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Meiner Mutter und meiner Frau gewidmet.


Ein besonderer Dank gilt Frau Prof. Dr. Barbara Schott.









„Frösche küssen“


Den richtigen Mitarbeiter mit den richtigen Qualifikationen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zu finden, das ist heute immer noch der wesentliche Auftrag an das betriebliche Recruiting.


In meiner langjährigen Tätigkeit als Personalberater habe ich die Erfahrung gemacht, dass viele Unternehmen keine Recruiting-Strategie besitzen. Und so mancher Recruiter erledigt seine Hausaufgaben nicht, denn oft fehlt neben der Stellenbeschreibung auch das Anforderungsprofil – wer kann da sicher sein zu wissen, wen er eigentlich sucht?


Erfolgreich werden Recruiter immer dann sein, wenn sie den Bewerber über die richtigen Kanäle ansprechen.


Beliebt ist im Recruiting deshalb die Frösche-Küssen-Strategie. Man erstellt Suchanzeigen mit Allgemeinplätzen und motiviert damit auch Bewerber, die gar nicht in Frage kommen. So müssen erst sehr viele Frösche geküsst werden, ehe der Prinz gefunden ist.


Ein weiteres Problem für Recruiter ist, dass viele Bewerber in Einstellungsinterviews oftmals rein taktische Aussagen treffen. Das mag eine Folge der „Gehirnwäsche“ durch die vielen Bewerber-Ratgeber sein. Bewerber verhalten sich häufig eher verzerrt und weniger natürlich. Das macht es für den Recruiter nicht leichter, den passenden Kandidaten zu finden und erfordert ein Umdenken im Gesprächsverhalten und der Gesprächsstruktur.


Erfolgreich werden Recruiter immer dann sein, wenn sie den Bewerber über die richtigen Kanäle ansprechen. Damit sind allerdings nicht nur die Medienkanäle gemeint, sondern auch die Wahrnehmungskanäle der Bewerber.


So wissen wir aus verschiedenen Kommunikationstheorien, dass die Art und Weise der Wahrnehmung bei jedem Menschen individuell geprägt ist. Gelingt es dem Recruiter, den bevorzugten Wahrnehmungskanal und die bevorzugten Denkpräferenzen eines Bewerbers zu identifizieren und zu bedienen, erhöht dies die Wahrscheinlichkeit, weit mehr Informationen zu gewinnen, als in einem herkömmlichen Einstellungsinterview möglich wäre. Schließlich gilt es doch, den richtigen Bewerber auszuwählen und diesen vom Unternehmen zu überzeugen.


Dieser Ratgeber will Recruiter anleiten, sich bei der Personalauswahl mit Hilfe neuromodaler Techniken* mehr Wahlmöglichkeiten zu verschaffen, um damit das Risiko etwaiger Fehleinstellungen zu minimieren, sodass am Ende gilt:


Qui fuit rana, nunc est rex (aus dem Frosch wurde ein König).
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* Neuromodales Recruiting bezeichnet ein Vorgehen, das die verschiedenen Weisen kognitiver Wahrnehmung berücksichtigt.





In diesem Buch werden im Folgenden aus Vereinfachungsgründen maskuline Formen von Begriffen auch dort benutzt, wo beide Geschlechter gemeint sind.









Diagnostik für Recruiter


Einer der wichtigsten Bereiche des Personalmanagements ist heute die Personalbeschaffung (Recruiting). Als Teilaufgabe des Personalmarketings gehört Recruiting zu den kritischen Erfolgsfaktoren moderner Personalarbeit und trägt ganz wesentlich zur Wertschöpfung bei. Recruiting beinhaltet Planung, Organisation, Durchführung und Kontrolle aller Aktivitäten, die für die bestmögliche Besetzung einer offenen Stelle notwendig sind. Hier erfordert insbesondere der Wettbewerb um die sogenannten „High Potentials“ neue Wege und effektivere Maßnahmen, denn immer mehr Unternehmen können ihre offenen Stellen nicht besetzen. Fachkräftemangel und demografischer Wandel sorgen für einen Rückgang an qualifizierten Bewerbern. Dabei handelt es sich möglichst um solche Mitarbeiter, die selbständig agieren, messbare Erfolge vorweisen und sich an die veränderten Anforderungen der modernen Arbeitswelt anpassen können.


