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Einleitung 1

1 Einleitung

~Meine wichtigste Erfahrung als Manager ist die Erkenntnis, dass die Mitarbeiter das
wertvollste Gut eines Unternehmens sind und damit auch das wichtigste Erfolgskapital.
Es sind nie Computer, Roboter, technische Einrichtungen, die zu einem Ziel fiihren,
sondern immer Menschen, die Konzepte zustande bringen. “

Dieses Zitat von W. Niefer, dem ehemaligen Vorstandsvorsitzendem der Mercedes
Benz AG, zeigt, welche Bedeutung Mitarbeitern in Unternehmen zukommt. Es macht
deutlich, dass Menschen die treibende Kraft eines Unternehmens sind, die maf3geblich
zwischen Erfolg oder Misserfolg entscheidet.

Von diesem Standpunkt ausgehend ist es von zentraler Bedeutung, die Mitarbeiter mit
héchster Qualitat auszuwahlen, um das Leistungslevel aller Abteilungen in einem Un-
ternehmen zu erhéhen. Die duReren Umstande verlangen dies zudem von Unterneh-
men und Geschaften: Die 6konomischen Bedingungen verandern sich heutzutage sehr
schnell. Der Wettbewerbsdruck, der sich auf die Unternehmen auswirkt, ist hdher als je
zuvor, wodurch der Leistungsdruck ebenfalls gesteigert wird. Zudem sind Innovationen
mittlerweile eine Notwendigkeit fiir Unternehmen, um dauerhaft erfolgreich zu bleiben.?
Die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mitarbeiterbindung an das Unternehmen stehen
dabei im Vordergrund, da vor allem mit dem Unternehmen stark verbundene Mitarbei-
ter innovativ sind, gerne arbeiten, seltener krank sind und Leistung erbringen wollen.?

Die Arbeitszufriedenheit ist dabei als die Einstellung des Menschen gegeniiber seinem
Arbeitsplatz definiert. Mitarbeiter gehen entweder gerne zur Arbeit und verrichten ihre
Aufgaben mit Freude oder sie tun es nicht.* Diese Einstellung der Mitarbeiter kann aus
den Gegebenheiten im Unternehmen resultieren. Sie wird beispielsweise durch den
Umgang zwischen Kollegen untereinander oder dem Fihrungsstil des Vorgesetzen
beeinflusst.” Das Verhalten, welches sich aus der Arbeitszufriedenheit ergibt, spiegelt

' Niefer, in: Norbert, 2011: http://www.unternehmerpreis-mv.de/wp-content/uploads/2011/05/Laudatio-
Planet.pdf am 21. Mai 2013

2vgl. Aygen, 2012: S. 77

3 Vgl. Pfeifer, 2013: http://www.gallup.com/strategicconsulting/158162/gallup-engagement-index.aspx am
29. April 2013

4 Vgl. Neuberger, in: Lieber, 2007: S. 13

® Vgl. Lieber, 2007: S. 12
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sich in der Haufigkeit der regelmaRigen Anwesenheit, der Bemiihungen und der Ab-
sicht, auch in der Zukunft in dem Unternehmen zu arbeiten, wider.°

Damit Unternehmen und die zugehdrigen Mitarbeiter den heutigen und zukinftigen
Herausforderungen gewachsen sind, missen Unternehmen die richtigen Ablaufe bei
der Personalauswahl, Entwicklung und Unternehmensbindung generieren.’

1.1 Fragestellung und Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, zu erforschen, inwiefern Auswahlprozesse von Mitarbeitern
Einfluss auf deren spatere Arbeitszufriedenheit haben und welche Mdglichkeiten es
gibt, diese zu verbessern.

Da sich diese Arbeit auf sehr allgemeine Standpunkte bezieht, wird folglich von Unter-
nehmen geschrieben, die im Einzelnen natirlich differenzierter und branchenspezifisch
betrachtet werden kénnen.

Um den Umfang dieser Arbeit nicht zu Uberschreiten, liegt der Fokus ausschlie3lich auf
Deutschland, sowie auf externen Bewerbern. Im Gegensatz zu internen Bewerbern, die
sich auf Stellen im eigenen Unternehmen bewerben, bringen externe Bewerber véllig
andere Grundvoraussetzungen fir den Bewerbungsprozess mit sich. Sie kommen von
anderen Unternehmen oder sind Berufseinsteiger. Die Auswahlprozesse externer Be-
werber werden im Folgenden im Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit unter-
sucht.

1.2 Vorgehensweise

Diese Arbeit ist in vier Teile gegliedert. Zuerst werden anhand von Theorien die Mitar-
beiterzufriedenheit und die Motivation von Arbeithehmern erlautert. Ferner wird in die-
sem Teil auf weitere Faktoren eingegangen, die im Zusammenhang mit der
Arbeitszufriedenheit eine Rolle spielen. Zu diesen Faktoren gehdren die Arbeitsplatz-
und Arbeitszeitgestaltung, das Betriebsklima innerhalb eines Unternehmens sowie der
Fihrungsstil des Vorgesetzten. Darauf folgt die Beschreibung der gangigsten Aus-
wahlprozesse und Auswahlverfahren. Die Auswertung von Bewerbungsunterlagen, das
Vorstellungsgesprach, verschiedene Testverfahren sowie das Assessment Center

€ vgl. Weinert, 2004: S. 245
"vgl. Aygen, 2012: S. 77
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werden in diesem Kapitel vorgestellt und beschrieben. Anschlielend wird die Relevanz
von einer exakten Definition der Stelle und des Anforderungsprofils dargestellt. Darauf
aufbauend erfolgt die Darstellung des Zusammenspiels der beiden Hauptaspekte und
es wird auf die Bedeutung von Auswahlprozessen fur die Arbeitszufriedenheit einge-
gangen. Zum Schluss folgen eigene Handlungsempfehlungen, ein Beispiel fir einen
positiven Rekrutierungsprozess sowie ein abschlielendes Fazit.
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2 Theoretische Ansatze der
Mitarbeiterzufriedenheit

