir oder gegen einen Arbeitgeber zu
entscheiden.

Eine sinnvolle Stellenanzeige kann gestaltet werden wie folgt:

Beispiel
Wir sind eine Anwaltssozietdt mit 4 Anwiélten und spezialisiert auf Erb- und Famili-
enrecht. Fiir unsere Kanzlei in Heidelberg (Weststadt) suchen wir ab 1.10. 2015 eine/n
Office Manager/in
Aufgaben:

e Leitung des Biiros mit 5 Sekretariatskréften

e Personaleinsatzplanung

e Koordination der Biiroarbeiten von 4 Anwilten

e FEigenstindige Durchfiihrung aller administrativen Aufgaben
e Planung von Gerichtsterminen

e Verantwortung fiir Schriftsitze und Urkunden

e Rechnungs- und Mahnwesen

e Ausbildungsverantwortliche/r

e Kontakt mit nationalen und internationalen Mandanten

Anforderungen:

e Abgeschlossene Ausbildung als Notariatsfachkraft

e Berufserfahrung in einer Anwaltskanzlei/in einem Notariat

e Erfahrung in der Leitung eines Sekretariats

e AdA Schein

e Erfahrung in der Erstellung von Abrechnungen nach Gebiihrenordnung
e Englisch Level C 1

Wir bieten ein aufBertarifliches Gehalt mit einer variablen Komponente. Durch einen
Kooperationsvertrag konnen wir Thnen giinstige Konditionen bei der privaten Kinder-
gartengruppe HRS anbieten. Unsere Arbeitszeiten sind flexibel bei einer Kernarbeits-
zeit von 10.00-16.00. Bis zu zwei Home Office Tage sind méglich.

Bitte iibersenden Sie Ihren Lebenslauf inkl. aller Zeugnisse ab Verlassen der
Schule per e-mail an: Bewerbungen @ra-justitia.de.

Anwaltssozietit Justitia GmbH

Oderbruchweg 7

69118 Heidelberg
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Diese Anzeige ist nun sehr niichtern formuliert und aktiviert nur begrenzt auf einer
emotionalen Ebene. Ob und in welchem Umfang man nun Einleitungstexte wihlt, der
begeisternd wirken soll oder witzig ist und welche Art der Ansprache man wihlt, hingt
letztlich von der Kultur der Firma, der Zielgruppe und der erwiinschten Auflenwirkung
ab. So ist die hier gewéhlte Form der Ansprache fiir eine Anwaltskanzlei und die Zielpo-
sition sicher angemessen. Ein Start-up-Unternehmen in der IT Branche oder eine Wer-
beagentur wiirde sicher einen vollkommen anderen Einstieg wihlen und vielleicht in der
Ansprache auch zum ,,.Du* iibergehen, auch wenn dies rechtlich nicht ganz unproblema-
tisch sein diirfte, da dies als Indiz fiir Altersdiskriminierung gewertet werden konnte.

Die Anzeige enthilt alle notwendigen Informationen in einer iibersichtlichen Form. Hier
steht weniger der ,,Attention“-Aspekt im Vordergrund als vielmehr die Lesefreundlichkeit.
Wichtig ist es, den Einsatzort tatsdchlich in der Anzeige anzugeben. So suchte ein deut-
sches Unternehmen vor einigen Jahren eine Sekretirin fiir den Geschiftsfiihrer der bulga-
rischen Tochtergesellschaft, die ihren Sitz in Sofia hatte. Dies wurde nicht ausdriicklich
erwihnt und so kamen sehr viele Bewerbungen aus dem Ort, in dem die Firma anséssig
war, da viele Bewerber sich nicht vorstellen konnten, dass ein Geschéftsfiihrer sich tatsédch-
lich physisch in dem betreffenden Land aufhilt. Gerade bei Fach- und Fiihrungspositionen
ist die Angabe des Dienstsitzes wichtig, da Bewerber es zunehmend als selbstverstindlich
ansehen, dass sie nicht in eine Organisation eingebunden sind, sondern ihre Arbeit in einer
Kombination von Home Office und Pendeln verrichten konnen. Wenn dies also nicht mog-
lich oder erwiinscht ist, dann muss dies auf jeden Fall in der Anzeige vermerkt sein, um
unndtigen Aufwand und mogliche Imageschéden fiir das Unternehmen zu vermeiden.

Natiirlich wiirde man auch individuelle Gestaltungselemente wie ein Firmenlogo, Bil-
der o. 4. verwenden. Auch hier gilt, dass die Bildsprache den Inhalt der Anzeige unter-
stiitzt und den Ton trifft, der fiir Firma und Zielgruppe passend ist. Grundsitzlich sollte
man nie ein grafisches Element um seiner selbst willen einsetzen, sondern nur gezielt,
um die Kernaussagen zu unterstreichen. So gab ein DAX 30 Konzern vor einigen Jahren
eine Karrierebroschiire fiir Hochschulabsolventen heraus. Die Werbeagentur unterbrei-
tete Bildvorschlige, in denen junge Minner vor der Hauptverwaltung standen oder in
der Lobby safien. Diese Bilder hatten eigentlich nur eine Aussage, namlich, dass Frauen
unerwiinscht sind. Ansonsten waren die Bilder inhaltsleer. Man trennte sich schlie3lich
von der Werbeagentur und suchte sich einen Fotografen. Die Idee fiir die Bilder kam
schlieBlich von der Sekretirin des Abteilungsleiters: man wihlte zwei Models aus, eines
minnlich und eines weiblich. Sie salen in einem nicht erkennbaren Raum und hielten
einen Globus in der Hand, auf dem die Logos der einzelnen Firmen des Konzerns abge-
bildet waren: die klare Botschaft war, dass das Unternehmen jungen Menschen, ménn-
lich wie weiblich, globale Karrieren ermdglicht. Man kann sicher diskutieren, ob es
sinnvoll ist mit Models zu arbeiten, da diese eben meist nicht wie der Durchschnitts-
mensch aussehen, den man ansprechen will. Eine eindrucksvolle Kampagne von REWE
hat 2014 und 2015 gezeigt, wie eindrucksvoll es sein kann, mit echten Mitarbeitern als
Werbetrdger zu arbeiten. Haufig ist es jedoch der Wunsch der Fotografen, mit (semi-)
professionellen Models zu arbeiten, weil dies einfacher ist.
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In Zeiten der modernen IT Technologie ist es relativ einfach geworden, selbst Bil-
der, Illustrationen o. d. zu schaffen und in Anzeigen oder Broschiiren einzufiigen. Hier
ist ein Wort der Warnung angebracht: es ist zwar relativ einfach, so etwas technisch
umzusetzen, doch sind nicht nur Kenntnisse in der Bedienung der jeweiligen Programme
erforderlich, sondern auch in Bezug auf gestalterische Grundprinzipien. Héufig sind
hausgemachte Anzeigen oder Broschiiren dann bestenfalls nur 80 % Qualitét, was in der
Auflenwirkung negativ ist. Kann oder will man die Kosten fiir eine professionelle Gestal-
tung nicht aufbringen, so gilt, dass weniger mehr ist.