Validität ist ein Maß dafür, wie zutreffend Prognosen sind. Das Problem von Einstellungsinterviews ist die Scheinvalidität.


Mangelnde Qualität im Recruiting führt zu einer negativen Arbeitgeberreputation und belastet das Unternehmensergebnis, sowohl kurzals auch langfristig. Fehlentscheidungen können sehr teuer werden, denn mit jedem neuen Suchprozess sind neue Recruiting-Kosten, Produktivitätseinbußen und Motivationsverluste verbunden. Laut einer Studie der Personalberatung Kienbaum belaufen sich die direkten und indirekten Kosten einer Fehlbesetzung auf der Ebene eines Geschäftsführers oder einer vergleichbaren Funktion bis zu dem Dreifachen des Jahresgehaltes. Durchschnittlich jeder zehnte Mitarbeiterwechsel beruht auf einer Fehlentscheidung beim Recruiting. Viele Unternehmen setzen seit Jahren auf dieselbe Recruiting-Strategie. Die Folge: In diesen Unternehmen bleiben die veränderten Bedingungen auf dem Personalbeschaffungsmarkt völlig unberücksichtigt. Doch um sich als attraktiver Arbeitgeber zu präsentieren, bedarf es heute neuer Gesprächsstrategien, besonderer Fragetechniken, alternativer Leitfäden und Einstellungsinterviews auf Augenhöhe.


Während Unternehmen heutzutage bei Sachinvestitionen aufwendige Marktrecherchen und Auswahlverfahren unter Beteiligung unterschiedlicher Spezialisten und Abteilungen nutzen, beschränkt sich das Verfahren bei einer Neueinstellung oft lediglich auf das Bauchgefühl.


Auf dem ersten Blick mag es einfach erscheinen, die Fachkompetenz eines Bewerbers zu überprüfen. Und doch ist es schwierig, die persönlichen und sozialen Kompetenzen eines Kandidaten in ihren vielfältigen Ausprägungen zu erfassen. Dabei entscheiden genau diese Kompetenzen darüber, ob sich ein neuer Mitarbeiter schnell in das neue Arbeitsumfeld integrieren und die neuen Aufgaben einarbeiten kann. Deshalb muss Recruiting auch die fachbereichsübergreifenden Anforderungen berücksichtigen, damit die “Employability” eines neuen Mitarbeiters im Unternehmen gewährleistet ist.


Die wesentlichen Grundlagen für ein effizientes und effektives Recruiting sind neben fachlichen, sozialen und methodischen Kompetenzen seiner Akteure vor allem auch klare Anforderungsprofile sowie eine geeignete Diagnostik mit strukturierten Prozessen.


Eine geeignete Diagnostik ist das Einstellungsinterview, unter Recruitern die beliebteste Methode bei der Auswahl neuer Mitarbeiter, weit vor dem Assessment-Center und den Potentialanalysen. Sie ermöglicht Unternehmen und Bewerbern einen besonders intensiven Austausch von Informationen über Personen, Arbeitsplatz und Unternehmen. Diese persönlich übermittelten Informationen werden in der Regel glaubhafter als schriftliche Informationen angesehen.


Beliebt ist das Einstellungsinterview auch wegen seines geringen Aufwandes an Kosten und Zeit. Es gilt als weniger aufwendig als beispielsweise die Durchführung eines Assessment-Centers und kann ohne tiefere psychologische Kenntnisse durchgeführt werden.


Trotzdem fällt es nach einer Studie der Hay Group einem großen Teil der befragten Human- Resources-Manager schwer, die richtigen Kandidaten auszuwählen. Mehr als jede dritte Stelle wird mit einer Person besetzt, die nicht optimal für ihre künftige Aufgabe geeignet ist. Oft mangelt es an validen Kriterien in der Auswahl: Knapp die Hälfte (49 Prozent) der befragten Personalmanager können die Fähigkeiten und Kompetenzen der Kandidaten nicht objektiv messen.