Um ein Unternehmen erfolgreich zu flhren, ist es wichtig, auf mehr zu achten als die
rein betriebswirtschaftlichen Kriterien. Jeder Betrieb ist eine technische und zugleich
soziale Organisation, in welcher Menschen zusammen Produkte oder Dienstleistungen
herstellen. Aus diesem Grund ist die Leistungsmotivation der Mitarbeiter ein zentraler
Schlusselfaktor. Denn nur mit deren Mitarbeit und Engagement ist es moglich, dass ein
Unternehmen eine Gewinnmaximierung erreichen kann.?

Menschliches Verhalten wird dabei durch verschiedene motivationstheoretische Ansat-
ze zu erklaren versucht. Es wird angenommen, dass das Verhalten durch stetig gleich-
bleibende Bedirfnisse, die durch innere sowie aufliere Anreize aktiviert werden
kénnen, bestimmt wird. Jedoch ist Motivation als solche nicht direkt zu beobachten und
bleibt deswegen ein hypothetisches Konstrukt, welches von personalen und situativen
Bedingungen abhangt. Allein die Moglichkeit, Anreize zu analysieren und die Reaktio-
nen der Personen zu deuten, kann Rickschlisse auf individuelle Motivation und indivi-
duelles Verhalten geben.®

Da diese theoretischen Ansatze fir das Verstandnis von Mitarbeiterzufriedenheit von
Bedeutung sind, wird in den folgenden Punkten auf verschiedene Theorien, bezogen
auf Menschenbilder, Inhalts- und Prozesstheorien, eingegangen. Dabei ist zu beach-
ten, dass sich Inhalts- und Prozesstheorien, beides Motivationstheorien, grundlegend
unterscheiden. Inhaltstheorien treffen Aussagen dartber, was das Verhalten von Per-
sonen bewirkt, wahrend sich Prozesstheorien mit der Frage beschaftigen, wie dieses
Verhalten ausgeldst wird.™

2.1 Menschenbilder

Theoretische Ansatze zur Klassifizierung verschiedener Menschenbilder sind meist
vereinfachte und standardisierte Muster menschlicher Verhaltensweisen. Die Vielfalt

8 Vgl. Eisele, Doyé¢, 2010: S. 316
o Vgl. Holtbriigge, 2007: S. 13f.
"% Ebd.
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der verschiedenen Arten von Typen von Menschen wird hierbei stark herabgesetzt, um
wenige Grundformen zu schaffen."”

Eines der bekanntesten und gangigsten Modelle sind die Theorien X und Y nach Doug-
las McGregor (1960). Dieses Modell klassifiziert sehr grob zwei Menschenbilder, die
als Gegensatzpaar gegeniibergestellt werden.'?> Theorie X besagt, dass der Mensch
eine naturliche und angeborene Abneigung gegen jede Art von Arbeit hat und ihr stets
aus dem Weg geht. Aufgrund dieser Arbeitsunwilligkeit muss er von Vorgesetzten ge-
fihrt und sogar gezwungen werden, Leistung zu erbringen und unterliegt standiger
Uberwachung. Der Mensch X will eine hohe Bezahlung und persénliche Sicherheit,
zeigt jedoch wenig Ehrgeiz und will keine Verantwortung tbernehmen. Diesem gegen-
Uber steht die Theorie Y, welche von einem Menschen ausgeht, der grundsatzlich nicht
arbeitsscheu ist. Der Mensch ist bereit, unter gegebenen Umstanden Verantwortung zu
tragen und sich voll und ganz einer Aufgabe zu widmen. Dabei erlegt er sich selbst
Ziele auf. Um diese zu erreichen, arbeitet er selbststandig und ist fir seine eigene Kon-
trolle und Disziplin verantwortlich. Belohnung erféahrt der Mensch Y durch das Errei-
chen von seinen selbst gesteckten Zielen und die damit einhergehende personliche
Entfaltung.™

Mit diesen gegensatzlichen Menschenbildern gehen extreme Fuhrungsverhalten ein-
her. Geschichtlich gepragt wurde die Theorie X in der Zeit der Industrialisierung, als
Menschen durch Uberwachung und Kontrolle stetig zur Arbeit an den FlieRbandern
angehalten wurden. Die heutzutage praktizierten Managementregeln von Fuhrungs-

kréften sind zwischen den beiden Theorien angesiedelt.

McGregor stellte zum ersten Mal nicht die materiellen, sondern die sozialen und ideel-
len Bedurfnisse des Menschen in den Vordergrund, wodurch eine Mdglichkeit zur Ar-
beitsmotivation aufgezeigt wird."

2.2 Inhaltstheorien

Die Inhaltstheorien versuchen zu erklaren, was in einem Menschen oder seiner Umge-
bung ein bestimmtes Verhalten erzeugt. Daraus werden Bedurfnisse abgeleitet, die in

" vgl. Berthel, Becker, 2013: S. 32f.

"2 Ebd.

3 vgl. Eisele, Doyé¢, 2010: S. 321

" Ebd.

¥ vgl. Vahs, Schafer-Kunz, 2007: S. 388



Theoretische Ansatze der Mitarbeiterzufriedenheit 6

Kategorien zusammengefasst und in Beziehung zueinander gesetzt werden. Zu dieser
Art von Theorie gehoéren die Bedirfnispyramide nach Maslow und die Zweifaktoren-
Theorie von Herzberg.16 Diese werden in den folgenden Unterpunkten erklart.