24  Zielgruppe

Fiir jede Art von Marketing ist die Kenntnis der Zielgruppe der entscheidende Erfolgs-
faktor. Man muss wissen iiber welche Kanile diese erreicht werden kann, welche Art
der Ansprache die angemessene ist und welche konkreten Medien sie erreichen. In
einem modernen Marketingverstindnis geht man jedoch einen Schritt weiter: es reicht
nicht aus, zu planen, wie man seine Zielgruppe erreicht, sondern die gesamten Tétig-
keiten des Unternehmens miissen sich an dieser Zielgruppe und ihren Wiinschen und
Bediirfnissen orientieren. Grundsitzlich redet man von Marketing als einer ,.konsequen-
ten Ausrichtung aller Unternehmensaktivititen auf den Markt” (Vgl. Redler 2012, S. 2).
Hier greifen viele Unternehmen zu kurz, da sie unter Personalmarketing hiufig nur die
Planung werblicher Auftritte planen. Doch in Zeiten des Wandels vom Arbeitgeber- zum
Arbeitnehmermarkt, geniigt dies nicht mehr, da es letztlich auch ein Uberangebot sol-
cher Maflnahmen gibt. Man kann dies an einem konkreten Beispiel erldutern: ein grofes
Einzelhandelsunternehmen hat festgestellt, dass es nicht mehr gelingt, alle Ausbildungs-
plitze in der gewiinschten Qualitédt und Quantitiit zu besetzen. Im ersten Schritt erhohte
man das Budget fiir werbliche Mafinahmen, schaltete Anzeigen und nahm verstérkt an
Ausbildungsmessen teil. Dort stand man im Wettbewerb mit zahlreichen anderen Unter-
nehmen. Die Zahl der Bewerbungen bzw. deren Qualitidt verdnderte sich jedoch nicht
signifikant. Im Rahmen einer Bachelorarbeit wurde eine empirische Studie in Form
einer Befragung der Zielgruppe durchgefiihrt. Hier zeigt sich, dass die Schiiler grund-
sdtzlich ein hohes Mal} an Unsicherheit bei der Berufswahl hatten und einen sehr gerin-
gen Kenntnisstand tiber Berufsbilder im Einzelhandel. Insofern wurde klar, dass es also
nicht um die Ausweitung der MaBnahmen ging, sondern vielmehr um eine neue Quali-
tdt des Personalmarketings. Man verdnderte daher die Strategie dahingehend, dass man
nun verstirkt auf Schulpartnerschaften mit informativem Charakter und Schiilerpraktika
setzte. Beides ist sicher ein hoherer Aufwand fiir die Organisation als Messebesuche und
Anzeigen, aber es war der effektivere Weg, an passende Bewerber zu kommen. Insofern
zeigt sich hier auch die grundlegende Problematik, dass in der augenblicklichen Marktsi-
tuation effektive Personalarbeit nicht mehr als reiner Kostenfaktor gesehen werden darf,
sondern vielmehr als Investition. Das trifft kleinere Unternehmen in Bezug auf die zu
Verfiigung stehenden Ressourcen unter Umstinden empfindlich, aber gerade kleinere
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und mittlere Unternehmen werden vom viel beschworenen War for Talents wesentlich
stirker betroffen sein als bekannte Konzerne (vgl. Blumestock 1994, S. 216). Tatsdchlich
geht Personalmarketing sogar noch einen Schritt weiter: keine Strategie der Ansprache
ist richtig, wenn das was man anzubieten hat, nicht marktgerecht ist. Insofern beginnt
Personalmarketing bereits bei personalwirtschaftlichen Instrumenten (Vgl. Blumenstock
1994, S. 53). Die traditionelle Form der Arbeit mit einer festen Arbeitszeit, Vollzeitstelle
und Anwesenheitspflicht im Biiro ist heute im Arbeitsmarkt fiir viele kein attraktives
Angebot mehr. Gefragt sind flexible Arbeitszeiten, Lebensarbeitszeitmodelle und Home
Office Losungen sind gefragt. Arbeitnehmer wollen und miissen vielleicht auch berufli-
che Auszeiten nehmen, legen mehr Wert auf personliche Weiterentwicklung und gerade
die Generation Y (nach 1977 und vor 1999 geboren) hebt den Widersprich zwischen
Arbeit und ,,Spall** auf und hat daher ganz andere Erwartungen an die Ausgestaltung von
Arbeit und Fiihrung. Eine Firma, die auf diese Herausforderungen keine Antwort hat,
wird nicht erfolgreich am Arbeitsmarkt agieren konnen. Es ist also weniger eine Frage,
ob ein Unternehmen sich dies leisten kann, sondern vielmehr eine von Angebot und
Nachfrage. Zukiinftig werden gerade kleinere Unternehmen sich entweder zusammen-
schlieBen miissen, um konkurrenzfihige personalwirtschaftliche Instrumente anbieten
zu konnen oder aber auf externe Dienstleister zuriickgreifen miissen (Vgl. Krings 2015,
S. 64). Dies im Detail auszufiihren, wiirde den Rahmen dieses Buchs sicherlich spren-
gen, da hier ja der Auswahlprozess im engeren Sinne betrachtet werden soll. Anzumer-
ken ist jedoch, dass sie Ausgestaltung der Stelle in Bezug auf den Lebensentwurf des
Bewerbers und die personalwirtschaftlichen Instrumente des Unternehmens zur planeri-
schen Vorbereitung eines Suchprozesses gehort.