Validität ist ein Maß dafür, wie zutreffend die Prognosen sind. Ein großes Problem von Einstellungsinterviews ist dabei die Scheinvalidität. Bei Scheinvalidität erscheinen die Prozesse des Einstellungsinterviews für den Recruiter zwar durchaus plausibel, es besteht aber nur eine geringe Validität. Die wichtigsten Ursachen dafür sind:




	 Mangelnder Bezug der Fragen zu den Tätigkeitsanforderungen


	 Dominierendes Gewicht früher Gesprächseindrücke


	 Überbewertung negativer Informationen


	 Emotionale Einflüsse auf die Urteilsbildung (z.B. Sympathie)


	 Beanspruchung des größten Teils der Gesprächszeit durch den Recruiter
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Weitere diagnostische Verfahren


Assessment-Center


Assessment-Center sind systematische Verfahren zur qualifizierten Feststellung von Verhaltensleistungen und Verhaltensdefiziten von Bewerbern. Sie werden vielfach mit acht bis zwölf Bewerbern über einen, zwei oder drei Tage hinweg durchgeführt und orientieren sich inhaltlich an den Erfordernissen der zu besetzenden Stelle.


Assessment-Center sind zeit- und kostenintensiv, darüber hinaus werden sie heute oftmals nur aus Übungen zusammengestellt, die allein keine hohe Diagnosequalität besitzen. Der Begriff „Assessment-Center“ kommt aus dem Englischen und heißt wörtlich übersetzt „Beurteilungsoder Einschätzungs-Zentrum“. Beschrieben wird damit eine Veranstaltung zur Ermittlung von Eignungen, in der ein oder mehrere Teilnehmer eine Reihe von anforderungsbezogenen Aufgaben (Übungen) bearbeiten und dabei von speziell geschulten und vorbereiteten Beobachtern im Hinblick auf mehrere definierte Anforderungsmerkmale beurteilt werden.


Psychologische Tests


Mit psychologischen Tests soll in der Regel bestimmt werden, welche charakteristischen Fähigkeiten, Überzeugungen und Persönlichkeitsmerkmale bei Bewerbern vorhanden sind. Die Einsatzhäufigkeit von psychologischen Tests im Recruiting hält sich jedoch in Grenzen. Ursprünglich stammen solche Tests aus der klinischen Psychologie.


Positiv zu bewerten ist bei der Verwendung von psychologischen Tests die hohe Vergleichbarkeit unter den Bewerbern. Die Ergebnisse der Test sind standardisiert und können so gut miteinander in Beziehung gesetzt werden. Problematisch hierbei ist, dass die erhobenen Merkmale häufig nicht in Beziehung zur vakanten Position stehen und auch nicht deren Anforderungen entsprechen. Ein weiteres Problem kann entstehen, wenn nicht ausreichend überprüft wurde, ob der verwendete Test tatsächlich eine Unterscheidung zwischen geeigneten und ungeeigneten Bewerbern erlaubt. Des Weiteren besteht die Gefahr, dass die befragten Bewerber nicht ehrlich antworten, sondern versuchen werden, sich in Hinblick auf die angestrebte Stelle möglichst positiv darzustellen.


Psychologische Tests unterscheidet man in: Leistungs-, Intelligenz- und Persönlichkeitstests. Mittels Persönlichkeitstests wird versucht, Ausprägungen verschiedener Persönlichkeitsmerkmale eines Bewerbers zu erfassen. Bekannte Persönlichkeitstests sind z.B. das Enneagramm (Typenlehre), Insights Persönlichkeitsprofil, DISG Persönlichkeitsprofil, MBTI Myers-Briggs Typenindikator, H.D.I. Herrmann-Dominanz-Instrument, Reiss-Profil oder das Big Five Modell.
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Validitätswerte verschiedener Personalauswahlverfahren












Das Einstellungsinterview


Die wesentliche Aufgabe des Einstellungsinterviews ist es, die richtige Person mit der richtigen Qualifikation für den richtigen Platz zum richtigen Zeitpunkt auszuwählen. Schwerpunkt ist die Betrachtung von Können und Wollen eines Bewerbers im Hinblick auf eine vakante Stelle. Einstellungsinterviews gibt es in der Variation von frei bis strukturiert.