2.2.1 Die Bedirfnispyramide nach Maslow

Die Bedurfnishierarchie von Abraham Maslow (1970) ist eine der popularsten Motivati-
onstheorien. Der Ansatz, der dieser Theorie zugrunde liegt, ist die Annahme, dass das
menschliche Verhalten dadurch gepragt ist, stetig bestimmte Bedirfnisse befriedigen
zu wollen. Unbefriedigte Bedirfnisse erzeugen Spannungen und treiben den Men-
schen zu Handlungen, die auf die Befriedigung der jeweiligen Bedurfnisse abzielen.
Beispielsweise isst und trinkt der Mensch, um die Bedurfnisse Hunger und Durst zu
befriedigen. Wie in Abbildung 1 ersichtlich, differenziert Maslow funf verschiedene Ar-
ten von Bedirfnissen und setzt diese fiir alle Menschen gleichermalen voraus. Zudem
sind sie hierarchisch geordnet und stehen in Beziehung zueinander. Es mussen jeweils
zuerst die niedrigeren Bedurfnisse befriedigt sein, damit héhere Bedirfnisse zum Tra-
gen kommen kénnen."” Dies ist gerade im Personalbereich sehr wichtig. Vorgesetzte
sollten versuchen, die Bedirfnisse ihrer Mitarbeiter zu befriedigen, damit diese moti-
viert sind und eine Leistungssteigerung erzielt wird. Jedoch ist zu bericksichtigen,
dass jeder Mensch ein Individuum ist und MaBnahmen, die bei einem Mitarbeiter er-
folgreich waren, nicht automatisch auf alle anderen (ibertragbar sind."

'8 vgl. Thommen, Achleitner, 2006: S. 712
' vgl. Lieber, 2007: S. 19f.
'® vgl. Eisele, Doyé, 2010: S. 319
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sekundére
Bediirfnisse

rimére
5. Bediirfnisse nach ediirfnisse
Selbstverwirklichung

4. Bediirfnisse
nach Wertschétzung

/ 3. soziale Bediirfnisse

2. Sicherheitsbediirfnisse

1. physiologische Bediirfnisse

Abbildung 1: Bediirfnispyramide von Maslow'®

Abbildung 1 zeigt die verschiedenen Stufen der Bedurfnisse. Physiologische Bedurf-
nisse sind die primaren Bedurfnisse. Dazu zahlen beispielsweise Hunger, Durst und
Schlaf. Sie treten immer in bestimmten Abstanden auf, sind demzufolge zyklisch. Zu
den Sicherheitsbedlrfnissen zahlen ein gesichertes Einkommen und das Bedurfnis
nach einem gesicherten Arbeitsplatz. Soziale Bedurfnisse stehen fir Liebe, Gruppen-
zugehorigkeit und Zuneigung. Anschlielend folgt das Bedirfnis nach Anerkennung
und Wertschatzung durch Dritte. Das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung beschreibt
das Verlangen, etwas lang Ersehntes in die Realitdt umzusetzen und seinen Le-
benstraum zu erfiillen.?

Trotz der allgemeinen Bekanntheit dieser Theorie gibt es eine Vielzahl von Kritikpunk-
ten. Die funf Klassen von Bedurfnissen wurden nicht empirisch-wissenschaftlich entwi-
ckelt und werden fur alle Menschen gleichermalRen vorausgesetzt. Zudem wird die
stufenweise Abhangigkeit, sowie die Annahme, nur unbefriedigte Bedlrfnisse erzeug-
ten Motivation, in der Forschung kritisiert.”’

¥ Thommen, Achleitner, 2004: S. 696
2 vgl. Lieber, 2007: S. 20
2 vgl. Weinert, 2004: S. 191
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2.2.2 Die Zweifaktoren-Theorie von Herzberg

Die Theorie von Frederick Herzberg beschaftigt sich mit der Erklarung von Arbeitszu-

friedenheit und Arbeitsunzufriedenheit.??

Dabei unterscheidet Herzberg zwei Faktoren.
Er stellte fest, dass das Gegenteil von Arbeitszufriedenheit Nicht-Arbeitszufriedenheit
ist und demzufolge das Gegenteil von Arbeitsunzufriedenheit Nicht-
Arbeitsunzufriedenheit ist. Faktoren der Arbeitszufriedenheit beziehungsweise Nicht-
Arbeitszufriedenheit nennt er Motivatoren. Faktoren der Arbeitsunzufriedenheit bezie-
hungsweise Nicht-Arbeitsunzufriedenheit sind Hygiene-Faktoren oder auch Frustrato-
ren.?® Im Gegensatz zur Maslowschen Bedurfnispyramide liegt dieser Theorie eine
empirische Studie, die Pittsburgh-Studie, an welcher tGber 200 Ingenieure und Buchhal-

ter teilgenommen haben, zugrunde.?