2.5  Exkurs Motivation
2.5.1 Erfahrung und Neugier

Wie in den vorangegangenen Kapiteln aufgezeigt, geht es bei Personalauswahl grund-
sdtzlich darum, herauszufinden welche Erfahrungen, Kompetenzen, Fahigkeiten und Fer-
tigkeit der Bewerber mitbringt, die benotigt werden, um die Stellen ausfiillen zu konnen.
Folgt man dieser Logik ohne Einschriankungen, dann konnte man zu dem Schluss gelan-
gen, dass es sinnvoll wire, den Kandidaten einzustellen, der genau diese Stelle schon
einmal in einem anderen Unternehmen innehatte. Diese Versuchung ist besonders beim
Einsatz von Personalberatern hoch, denn dieser soll je genau die Kandidaten finden, die
sich nicht aktiv auf dem Arbeitsmarkt umschauen. Ein mittelstdndisches Unternechmen
hat z. B. nach der Strategie gearbeitet, von extern nur solche Mitarbeiter einzustellen,
die tatsdchlich bereits eine identische Stelle innehatten oder sogar Positionen mit wei-
terfiihrender inhaltlicher Verantwortung. Man hat die betreffenden Personen dann ent-
weder durch ungenaue bis unwahre Informationen tiber die Zielposition gewonnen und
eine hohere Bezahlung als Motivator genutzt. Das Ergebnis war, dass die Fluktuation in



2.5 Exkurs Motivation 41

diesem Unternehmen erheblich tiber dem Branchendurchschnitt lag. Dies verursacht zum
einen Kosten, fiihrte aber zum anderen dazu, dass Schliisselpositionen im Unternehmen
unbesetzt waren und erhebliche Wettbewerbsnachteile entstanden.

2.5.2 Gehalt

Erich Kistner stellte einmal fest, dass Geld zwar keine Hauptsache, aber die wichtigste
Nebensache ist. Insofern kommt dem richtigen Gehalt eine Schliisselrolle bei Perso-
nalrekrutierung und —bindung zu. Doch was ist das richtige Gehalt? Der amerikanische
Psychologe Abraham H. Maslow legte 1954 mit seinem grundlegenden Werk ,,Motiva-
tion und Personlichkeit® eine ,holistisch-dynamische Theorie® (Maslow 2014, S. 62)
vor. Maslow stellt in seinem grundlegenden Werk fest, dass die meisten vermeintlichen
Erkenntnisse {iber menschliche Motivation ,,nicht von den Psychologen, sondern von den
Psychotherapeuten® (Maslow 2014, S. 61) stammen. Damit thematisiert Maslow eines
der grundlegenden Probleme der Psychologie in der Personalarbeit, ndmlich dass die
Psychologie traditionell in Defiziten und Krankheitsbildern denkt, die es zu heilen gilt,
sich aber weniger an Stirken und Chancen orientiert. Daher beschiftigt sich die Perso-
nalentwicklung auch heute oft noch mit Schwichen statt mit Stérken. Konkret bedeutet
das, dass in der Regel derjenige auf eine Fortbildung geschickt wird, der etwas schlecht
kann, statt dass man dies als eine Chance dazu sieht, dass Mitarbeiter, die etwas gut
konnen, dies auf hohem Niveau perfektionieren konnen. Das ist gerade so als wiirde ein
FufBballtrainer mit einem Torwart trainieren, wie man Tore schieB3t statt seine Fahigkeit
Tore zu halten weiter zu entwickeln. Maslow konstatiert, dass die Erkenntnisse aus der
Behandlung von Krankheitsbildern nur sehr bedingt valide sind, weil die Probanden
,eine schlechte Stichprobe aus der Bevolkerung* (Maslow 2014, S. 61) darstellen. Durch
die reine Arbeit an Schwichen entwickelt man sich jedoch nicht wirklich weiter und
erlebt auch wenig Motivierendes. Diesem defizitorientierten Ansatz setzt Maslow das
neue Modell der Humanistischen Psychologie entgegen.

Maslow baut hier eine Hierarchie der Grundbediirfnisse auf. Zunéchst definiert er
sogenannte Defizitbediirfnisse. Hierzu gehoren zunichst die physiologischen Bediirf-
nisse. Damit sind Grundbediirfnisse wie Hunger, Schlaf, Durst, Sexualitit u. 4. gemeint.
Maslow weist darauf hin, dass diese Bediirfnisse nicht eindeutig von anderen abzugren-
zen sind. So kann ein Hungergefiihl z. B. aus psychologischen Griinden entstehen (z. B.
Frustessen). Dennoch gilt, dass alle anderen Bediirfnisse ,,in den Hintergrund gedringt™
(Maslow 2014, S. 63) werden, wenn ,,alle Bediirfnisse unbefriedigt sind und der Orga-
nismus damit von den physiologischen Bediirfnissen beherrscht wird* (Maslow 2014,
S.63). Sind diese Bediirfnisse jedoch befriedigt, dann tauchen ,andere und hohere
Bediirfnisse* (Maslow 2014, S. 65). Diese Bediirfnisse entstehen also durch ein Defizit
(z. B. Hunger). Ist dieses Defizit abgestellt, ist das Bediirfnis befriedigt. Ein Mehr als
Bediirfnisbefriedigung bringt also kein Mehr an Motivation. Allerdings weist Maslow an
dieser Stelle auch darauf hin, dass solche Bediirfnisse durchaus eine wesentlich hohere
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Bedeutung erreichen kann, wenn ein Mensch in der Vergangenheit unter Entbehrung
gelitten hat (Vgl. Maslow 2014, S.65).