Das freie Interview verfügt weder über eine Struktur, noch über einen geplanten Gesprächsablauf. Der Informationsgewinn bzw. -austausch ist im „freien Interview“ daher erfahrungsgemäß am geringsten. Auch heute werden viele Einstellungsinterviews noch als freies Interview geführt. Deren Nachteil liegt in der Gefahr einer möglichen Verzerrung von Gesprächssituation und ausgetauschten Informationen. So werden zwei Recruiter bei einem Austausch aus demselben Gespräch völlig unterschiedliche Schlüsse ziehen. Darüber hinaus fehlen in freien Interviews meist auch objektiv festgelegte Auswahlkriterien.


Das Einstellungsinterview ist ohne Zweifel heute nach wie vor die beliebteste Methode bei der Auswahl neuer Mitarbeiter.


Erfolgreich können Interviews nur mit einer Struktur, guter Vorbereitung und genauer Kenntnis über die Rahmenbedingungen geführt werden. Fragen folgen hier einem Leitfaden und werden ebenso wie die Auswertung vereinheitlicht.


Viele Einstellungsinterviews folgen dieser Struktur:




	 Einleitung (Smalltalk, Klima, Person, Position, Gesprächsstruktur)


	 Bewerberpräsentation


	 Dialog (Fragen zum Werdegang, Abgleich Anforderungsprofil, Fragen des Bewerbers)


	 Abschluss (evtl. Vertragsmodalität, weiteres Vorgehen, Verabschiedung)





Einstellungsinterviews dauern gewöhnlich zwischen 30 und 90 Minuten. Hinsichtlich der Anzahl der Recruiter gibt es verschiedenen Möglichkeiten. Bei einem dualen Interview haben es die Bewerber nur mit einem Recruiter zu tun, im Doppelinterview befragen und beobachten zwei Recruiter und beim sogenannten Board-Interview befragen mehrere Personen gemeinsam einen Bewerber.


Oftmals werden Einstellungsinterviews auch als sogenanntes Intervallinterview geführt. Hier befragen mehrere Recruiter hintereinander den Bewerber, um so unterschiedliche Aspekte auszuloten. Nehmen z.B. vier Recruiter an dem Termin teil, wird das Einstellungsinterview in zwei Gesprächsrunden zu jeweils Recruitern geführt. Dubios und unbrauchbar sind sogenannte Stressinterviews, die die Belastungsgrenzen von Bewerbern sichtbar machen sollen. Die Ergebnisse solcher Gespräche sind selten verwertbar, da sich die inszenierte Situation vom Berufsalltag gänzlich unterscheidet.


Die Hauptinformationsquelle im Einstellungsinterview sind Fragen, die dem Recruiter umfassende Eindrücke über den Bewerber vermitteln sollen. Arbeitgeber interessieren sich deshalb besonders für Antworten auf Fragen wie:




	 Warum die Bewerbung? Was weiß er über das Unternehmen?


	 Wie stark stehen materielle Bedingungen im Vordergrund?


	 Welchen Aufstieg will er machen? Wie verlief der berufliche Werdegang?


	 Welche Bedingungen stellt er? Welche äußeren Bedingungen will er erfüllt sehen?


	 Wie ist seine Leistungsfähigkeit? Wie geht er mit kritischen Situationen im Job um?