Hygiene-Faktoren rufen, wenn sie nicht vorhanden sind, Arbeitsunzufriedenheit hervor.
Sind sie jedoch vorhanden, haben sie keinen Einfluss auf die Steigerung der Arbeitszu-
friedenheit oder der Motivation. Sie beziehen sich also vollkommen auf den von Herz-
berg definierten Faktor von Arbeitsunzufriedenheit und Nicht-Arbeitsunzufriedenheit.
Zudem beziehen sich Frustratoren ausschliellich auf den Arbeitskontext und nicht die
Arbeit selbst. Hygiene-Faktoren sind beispielsweise Unternehmenspolitik, die Bezie-
hung zu Vorgesetzten und Kollegen, Lohn und Arbeitsbedingungen. Motivatoren dage-
gen beziehen sich auf die Arbeit selbst. Es sind Faktoren, die arbeitssteigernd, also
motivierend wirken kénnen, aber nicht zu Unzufriedenheit fiihren, wenn sie nicht vor-
handen sind. Zu den Motivatoren gehort die eigene Leistung, Anerkennung von Vorge-
setzten und Kollegen, Aufstiegs- und Weiterbildungsméglichkeiten.?®

Zwischen den Theorien von Maslow und Herzberg sind gewisse Parallelen zu erken-
nen. Beide gehen davon aus, dass es bestimmte Grundbedurfnisse gibt, die erfillt sein
muissen, um die Menschen bei der Arbeit zu halten, sowie sogenannte Bedlrfnisse
héherer Ordnung, die intellektuelles und emotionales Wachstum bewirken und Motiva-
tion hervorrufen.?

2 ygl. Lieber, 2007: S. 14

% ygl. Thommen, Achleitner, 2006: S. 716
2 vgl. Hentze, Graf, 2005: S. 25

% y/gl. Thommen, Achleitner, 2006: S. 716f.
% ebd.
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Zusammenfassend sind diese Theorien eine Voraussetzung fir die Auseinanderset-
zung mit der Mitarbeiterzufriedenheit und sollten daher Fiihrungskraften im Umgang
mit Mitarbeitern bewusst sein.

2.3 Prozesstheorien

Im Gegensatz zu den eben erklarten Theorien beschaftigen sich Prozesstheorien mit
dem gesamten Motivationsprozess. Es stehen keine einzelnen Bedirfnisse im Vorder-
grund, sondern die Frage danach, wie diese erzeugt werden.” Vorgestellt wird die
Gleichgewichtstheorie von Adams und das Motivationsmodell von Porter/Lawler.

2.3.1 Gleichgewichtstheorie von Adams

Die Gleichgewichtstheorie von John Stacey Adams (1965) beruht auf der Annahme,
dass Menschen stets bemuht sind, harmonische und ausgeglichene Zustande in ihrer
Umgebung zu schaffen. Fir Mitarbeiter ist es demnach wichtig, gerecht behandelt zu
werden. Aus diesem Grund stellen sie ununterbrochen Vergleiche zwischen ihren Leis-
tungen und den darauf folgenden Belohnungen sowie den Leistungen und Belohnun-
gen ihrer Kollegen an. Die Motivation, und damit das gesamte Mitarbeiterverhalten,
hangt folglich davon ab, ob sich ein Mitarbeiter im Vergleich zu Kollegen, gerecht oder

ungerecht behandelt fiihit.?

Adams geht in seiner Theorie davon aus, dass Personen
sich daraufhin dieser Annahme anpassen, um gegebenenfalls erneut ein Gleichgewicht
zu schaffen. Flhlt sich beispielsweise ein Mitarbeiter unterbezahlt, so wird er seine
Leistung verringern und weniger effektiv oder qualitdtsbewusst arbeiten, um eine fir
ihn gerechte Situation zu schaffen. Dagegen kann jemand, der sich Uberbezahlt fuhlt,
dazu gebracht werden, sich um besondere Leistungen zu bemuhen oder er wird versu-

chen, erbrachte Leistungen besser zu bewerten als sie eigentlich sind.?

Die Gleichgewichtstheorie ist fir Unternehmen wertvoll, da sie zeigt, wie wichtig es ist,
eine interne Gleichheit zu schaffen und Mitarbeiter gerecht zu behandeln.*

" ygl. Thommen, Achleitner, 2006: S. 712
% \/gl. Berthel, Becker, 2013: S. 66

2 vgl. Klimecki, Gmiir, 2005: S. 284

%0 vgl. Berthel, Becker, 2013: S. 66
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2.3.2 Motivationsmodell von Porter/Lawler

Der Zusammenhang von Motivation, Leistung und Arbeitszufriedenheit von Mitarbei-
tern ist ein zentraler Aspekt in Unternehmen. Das Modell von Porter/Lawler (1968) in
Abbildung 2 versucht, dieses Zusammenspiel anschaulich darzustellen.*'

Wertigkeit der Féhigkeiten und Wahrgenommene
Belohnung Personlichkeitszlige gerechte Belohnung
[y
Intrinsische
Motivation
Y
Anstrengungen | Leistung Zufriedenheit
A 4 T
Extrinsische
Belohnung
Wahrgenommene
Wahrschemllchkellt Rollenwahrnehmung
der Belohnung bei
Anstrengung

Abbildung 2: Prozessmodell nach Porter/Lawler®

Wie in Abbildung 2 ersichtlich, steht am Anfang die Anstrengung, definiert als der Auf-
wand, der betrieben wird, um eine Aufgabe zu erflllen. Die Intensitat der Anstrengung
hangt von der Wertigkeit der Belohnung und der wahrgenommenen Wahrscheinlichkeit
der Belohnung bei Anstrengung ab, also der Wahrscheinlichkeit, nach der auf eine
Anstrengung auch eine Belohnung folgt. Das Ergebnis der Anstrengung ist die erbrach-
te Leistung, die von Unternehmen bewertet wird. Je nach Bewertung erfolgt eine intrin-
sische (nicht-monetére) oder extrinsische (monetare) Belohnung, welche von dem
Mitarbeiter analysiert, also in Vergleich zu Belohnungen und Leistungen anderer Kolle-
gen gesetzt wird (siehe hierzu Punkt 2.3.1). Der Mitarbeiter hat von Beginn an eine
Vorstellung Uber die Belohnung, weshalb er sich schon im ersten Schritt entscheidet,
wie viel Anstrengungen er auf sich nimmt, um die Belohnung zu erhalten. Wird nun die