Auf der nichsten Stufe sieht Maslow die Sicherheitsbediirfnisse. Damit ist einerseits
eine Stabilitit im personlichen Umfeld gemeint. Bei Kindern bedeutet dies z. B. dass sie
fiir eine gesunde Entwicklung eine ,,organisierte und strukturierte Welt* (Maslow 2014,
S. 67) brauchen und nicht ,,uneingeschrinkte Permissivitit* (Maslow 2014, S. 67). Bei
Erwachsenen ist damit unter anderem eine gesellschaftliche Stabilitidt gemeint, die die
korperliche Unversehrtheit garantiert. Aber auch die Skonomische Sicherheit ist ein
wichtiger Aspekt. So haben aktuelle Studien gezeigt, dass unter Nachwuchswissen-
schaftlern zunehmend psychische Krankheitsbilder auftauchen. Die Erkldrung hierfiir ist,
dass die materielle Unsicherheit, die durch schlechte Bezahlung, Zeitvertrige und
Abhingigkeit von mehr oder weniger willkiirlichen Entscheidungen anderer eine so tiefe
Verletzung dieses Grundbediirfnisses darstellen, dass dies zu einer psychischen Erkran-
kung fiihrt. Letztlich gilt dies auch fiir Stress, wenn dieser zu einer physischen und/oder
psychischen Uberforderung fiihlt und der Mitarbeiter das Gefiihl verliert, seine Situation
kontrollieren zu konnen. Insofern muss man sich dariiber im Klaren sein, dass die Frage,
welche Form des Arbeitsverhiltnisses man wihlt, starke Auswirkungen auf die Motiva-
tion und damit die Leistungsfahigkeit und —bereitschaft des Mitarbeiters hat. Die Mog-
lichkeit, zunichst mit einem befristeten Arbeitsverhiltnis, einem Werkvertrag' oder
Zeitarbeit eine Stelle zu besetzen, minimiert zwar das Risiko fiir den Arbeitgeber. Inso-
fern das gewihlte juristische Konstrukt legal ist, bietet es die Moglichkeit den Mitarbei-
ter oder potenziellen Mitarbeiter relativ risikolos zu erproben. Da diese Situation jedoch
potenziell das Grundbediirfnis nach Sicherheit verletzt, ist fraglich ob der Mitarbeiter in
einem Kontext beurteilt wird, der seine normale Leistungsfahigkeit widerspiegelt. Zur
Sicherheit gehort auch die Entlohnung, die einerseits die Abwesenheit materieller Not
zur Folge haben muss und andererseits aber auch Mittel zum Zweck ist, wenn es ,,den
Zugang zu hoheren Ebenen der menschlichen Natur ermdglicht® (Maslow 2014, S. 90).
Was damit gemeint ist, ist dass inhaltliche Selbstverwirklichung erst dann moglich ist,
wenn materielle Sicherheit gegeben ist und die notwendigen Kosten gedeckt werden
konnen. Praktisch ausgedriickt heiflt dies, dass derjenige der Geige spielen will, sich
auch den Kauf der Geige leisten konnen muss. Statussymbole u. 4. grenzt Maslow davon

'Der Werkvertrag gemiB §§ 631 ff. BGB unterscheidet sich vom Dienst- und Arbeitsvertrag
dadurch, dass nicht die Téatigkeit kontinuierlich vergiitet wird, sondern nur das Ergebnis, ungeach-
tet des notwendigen Aufwands. Fiir einen gut ausgelasteten Berater kann dies z. B. sehr attraktiv
sein. Jedoch bedeutet diese selbststindige Form der Arbeit, dass das Risiko ausschlieBlich beim
Leistungserbringer liegt (Vgl. Schaub und Koch 2014, S. 663). Ein Missbrauch des Werkvertrags
liegt bei der sogenannten Scheinselbststindigkeit vor, wenn eine Person faktisch ein Angestellter
ist (Einbindung in die Organisation, materielle Abhédngigkeit, physische Anwesenheit, Weisungs-
gebundenheit) diese Tétigkeit jedoch als Selbststidndiger ausiibt. Hierbei liegt nicht nur ein Verstof3
auf arbeitsrechtlicher Ebene vor, sondern auch die Hinterziehung von Sozialabgaben. (Vgl. Schaub
und Koch 2014, S. 533 f.).
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ausdriicklich ab. Wenn jemand die Anhidufung von Geld als Selbstzweck betrachte, so
geht Maslow hier von einem Krankheitsbild aus (Vgl. Maslow 2014, S. 90 f.) Maslow ist
zwar nicht ganz unumstritten, was kulturiibergreifende Bedeutung angeht und auch bei
der Abfolge der Bediirfnisse konnen Zweifel angemeldet werden, doch steht die grund-
satzliche Unterteilung zwischen Defizitbediirfnissen und Motivatoren aufler Frage.

2.5.3 2-Faktoren-Theorie von Herzberg

Die empirischen Untersuchungen von Frederick Herzberg bestitigen Maslows Annah-
men. Herzberg hat Befragungen durchgefiihrt und konnte auf deren Basis ,Hygiene-
faktoren* und ,,Motivatoren“. Hygienefaktoren, zu denen z. B. auch das Gehalt gehort,
konnen nur Unzufriedenheit erzeugen, wenn sie nicht vorhanden sind. Das bedeutet, dass
tiber Hygienefaktoren nie Zufriedenheit erzeugt werden kann, sondern nur die Abwesen-
heit von Unzufriedenheit. Zufriedenheit kann nur iiber die Motivatoren erzeugt werden.
Zu diesen gehdren die Moglichkeit Leistung zu erbringen, Anerkennung, anspruchsvolle
Arbeitsinhalte sowie personliche und inhaltliche Weiterentwicklung (Vgl. Schirmer 2009,
S. 40 £.). Wie Maslow auch das Bediirfnis nach Liebe und Zugehorigkeit zu den Defizitbe-
diirfnissen zdhlt (Vgl. Maslow 2014, S. 70 ff.), so sieht auch Herzberg die Beziehung zu
Kollegen und Vorgesetzten als einen Hygienefaktor. Das Betriebsfest oder der Firmenaus-
flug triigt also wenig zur Motivation bei, wenn das Betriebsklima stimmt.