Praxisbeispiel: Phasen eines Einstellungsinterviews


1. Warming up/Aufwärmphase




	 Gesprächsatmosphäre auflockern


	 Respekt und Interesse für den Gesprächspartner signalisieren


	 Frame (Rahmen) setzen (Struktur, Zeit und Ablauf des Gesprächs ansprechen)


	 Platzieren





2. Selbstpräsentation




	 Vorstellung des Bewerbers/Selbstpräsentation





3. Präsentation des Unternehmens




	 Bekenntnis zum Unternehmen abgeben


	 Chancen und Ziel der Stelle skizzieren


	 Wissen des Bewerbers über das Unternehmen erfragen


	 Informationen über Unternehmen und Arbeitsumfeld vermitteln





4. Kernbereich Verhalten




	 Eventuelle Unstimmigkeiten in den Bewerbungsunterlagen hinterfragen


	 Informationen zum Qualifikationsprofil sammeln


	 Abgleich mit dem Anforderungsprofil





5. Fragen des Bewerbers


6. Gesprächsabschluss/Warming down




	 Wertschätzung und Aufmerksamkeit halten


	 Feedback zum Gespräch erhalten und geben


	 Konkrete Vereinbarungen über die weitere Vorgehensweise treffen


	 Für das Gespräch bedanken und Verabschiedung
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Phasen des Einstellungsinterviews












Praxisbeispiel: Standardfragen an Bewerber im Einstellungsinterview


Zur Begrüßung / Smalltalk




	 Haben Sie den Weg zu unserem Unternehmen problemlos gefunden?





Zum Unternehmen




	 Was wissen Sie über unser Unternehmen?


	 Warum möchten Sie in unserem Unternehmen mitarbeiten?





Zum Werdegang




	 Könnten Sie uns kurz Ihren Werdegang schildern?


	 Welche Motivation hatten Sie dabei?





Zur Position




	 Wie sollte die Tätigkeiten Ihrer Ansicht nach aussehen?


	 Welche Führungsverantwortung streben Sie an?





Zum derzeitigen Arbeitgeber




	 Welche herausragenden Leistungen haben Sie erzielt?


	 Warum möchten Sie Ihren Arbeitgeber wechseln?





Zu beruflichen Zielen




	 Wie sieht für Sie die ideale Position aus?


	 Wo möchten Sie in 5 oder 10 Jahren stehen?





Zur Fachkompetenz




	 In welchen Fachbereichen sind Ihre Kenntnisse überdurchschnittlich?


	 Welche Lücken müssen Sie noch schließen?





Zum Arbeitsverhalten




	 Sehen Sie sich eher als Macher oder eher Analytiker?


	 Was ist Ihnen wichtiger, Perfektion oder Schnelligkeit?





Zur sozialen Kompetenz




	 Arbeiten Sie lieber für sich allein oder im Team?


	 Welche Mitmenschen können Sie leicht begeistern und überzeugen?





Zur berufsspezifischen Fortbildung




	 An welchen betrieblichen / außerbetrieblichen Fortbildungen haben Sie teilgenommen?


	 Wie verbessern Sie Ihr fachliches Können?





Zu den Freizeitaktivitäten




	 Welche Sportarten betreiben Sie?


	 Engagieren Sie sich ehrenamtlich? Wenn ja, wo?





Zum Gesprächsabschluss




	 Welche Frage von uns haben Sie vermisst?


	 Nennen Sie uns drei Gründe, warum wir Sie einstellen sollen!












Praxisbeispiel: Brainteaser


Recruiter stehen häufig unter Druck: Im Wettbewerb um die besten Mitarbeiter werden sie daran gemessen, wie viele Tage benötigt werden, eine Position zu besetzen. Da bleibt meist wenig Zeit, die Entscheidungen genau zu überdenken, und die Sorge steigt, ob denn auch der richtige Kandidat ausgewählt wurde.


Unter diesem Druck haben Recruiter oft keinen Zugriff auf ihre Ressourcen. Stattdessen greifen sie nach Strohhalmen, die in der Branche massig angeboten werden. Ein Blick über den Tellerrand und hinter die Kulissen ist sicherlich wünschenswert. Dennoch bleiben Können und Wollen eines Bewerbers stets die entscheidenden Parameter, die es im Recruiting zu identifizieren gilt.
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