%1 vgl. Berthel, Becker, 2013: S. 62
%2 ygl. Eisele, Doyé, 2010: S. 324
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tatsachlich gegebene Belohnung als angemessen empfunden oder Ubertrifft diese so-
gar die Erwartungen, stellt sich bei dem Mitarbeiter Zufriedenheit ein.*®

In dem Motivationsmodell von Porter/Lawler ist Zufriedenheit nicht unbedingt eine Vo-
raussetzung von Leistung, sondern das Ergebnis von Leistung und Anerkennung.* In
der Praxis wird dieses Modell nicht sehr haufig angewandt, da es Motivationsprozesse
zu sehr auf Annahmen und Erwartungen stitzt und im Gegensatz zu anderen Model-

t.35 Es wurde trotzdem in diese

len, wie der Theorie von Maslow, sehr komplex erschein
Arbeit integriert, da es auf das Zusammenspiel von Motivation, Leistung und Arbeitszu-

friedenheit eingeht und dieses besonders gut darstellt.

% Vgl. Holtbriigge, 2007: S. 23f.
% vgl. Ebd.
% vgl. Jung, Bruck, Quarg, 2011: S. 210
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3 Verschiedene Einflussfaktoren der
Mitarbeiterzufriedenheit

In diesem Teil der Arbeit werden weitere Faktoren aufgelistet, die Einfluss auf die Mit-
arbeiterzufriedenheit in Unternehmen haben. Dies sind die Arbeitsplatzgestaltung, die
Arbeitszeitgestaltung, das Betriebsklima und die Harmonie im Unternehmen sowie die
Personalfihrung.

3.1 Arbeitsplatzgestaltung

Die Gestaltung des Arbeitsplatzes ist ein wichtiger Parameter beziiglich der zu erbrin-
genden Arbeitsleistung. Zu der Gestaltung des Arbeitsplatzes gehdren insbesondere
folgende Punkte, wobei einige anschlielend naher erlautert werden:

= Die Anordnung der Arbeitselemente

= Die ergonomische Arbeitsplatzgestaltung
= Beleuchtung

= Farbgebung

= Raumklima

= Larmpegel

= Eventuelle stérende Umwelteinflisse®®

Die Beleuchtung beeinflusst Mitarbeiter durch ihre Intensitdt, Blendefreiheit und
GleichmaRigkeit. Der reale Lichtbedarf ist bei Menschen vom Alter abhangig. Mit zu-
nehmendem Alter wird der Bedarf an Licht groRer. Ein weiterer Faktor, den es zu
beachten gilt, ist das Raumklima, das aus den Elementen Lufttemperatur, Luftfeuchtig-
keit, Luftbewegung und Strahlungstemperatur besteht. Das Zusammenspiel der Ele-
mente beeinflusst das persdnliche Wohlbefinden und die Leistungsfahigkeit. Herrscht
am Arbeitsplatz beispielsweise grofle Hitze, ist es kaum maoglich, besonders leistungs-
starke korperliche Arbeit zu erledigen. Um bestmdgliche Bedingungen zu schaffen,
helfen Richtwerte fur die Gestaltung des Arbeitsplatzes. Ein weiterer leistungsdezimie-
render Storfaktor ist Larm. Es ist sinnvoll, etwaige Larmquellen auszumachen und

% vgl. Vahs, Schafer-Kunz, 2007: S. 374f.
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wenn moglich zu beseitigen. Dies kann beispielweise eine bessere Isolierung der
Wande sein, wenn StraRenlarm die Arbeit stort.>’

Nach einer Studie zu Arbeitsbelastung und Gesundheit im Fachmagazin Personalfiih-
rung, empfindet jeder funfte Mann und jede siebte Frau ihre Arbeitsbedingungen als
“stark oder sehr stark gesundheitsgefahrdend”®. Jeder dritte von den Befragten gab
an, haufig bei Larm, Hitze oder Kalte zu arbeiten.*

Um die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter zu sichern, sollten belastende und negati-
ve Einfliisse vermieden werden.*°

3.2 Arbeitszeitgestaltung

Die Arbeitszeit ist gesetzlich in §2 Abs. 1 im Arbeitszeitgesetz festgelegt und be-
schreibt die Zeit vom Beginn der Arbeit bis zu ihrem Ende ohne eine Pause. Flexible
Gestaltungsformen der Arbeitszeit sind die Teilzeitarbeit, Gleitzeit, Jahresarbeitszeit,

kapazitatsorientierte variable Arbeitszeit und Vertrauensarbeitszeit.*’

Der Schwerpunkt
dieses Kapitels liegt jedoch nicht auf den unterschiedlichen Formen, sondern auf der
allgemeinen Attraktivitat von Arbeitszeitmodellen, worauf im Folgenden eingegangen

wird.

Flexible Arbeitszeiten sind inzwischen bei Arbeithehmern sehr beliebt. Mitarbeiter, die
ihre Arbeitszeit eigenverantwortlich einteilen durfen, sind haufig zufriedener und moti-
vierter und bleiben aus diesem Grunde dem Unternehmen treu. Umfragen zufolge be-
urteilen Arbeitnenmer Arbeitszeitmodelle sehr positiv. Dabei gilt, je mehr Flexibilitat,
desto positiver die Auswirkungen.*? Solche Arbeitszeitmodelle setzen jedoch auch vo-
raus, dass Mitarbeiter in der Lage sind, mit der freien Arbeitszeitgestaltung umzuge-
hen. Die notwendige, selbststandige Arbeitsweise kann nicht als Selbstverstandlichkeit
angenommen werden. Deshalb muss sichergestellt sein, dass Mitarbeiter hinreichend
qualifiziert sind und neue Angestellte dieser Anforderung von Beginn an entsprechen.
Hervorzuheben ist auch, dass fir Fachkrafte Handlungs- und Kontrollspielrdume von

" vgl. Berthel, Becker, 2013: S. 544ff.
¥ 0.V, 2011:S.13

¥vgl. 0.V, 2011: S. 13

“0'vgl. Holtbriigge, 2007: S. 152
“1vgl. Olfert, 2006: S. 197ff.