Die Findung eines angemessenen Gehalts ist also entscheidend fiir die Motivation
eines Kandidaten, sich fiir eine Stelle zu entscheiden und diese Aufgabe motiviert wahr-
zunehmen. Das bedeutet jedoch nicht, dass mehr Gehalt auch mehr Motivation zur Folge
hat. Vielmehr kann ein als zu gering wahrgenommenes Gehalt Demotivation erzeugen.
Die US-amerikanische Borsenaufsicht gibt vor, dass die Struktur der Management-Ver-
giitung eines Unternehmens dann zielfiihrend ist, wenn die Gehilter nicht unter dem 50.
Perzentil der Vergleichsgruppe liegt (d. h. 50 % aller vergleichbarer Unternehmen zahlen
weniger) und nicht iiber dem 75. Perzentil liegt (d. h. 25 % der vergleichbaren Unterneh-
men zahlen mehr). Eine als zu niedrig wahrgenommene Vergiitung wird Demotivation
erzeugen und sich damit negativ auf die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter auswirken.
Eine im Marktvergleich zu hohe Vergiitung verursacht unnétige Kosten und bringt kein
mehr an Motivation. Zu hohe Vergiitungen und Boni kdnnen vielmehr zu Dysfunktionali-
titen fiihren und fiir das Unternehmen schidlich sein, weil sie die inhaltliche Motivation
durch die Arbeit durch eine Fokussierung auf Belohnung ersetzen (Vgl. Sprenger 2010,
S. 262 ff.). Die Mitarbeiter tun nicht mehr das, was in der Sache sinnvoll ist, sondern
das was sie tun miissen, um eine maximale Vergiitung zu erreichen (Vgl. Krings 2015,
S. 91 ff.). Insofern bedeutet ,,angemessene Vergiitung*, dass der Mitarbeiter sie als gerecht
fiir seine Téatigkeit empfinden muss. Bei tariflichen Tétigkeiten bedeutet dies, dass die
richtige Eingruppierung entscheidend ist. Einem mdglichen Einsparungspotenzial durch
zu niedrige Eingruppierungen steht das Risiko eines Produktivitidtsverlusts durch Demoti-
vation entgegen. Bei Positionen, die nicht tariflich gebunden sind, ist die Orientierung am
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Markt wichtig. Hierzu gehoren zum einen die Art der Tétigkeit, aber auch die Region und
die Branche. In Abhingigkeit zu diesen beiden Faktoren kann es zu erheblichen Gehalts-
unterschieden fiir inhaltlich identische Stellen kommen. Insofern gehort der Prozess der
Gehaltsfindung zur planerischen Vorbereitung einer Stellenbesetzung. Hierzu kann man
entweder eigene Recherchen betreiben oder aber die Dienstleistungen von Vergiitungsbe-
ratern nutzen, die mit Stellenbewertungen und Benchmarks arbeiten.

2.5.4 Nichtmaterielle Motivatoren

Sowohl Maslow als auch Herzberg arbeiten heraus, dass Motivation (im Gegensatz zur
Abwesenheit von Demotivation) nur durch die Faktoren Anerkennung und personliche
Entwicklung entstehen kann. Maslow redet in diesem Zusammenhang von ,,Selbstver-
wirklichung®™ (Vgl. Maslow 2014 S. 73 f.). Hier liegt das Revolutionidre im Ansatz von
Maslow und Herzberg. War man zuvor davon ausgegangen, dass der Mensch Leistung
erbringt, wenn man ihn dafiir bezahlt und die Leistung besser wird, wenn man mehr
bezahlt, so Maslow und Herzberg ein positives Menschenbild (Vgl. Schirmer 2009,
S. 31 ff.), das davon ausgeht, dass ein Mensch Freude an seiner Arbeit hat und leisten
will, weil dies zur Selbstverwirklichung beitrdgt. Ein negatives Menschenbild geht davon
aus, dass der Mitarbeiter an Verdnderung kein Interesse hat und erst durch Belohnung,
Bedrohung oder Bestechung zu Leistung motiviert werden muss (Vgl. Sprenger 2010,
S. 55). Maslow hingegen postuliert, dass der Mensch einen ,,gesunden Appetit auf Neues
und Unbekanntes* hat (Maslow 2014, S. 87). Als Fiihrungskraft kann man also durch
demotivierendes Verhalten dazu beitragen, dass die grundsitzlich vorhandene Leistungs-
motivation zerstort wird. Insofern ist der Schliisselfaktor um leistungsfihige und —bereite
Mitarbeiter zu haben, die inhaltliche Herausforderung der Aufgabe und die Moglichkeit,
sich weiter zu entwickeln. Ein Mitarbeiter wird seine Arbeit also dann als motivierend
empfinden, wenn er durch stetig steigende Anforderungen neue Leistungsgrenzen abru-
fen kann (Vgl. Csikszentmihalyi 2008, S. 143 ff.). Fiir die Auswahlentscheidung ist das
eine wichtige Erkenntnis. Hiufig erlebt man die Diskussion, ob ein Kandidat denn nicht
tiberqualifiziert fiir eine Stelle ist. Faktisch ist das dann meistens eine Diskussion iiber
Gebhiilter. Tatsdchlich muss diese Diskussion inhaltlich jedoch gefiihrt werden. Bietet die
Position dem Kandidaten inhaltlich nichts Neues und nicht die Moglichkeit, Neues zu ler-
nen und sich weiter zu entwickeln, so hat er keine intrinsische Motivation, die Stelle zu
iibernehmen, sondern ausschlielich eine materielle Motivation, sei es um ein Grundbe-
diirfnis abzudecken (z. B. Arbeitslosigkeit) oder aber um moglichst viel Geld zu verdie-
nen. Der Mitarbeiter erbringt Leistung nur, um eine moglichst hohe materielle Belohnung
zu erhalten. Damit hat er an sich, kein eigenes Interesse, aus der Sache heraus eine hohe
Leistung zu bringen. Der Reiz der Belohnung wird jedoch relativ schnell nachlassen und
der Mitarbeiter wird gelangweilt und demotiviert sein. Ein demotivierter Mitarbeiter wird
zum einen weniger Leistung bringen als ein motivierter. Damit ist er zu teuer. Zum ande-
ren weill man aus der modernen Forschung, dass Unterforderung auch fiir den Mitarbeiter
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Abb. 2.2 Bediirfnispyramide nach Abraham Maslow