“2vgl. Janssen, 2011: S. 179
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groRer Bedeutung sind und einem Unternehmen, welches diese ermdglicht, einen Vor-
teil verschaffen.*® Folgendes Zitat fasst die positiven Aspekte zusammen:

L~Unternehmen mit flexibler Arbeitszeit haben bessere Rekrutierungsmoglichkeiten am
Arbeitsmarkt und binden insbesondere jiingere, qualifizierte und talentierte
Mitarbeitende mit einem breiten Spektrum von Lebensgestaltung und
Lebenserwartung.“**

3.3 Betriebsklima und Harmonie im Unternehmen

Neben den bisher genannten Einflussfaktoren spielt auch das Betriebsklima eine zent-
rale Rolle. Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitszeitgestaltung sind dulere Faktoren der
Arbeitszufriedenheit, genauso wichtig sind jedoch die Beziehungen zwischen Vorge-
setzten und Arbeitnehmern, als auch von Kollegen untereinander. Fuhlen sich Mitarbei-
ter unfair behandelt oder in ihrer Personlichkeit kritisiert, kann dies zu einer
Verringerung der Arbeitsmotivation flihren, worunter der gesamte Produktionsprozess
und folglich das gesamte Unternehmen leidet.*®

Einfluss auf die Harmonie haben unter anderem Fihrungspersonen und Vorgesetzte,
die, je nach Fuhrungsstil, den Menschen als eigenes Individuum betrachten oder strikte
Vorschriften durchsetzen (mehr dazu in Punkt 3.4). Daruber hinaus Ubt die unterneh-
menseigene Kultur Einfluss auf die Harmonie aus. Die Unternehmenskultur kann moti-
vierende Auswirkungen auf Mitarbeiter haben, indem das Betriebsklima durch
Transparenz und Informationsfluss sowie das Zulassen von Kreativitdt und Kritik der
Mitarbeiter positiv beeinflusst wird.*®

3.4 Personalfuhrung

Die Mitarbeiterbindung ist vielfach von der Personalfuhrung abhangig. Herrschen in
einem Unternehmen oder einer Abteilung schlechte Flhrungsverhaltnisse, kann dies

“3vgl. Janssen, 2011: S. 176f.

* Janssen, 2011: S. 176f.

5 vgl. Wohe, Déring, 2008: S. 162

8 vgl. Vahs, Schafer-Kunz, 2007: S. 375
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bei Mitarbeitern zu Unzufriedenheit, innerer Kiindigung oder sogar zum Ausstieg aus
dem Unternehmen fiithren.*’

Flhrungsstile lassen sich durch verschiedene Aspekte differenzieren. Zum einen un-
terscheiden sich Fihrungsstile dahingehend, ob sie mitarbeiterorientiert oder aufga-
benorientiert sind und zum anderen, inwieweit die Mitarbeiter von Fuhrungskraften in
Entscheidungen mit einbezogen werden.*® Im folgenden Punkt werden der mitarbeiter-
orientierte und der aufgabenorientierte sowie der partizipative, der autokratische und
der situationsorientierte Fuhrungsstil beschrieben. AnschlieBend folgen Erlduterungen
zum Fuhrungsverhalten und zu dem Thema Kommunikation und Wertschatzung.

3.4.1 Fuhrungsstile

Der mitarbeiterorientierte Fuhrungsstil wird von Vorgesetzten praktiziert, die Mitarbeiter
als Menschen mit Bedurfnissen wahrnehmen und dafiir sorgen, dass es in ihrer Abtei-
lung harmonisch zugeht. Sie nehmen sich Zeit fur Mitarbeitergesprache, sind freundlich
und setzen sich bei Problemen fur die Mitarbeiter ein, da das Gefuhl von Zusammen-
gehdrigkeit im Vordergrund steht. Dagegen ist eine Fuhrungskraft mit aufgabenorien-
tiertem FUhrungsstil an erster Stelle daran interessiert, dass Aufgaben schnell und
hochwertig erledigt werden. Es gibt eine effiziente Organisation und Mitarbeiter werden
dazu angehalten, sich an die Arbeitsregeln und Verfahrensvorschriften zu halten. Dazu
gibt es eine klare Trennung zwischen Fuihrungskraften und Mitarbeitern. Tendenziell ist
die Arbeitszufriedenheit bei dem mitarbeiterorientierten Flhrungsstil hdher. Der Fuh-
rungserfolg ist jedoch nicht vorhersehbar und es gibt keinen universellen Fiihrungsstil,

der zum Erfolg fiihrt.*

Der partizipative Fuhrungsstil zeichnet sich durch die Integration von Mitarbeitern in
Entscheidungsprozesse und die Teilhabe an Entscheidungsfindung aus. Dem gegen-
Uber steht der autokratische Fuhrungsstil, bei dem allein der Vorgesetzte Entscheidun-
gen fallt und von seinen Mitarbeitern verlangt, dass diese die Anweisungen befolgen.
Zwischen diesen beiden extremen Fuhrungsstilen gibt es zahlreiche Zwischenformen,
die in Unternehmen angewendet werden.*® Zudem gibt es den Ansatz, dass Fiihrungs-
verhalten von der jeweiligen Situation bestimmt wird, da unterschiedliche Bedingungen

4 Vgl. Pfeifer, 2013: http://www.gallup.com/strategicconsulting/158162/gallup-engagement-index.aspx am
29. April 2013

8 \Vgl. Lieber, 2007: S. 44ff.