dhnlich destruktive Folgen hat wie Uberforderung. Arbeitsleistung und Arbeitszufrieden-
heit stehen in einer direkten Verbindung. Folglich ist bei der Auswahl zu beriicksichti-
gen, ob die zu besetzende Stelle inhaltlich eine Herausforderung ist. Daher zahlt es sich
spétestens mittelfristig aus, dem Kandidaten den Vorzug zu geben, fiir den die Stelle eine
inhaltliche Weiterentwicklung darstellt. Der Kandidat, fiir den die Stelle inhaltlich keine
neue Herausforderung darstellt, ist zwar kurzfristig betrachtet das geringere Risiko fiir
das Unternehmen, wird jedoch relativ schnell zu einem Problem. Insofern bedingt eine
effektive Personalauswahl die Abwdgung zwischen der moglichst genauen Passung auf
die Anforderungen der Stelle und dem Delta zwischen der bisherigen Stelle des Bewer-
bers und der neuen Stelle. Als Faustregel sollte man sich fragen, ob die neue Position fiir
die nichsten 5 Jahre fiir den Bewerber interessant sein kann. Hierbei ist natiirlich auch
zu beriicksichtigen, ob die Stelle selber sich durch Verdnderungen des Unternehmens
verdndern muss oder durch Job-Enrichment (hohere inhaltliche Anforderungen) oder
Job-Enlargement (erweiterter Verantwortungsbereich) verdndert werden kann, um der
gesteigerten Leistungsfihigkeit des Mitarbeiters gerecht zu werden (vgl. Abb. 2.2).

2.6 Medien

Eine zentrale Bedeutung hat die konkrete Ansprachestrategie. Grundsitzlich spielen
Printmedien zur Personalbeschaffung heuet eine eher untergeordnete Rolle. Man kann
dies sehr deutlich am dramatisch geschrumpften Umfang der Samstagsausgaben vieler
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Tagezeitungen feststellen. Eine gewisse Kontinuitét ist bei regionalen Medien zu beob-
achten. Jedoch ist die liberwiegende Zahl von Stellenangeboten heute online zu finden.
Dies hat auch dazu gefiihrt, dass die Kosten fiir anzeigengestiitzte Suchen enorm gesun-
ken sind. Allerdings kann dies nun zur Folge haben, dass Anzeigen sehr wenig zielge-
richtet geschaltet werden und man dadurch hohe Streuverluste hat, die man ja vermeiden
mochte. Dennoch muss es das Ziel einer Suche sein, Anzeigen in den fiir die Zielgruppe
relevanten Medien zu schalten und Streuverluste zu vermeiden. Neben den bekann-
ten Jobborsen gibt es zahlreiche oft auch internationale Jobborsen, die auf bestimmte
Berufe oder Branchen spezialisiert sind. Diese sind vor allem bei Fachpositionen sehr
niitzlich. Man kann auf diese Art gezielt die gewiinschte Zielgruppe ansprechen und ver-
meidet unqualifizierte Bewerbungen, die bei der Nutzung der gro3en Jobborsen haufiger
eingehen, da der Aufwand, eine online-Bewerbung zu schreiben relativ gering ist. Auf
der anderen Seite kann es natiirlich auch sein, dass eine relativ kleine Nischenjobborse
auch in der Zielgruppe nicht den Bekanntheitsgrad hat, den man sich wiinscht. Auch die
Nutzung der grofleren Jobborsen ist nicht bei allen Berufsgruppen gleich verteilt. Daher
sollte man vor dem Schalten einer Anzeige genau recherchieren, welche Medien fiir die
Zielgruppe relevant sind.

Insofern sollte man, egal ob man den Weg iiber Printmedien oder online-Jobborsen
wihlt, nachvollziehen konnen, aus welcher Quelle eine Bewerbung stammt. Daher
empfiehlt es sich, Stellenanzeigen mit einer Kennziffer zu versehen, die es moglich
macht, die Herkunft der Bewerbung nachzuvollziehen, um so die Mediaplanung zu
optimieren.

2.7 Einsatz von Beratern

Der Einsatz von Personalberatern such Stellenbesetzung ist heute relativ weit verbrei-
tet. In den letzten Jahren haben vor allem auch Unternehmen mit bis zu 500 Mitar-
beitern immer wieder die Zusammenarbeit mit Beratern als Methode zur Besetzung
vakanter Positionen gewihlt. Die gezielte Suche mit einem externen Partner ist also
keine Domine grofier Unternehmen (Vgl. Wegerich 2008). Im Wesentlichen kann man
drei Arten der Dienstleistungen von Beratern unterscheiden: zum einen die anzeigen-
gestiitzte Suche, die Suche mit Datenbanken und die Direktansprache. Grundsétzlich
darf man nicht den Fehler machen zu denken, dass der Einsatz eines Beraters bei der
planerischen Vorbereitung eine wesentliche Entlastung darstellt. Die Dienstleistung
des Beraters ist so gut wie die Betreuung, die dieser durch den Kunden erhilt. Da der
Berater das Unternehmen in der Regel nicht oder nur bedingt kennt, ist es bei jeder
Form der Beratung wichtig, dass der Berater moglichst detaillierte Informationen
iiber die Stelle oder das Unternehmen erhilt. Dabei ist er auf die enge Zusammenar-
beit mit den Suchenden angewiesen. Jede Form der Beratung birgt das Risiko in sich,
dass der Externe auf Grund mangelnder Kenntnis des Unternehmens Fehler macht.
Viele Berater stehen aus verschiedenen Griinden seit einigen Jahren unter enormem
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Kostendruck, was dazu fiihrt, dass hdufig bei den Back-Office Kapazititen gespart
wird. Die Qualitit der Abwicklung ist auch bei groBen Namen in der Branche nicht
immer garantiert. Daher empfiehlt es sich bei einem Erstgesprich nachzufragen, wie
die Kapazititen fiir die Abwicklung aussehen, ob alle Dienstleistungen vom Berater
selbst erbracht oder an Subunternehmer ausgelagert werden und wer die Aufgaben im
Haus erledigt und ob diese Person auch tatsédchlich iiber die notwendigen Qualifikati-
onen verfiigt.