*° Ebd.

% Epd.
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unterschiedliche Arten von Fuhrung erfordern. Diese situationsorientierten Ansétze
gehen davon aus, dass es weder gute noch schlechte Vorgesetzte und dazugehorige
Flhrungsstile gibt, sondern nur die Situation entscheidet, ob das Verhalten effizient
und angemessen war.”’

3.4.2 Fuhrungsverhalten

FUhrungskraften ist haufig nicht genug bewusst, dass sie eine Vorbildfunktion inneha-
ben. Wie ein Vorgesetzter handelt und agiert, wird von Mitarbeitern beobachtet und ist
fir sie meist mehr von Bedeutung als die gesprochenen Worte. Deshalb sollten sich
Flhrungskrafte stets gewahr sein, dass sie die Trager der Unternehmenskultur sind
und diese den Mitarbeitern vorleben. Stimmen Wertevorstellungen von Vorgesetzten
und Mitarbeitern tUberein, erhdht dies die Zufriedenheit der Mitarbeiter und die Identifi-
kation mit dem Vorgesetzten. Verhalt sich der Vorgesetzte nach dem Unternehmens-
leitbild, steigt demnach die Identifikation mit dem gesamten Unternehmen.®?

Motivierendes Fuhrungsverhalten ist dadurch gepragt, dass Fuhrungskrafte ein positi-
ves Menschenbild haben und Begeisterungsfahigkeit férdern, innovative ldeen aner-
kennen, Emotionalitat zulassen und fleiRBige Mitarbeiter unterstitzen. Erfolgreiche
Flhrungskrafte kénnen an bestimmte Mitarbeiter Verantwortung abgeben und ande-
ren, eventuell schwacheren, unterstitzend zur Seite stehen. Des Weiteren haben sie
Ziele und Visionen, die sie den Mitarbeitern nahe bringen kdnnen, setzen aber weniger
Wert auf betriebsinternen Wettbewerb und penible Kontrollen. Individualitat ist bei dem
motivierenden Fihrungsverhalten von grolRer Bedeutung, damit Mitarbeitern die Mdog-
lichkeit zur eigenen Entfaltung und Entwicklung gegeben wird.*

Dieser partnerschaftliche und zugleich respektvolle Fiihrungsstil férdert die Mitarbeiter-
bindung an ein Unternehmen. Bevormundung, ein negatives Menschenbild und - zum
Teil - auch materielle Anreize geben nur vor mitarbeiterfreundlich zu sein, férdern aber
keine emotionale Bindung.**

" vgl. Eisele, Doyé, 2010: S. 301
52 ygl. Janssen, 2011: S. 190ff.
%% Ebd.

% Ebd.
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WICHTIGE ASPEKTE: VERTRAUEN UND
VERFUGBARKEIT DER FUHRUNGSKRAFT

%5 = Top-Box (,stimme vollstindig zu“) auf einer Fiinf-Punkte-Skala
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Aussagen: 77%

+Mein Vorgesetzter / Meine Vorgesetzte ist immer
erreichbar und nimmt sich Zeit fiir mich."

10%

@:36%

»Schafft Thr Vorgesetzter stets eine Umgebung, die
Vertrauen schafft und offen ist, oder nicht?"*

9: 81%
Hohe Bindung
Geringe Bindung Antwort: Ja" [Qi9a, M8]
Keine Blndung Basis: Arbeitnehmer/innen ab 18 Jahre in der Bundesrepublik Deutschland

*Quelle: Gallup-Healthways Well-Being Index

G

Abbildung 3: Vertrauen und Verfiigbarkeit der FL'ihrungskraft55

Abbildung 3 verdeutlicht die eben beschriebene Aussage. Mitarbeiter, die eine starke

Bindung an das Unternehmen haben (dunkelgriin), geben am haufigsten an, dass Vor-

gesetzte erreichbar sind, sich Zeit nehmen und eine vertrauensvolle Umgebung schaf-

fen, wahrend dieser Prozentsatz bei Befragten, die eine geringe oder gar keine
Bindung haben (hellgriin), deutlich niedriger ist.*®

3.4.3 Kommunikation und Wertschatzung

Die Kommunikationskultur eines Unternehmens hangt unmittelbar mit der Zufriedenheit

und dem Arbeitsklima zusammen. Schlechte Kommunikation und ein unzureichender

Informationsfluss fuhren hdufig zu Demotivation am Arbeitsplatz, wahrend ein guter

Informationsaustausch zur Arbeitszufriedenheit beitragt.*” Positives Feedback gegen-

% Vgl. Nink, 2013: S. 24 http://www.gallup.com/strategicconsulting/158162/gallup-engagement-index.aspx

am 29.
% Ebd.