Bei der anzeigengestiitzten Suche formuliert der Berater den Text der Anzeige
und schaltet diese fiir den Klienten. Dies macht vor allem dann Sinn, wenn man nicht
mochte, dass bekannt wird, wer die Stelle zu besetzen hat. In der Regel iibernimmt der
Berater auch die Vorauswahl nach Aktenlage und héufig auch die Erstgespriche und
préasentiert dem Klienten dann eine Auswahl geeigneter Kandidaten. Die Kosten hierfiir
variieren. In der Summe ist diese Variante dann sinnvoll, wenn man selbst wenige Kapa-
zitdten fiir den Auswahlprozess hat und eine Entlastung benétigt. Inwiefern die Einschal-
tung eines Beraters auch einen qualitativen Zuwachs bringt, ist schwer zu beantworten.
So hat eine Untersuchung von Stellenanzeigen zur Suche eines ,,HR Business Partners*
z. B. gezeigt, dass keiner der suchenden Berater das Konzept tatsdchlich verstanden hatte
(Vgl. Krings 2015, S. 37). Auch das Negativbeispiel fiir eine Stellenanzeige in diesem
Kapitel stammt von einem Berater. Die Anzeige kann weder inhaltlich noch von ihrer
sprachlichen und grafischen Gestaltung her iiberzeugen. Die sperrige Prosa ist in die-
sem Fall sicher der Stil des Hauses, aber die ungenauen Anforderungen sind einfach
wenig tauglich fiir die Suche. Insofern sollte auch bei der anzeigengestiitzten Suche eine
genaue Priifung durchgefiihrt werden, welche Erfahrung der Berater mit Branche und
Position hat. Man sollte sich auch Beispiele fritherer Anzeigen des Beraters anschauen,
um die die Qualitit zu priifen und ob der Stil zur suchenden Firma passt (Vgl. Miiller-
Albrecht 2008).

Das klassische Aufgabenfeld des Personalberaters ist die sogenannte Direktansprache.
Im Gegensatz zur anzeigengestiitzten Suche versucht man in diesem Fall nicht, Personen
anzusprechen, die aktiv auf dem Arbeitsmarkt unterwegs sind. Vielmehr geht es darum,
geeignete Kandidaten zu identifizieren und durch gezielt und personliche Ansprache zu
einem Wechsel zu motivieren. Rein rechtlich betrachtet handelt es sich dabei nicht um
eine Arbeitsvermittlung, sondern nur um eine Beratung bei der Auswahl. Das bedeutet,
dass in der Regel auch nur ein relativ geringer Teil des Honorars erfolgsabhiingig sein
darf. Das heif3t natiirlich, dass ein grofer Teil des Risikos beim Kunden verbleibt, gibt
dem Berater aber auch die Moglichkeit nicht unter Zeitdruck agieren zu miissen. Ublich
sind 33 % des Bruttojahresgehalts zuziiglich einer Aufwandspauschale. Allerdings arbei-
ten einige Berater auch mit einem Fixhonorar, um den Interessenkonflikt zu vermeiden,
dass ein teurer Kandidat auch ein hoheres Honorar fiir den Berater bedeutet. Auch bei
dieser Form der Suche ist es unerlésslich, dass das suchende Unternehmen ein detaillier-
tes Stellenprofil vorgibt. Gemeinsam mit dem Berater erstellt man dann eine Liste von
Zielfirmen, in denen der Berater sucht. An dieser Stelle ist auch abzukldren, ob es Fir-
men gibt, die nicht in Frage kommen und wie es sich bei Konzernstrukturen mit Firmen
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aus diesem Verbund verhilt. Hat man diese Liste erstellt, setzt der Berater einen soge-
nannten Researcher ein, der in der Regel durch Telefonate den relevanten Kandidaten
identifiziert. Bereits an dieser Stelle kann der Berater einen echten Mehrwert bieten, da
aus diesen Erstkontakten hidufig wichtige Informationen iiber die Strukturen von Mitbe-
werbern generiert werden konnen. Daher empfiehlt es sich, mit dem Berater zu vereinba-
ren, dass diese Ergebnisse dokumentiert und dem Klienten zugénglich gemacht werden.
Man redet hier auch vom Erstellen der Long List. In einem zweiten Schritt werden diese
Kandidaten dann vom Berater oder Researcher angesprochen. Auch hier handelt es sich
in der Regel um ein mehrstufiges Auswahlverfahren, d. h. zunichst werden die eingegan-
genen Unterlagen analysiert und dann werden Erstgespriche gefiihrt. Auf Basis dieser
Erstgespriche wird dann die sogenannte Short List der geeigneten Kandidaten bespro-
chen. In der Regel gibt der Berater dann auch ein Feedback dazu, wie die Stelle wahr-
genommen wird und ob die Vergiitung marktgerecht ist. Meistens ist das Honorar in
drei Stufen aufgeteilt, so dass nach Prisentation der Long und Short List dann noch eine
Tranche offen ist. Berater und Klient einigen sich dann meistens auf die drei interessan-
testen Kandidaten, die dann zum Gesprich eingeladen werden. Da es sich in der Regel
um Mitarbeiter von Wettbewerbern handelt, sind auch diese Gespriache eine wichtige
Informationsquelle.

Die Direktansprache ist allerdings ein Instrument, das nur zur Rekrutierung von rela-
tiv hoch bezahlten Fach- und Fiihrungskriften sinnvoll eingesetzt werden kann. Dafiir
gibt es zwei Griinde: zum einen ist der Aufwand, der mit einer solchen Suche verbun-
den ist, sehr hoch und Berater veranschlagen relativ hohe Mindesthonorare, so dass
man deutlich iiber den marktiiblichen 33 % liegt. Zum anderen zeigt die Praxis aber
auch, dass andere Zielgruppen sich mit dem Instrument schwer tun und hiufig verunsi-
chert oder irritiert auf eine solche Ansprache reagieren. Zu beachten ist, dass eine solche
Ansprache nur als Exklusivsuche durchgefiihrt werden soll, da es ansonsten zu Doppel-
ansprachen kommt und kein strukturierter Suchprozess stattfindet. Ein seridser Berater
wird sich auf keine andere Form der Suche einlassen.

Gab es frither auch auf Grund der nicht ganz eindeutigen Rechtslage eine iiber-
schaubare Zahl von Personalberatern, so ist die Zahl in den letzten Jahren enorm in
die Hohe gegangen. Das liegt sicherlich auch daran, dass viele ehemalige Personaler
sich im Bereich Beratung und Training selbststindig gemacht haben. Hinzu kommt,
dass viele der groflen Personalberatungen auf Grund des Kostendrucks viel Perso-
nal abgebaut haben und ehemalige Mitarbeiter sich selbststindig gemacht haben. In
den meisten Fillen hat dies zur Folge, dass es sich um Kleinstunternehmen handelt,
die nicht iiber die Ressourcen verfiigen, eine strukturierte Suche abzuwickeln. Daher
haben sich in den letzten Jahren auch vermehrt andere Formen der Personalberatung
etabliert. Dies muss nicht unbedingt eine unseriose Form der Personalberatung sein.
Zum einen gibt es Berater, die mit einem Auftrag des Kunden Kandidaten suchen.
Diese werden in der Regel aus Datenbidnken oder dem eigenen Netzwerk generiert.
Auf diese Art und Weise kann man natiirlich keine systematische Recherche im Markt
durchfithren. Wurden die Lebensldufe auf seriose Art und Weise generiert, so kann
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dies durchaus eine sinnvolle Methode sein, eine Stelle zu besetzen, besonders wenn
man unter Zeitdruck steht. Hierbei handelt es sich nicht um Exklusivauftrige, so dass
man auch mit mehreren Beratern parallel arbeiten kann. Allerdings muss man hier
genau auf das Kosten-/Leistungsverhiltnis achten. Einige Berater versuchen die glei-
chen Honorarsitze durchzusetzen wie bei einer Direktansprache, was dem geringeren
Aufwand auf keinen Fall angemessen ist. Allerdings gibt es auch eine nicht zu unter-
schitzende Zahl von Beratern, die Lebensldufe nicht auf seriose Art und Weise gene-
rieren, indem sie z. B. Anzeigen fiir nicht existent Stellen schalten, vorgeben einen
Suchauftrag zu haben oder ihnen Unbekannte iiber Business-Netzwerke wie Xing und
Linkedin anschreiben. Das kann dann im schlimmsten Fall mit dem zweiten Typus
dieses Beraters zusammentreffen, ndmlich dem, der keinen Auftrag vom Kunden hat
und auf Stellenanzeigen reagiert. Auch das muss zunidchst nicht unserids sein, wenn
die Vertraulichkeit der Kandidaten gewahrt bleibt und der Berater mehr leistet als
mit Lebensldufen hausieren zu gehen. Grundsitzlich konnen diese Formen der Suche
eine sinnvolle Ergédnzung im Personalbeschaffungsprozess sein, aber man lauft unter
Umstinden auch Gefahr, mit dem unseriosen Ende des Marktes zu arbeiten, was das
Image des Unternehmens beschiddigen kann und auch rechtliche Konsequenzen nach
sich ziehen kann, wenn der Datenschutz verletzt wird.

Ein Wort der Warnung sei an dieser Stelle angebracht. Es gibt eine Dienstleistung, die
man als ,,Outplacement* bezeichnet. Dabei geht es darum, dass ein externer Berater mit
dem gekiindigten Mitarbeiter die Griinde fiir das Scheitern in dieser Position aufarbeitet
und den Prozess der Neuorientierung begleitet. Es handelt sich dabei um eine reine Pro-
zessbegleitung, nicht um die Vermittlung einer Arbeitsstelle. Es gibt Berater, die sowohl
Suchen als auch Outplacement anbieten. Bei einem seridsen Berater werden diese bei-
den Bereiche immer klar voneinander getrennt sein und Outplacement-Mandate fliel3en
nicht in die Suche ein. Man muss auch unbedingt darauf achten, dass beim Mitarbeiter
nicht der Eindruck entsteht, dass Outplacement eine Vermittlung ist, nur weil sie auch
von einem Personalberater durchgefiihrt werden kann. Gerade im Trennungsprozess ist
es duBerst gefihrlich, falsche Erwartungen zu wecken.

Es gibt gute Griinde, die fiir die eine oder andere Form der Zusammenarbeit mit
einem Berater sprechen. Das konnen Kapazititsengpésse sein, zu geringer Bekannt-
heitsgrad des suchenden Unternehmens, wahrgenommene Unattraktivitit des Arbeitge-
bers oder aber einfach ein Zugewinn an Professionalitit, wenn es derart spezialisierte
Funktionen der Personalarbeit im Unternehmen nicht gibt. Auf jeden Fall muss man
sich dartiber im Klaren sein, dass der Erfolg oder Misserfolg einer solchen Suche
damit zusammenhéngt, wie gut der Berater gebrieft und im Prozess betreut wurde (vgl.
Abb. 2.3).
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Anforderungsprofil Informationspaket Briefing

Short List Research Long List

—

Abb. 2.3 Personalberatungsprozess
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