April 2013

% vgl. Janssen, 2011: S. 170
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Uber einem Mitarbeiter dient dazu, seine Leistungen zu wirdigen und ihn zu ermutigen,
weiter erfolgreich zu arbeiten. Dabei sollten Flihrungskréafte darauf achten, zur richtigen
Zeit und am richtigen Ort ihre Wertschatzung zu zeigen.*® Dies kann zum Beispiel im
Blro des Vorgesetzten sein oder bei einem gemeinsamen Mittagessen auf3erhalb des
Betriebes. Dadurch wird die Bedeutung des Lobes erhdht. Es sollte aber darauf geach-
tet werden, dass keine dritte Person anwesend ist, die sich moglicherweise herabge-
stuft fiihlt oder missgiinstig ist.*®

%8 vgl. Offert, 2006: S. 264
%9 vgl. Janssen, 2011: S. 168f.
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4 Beschreibung von
Personalauswahlprozessen

Die Personalauswahl hat zum Ziel, eine vakante Stelle mit einem geeigneten Bewerber
zu besetzen. Dabei ist es sinnvoll, verschiedene Auswahlverfahren durchzufihren, um
den bestmdglichen Bewerber herauszufiltern. Personal, welches einmal eingestellt
wurde, kann meist nur schwerlich ausgetauscht werden.® Es gilt also, das Eignungs-
potential der Bewerber zu analysieren und aufgrund dieser Analyse die Stelle mit dem
Bewerber zu besetzen, der den Anforderungen am ehesten entspricht.®’

Der Prozess der Auswahl ldsst sich in unterschiedliche Phasen aufteilen®®, wobei in
diesem Kapitel nur auf die gangigsten Methoden eingegangen wird. Nach der Auswer-
tung der Bewerbungsunterlagen erfolgt gegebenenfalls das Vorstellungsgesprach, ein
Testverfahren oder ein Assessment Center. Diese Teilschritte werden im Folgenden
vorgestellt.

4.1 Bewerbungsunterlagen und Auswertung

Die Bewerbung ist ein schriftliches Dokument, welches dem Unternehmen zugeht. Dies
kann auf eine Stellenausschreibung oder unaufgefordert als Initiativbewerbung erfol-
gen.®® Das Unternehmen sollte die Bewerbung in eine Bewerberliste aufnehmen und
einer ersten Prifung unterziehen. Diese Begutachtung ist wichtig, um Bewerber, wel-
che die Mindestanforderungen oder Mindesterwartungen nicht erfullen, direkt vom Be-
werbungsverfahren auszuschlielen. Prinzipiell sollte jedem Kandidaten eine
Nichtberiicksichtigung am Auswahlverfahren zeitnah mitgeteilt werden.®

Die Bewerbungsunterlagen bestehen insgesamt aus einem Anschreiben, Schulzeug-
nis, Arbeitszeugnissen, Lebenslauf, beruflichem Werdegang, Bewerberfoto und even-
tuell angeforderten Unterlagen, wie zum Beispiel einem Gesundheitszeugnis. Aus dem
Gesamteindruck, dazu zahlen die Darstellung, der Aufbau und die Vollstandigkeit der
Bewerbung, lassen sich Rickschlisse auf die Qualifikationen des Bewerbers ziehen.
Um Informationslicken und Tauschungsversuche zu vermeiden, ist es mdglich, jeden

% vgl. Jung, 2011: S. 153

1 vgl. Wéhe, Déring, 2008: S. 141
62 ygl. Jung, 2011: S. 153

% vgl. Scholz, 2011: S. 216f.

% vgl. Jung, 2011: S. 154f.
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Bewerber einen Personalfragebogen ausflllen zu lassen. Grundsétzlich gibt dieser
jedoch keine Sicherheit und Personaler sollten sich bewusst sein, dass nicht immer alle
Angaben zuverlassig und korrekt sind.®

Eine von Unternehmen immer haufiger angewendete Moglichkeit sind Online-
Bewerbungsportale. In diesen Online-Formularen ist es sinnvoll, neben fixen Eingabe-
masken auch Freitextfelder bereitzustellen. Bewerber kénnen zudem zusatzlich Zeug-
nisse, Lebenslauf und andere Informationen online hochladen. Dartber hinaus ist es
mdglich, dass EDV-Systeme selbststdndig die Basisanforderungen der ausgeschrie-
benen Stelle mit den Bewerbungen abgleichen und gegebenenfalls an Bewerber, wel-
che diese nicht erfiillen, Absagen per E-Mail verschicken.®®

Die Auswertung der einzelnen Unterlagen erfolgt nach formalen und inhaltlichen Punk-
ten. Das Anschreiben gibt dem Bewerber die Moglichkeit zur Selbstdarstellung, da es
meist das einzige Dokument ist, welches individuell verfasst wird. Besonders wichtig
sind die darin enthaltenen sachlichen und persénlichen Motive fir die Bewerbung. Sie

zeigen, dass sich der Bewerber bereits mit der Stelle auseinander gesetzt hat.®’

Schulzeugnisse sind nicht besonders aussagefahig, sie kdnnen jedoch aufschlussreich
sein, wenn Noten in Gruppen betrachtet werden. Gute Noten geben Klarheit tUber Inte-
ressengebiete, schlechte Noten hingegen kénnen auf Desinteresse oder mangelndes
Wissen hinweisen. Arbeitszeugnisse sollten nach Besonderheiten und auffalligen For-
mulierungen hin Uberprift werden, zudem geben sie Aufschluss Uber die Arbeitsdauer
und die Arbeitsinhalte.?® Bei Berufseinsteigern sind besonders die Ausbildungs- und
Hochschulzeugnisse wichtig. Sie informieren Uber Inhalte, Dauer und erbrachte Leis-
tungen. Bei Hochschulabsolventen sind speziell die Studienrichtung, Schwerpunkte
und die Hochschule an sich von Bedeutung. Bei zunehmender Berufserfahrung nimmt
diese Gewichtung jedoch ab.*®

Der Lebenslauf eines Bewerbers lasst Riickschllisse ber die personliche und berufli-
che Entwicklung zu. Die haufigste Form ist der tabellarische Lebenslauf, wobei die Ge-
staltung und Art der Darstellung Auskunft Uber den Bewerber geben kann. Zur
Auswertung ist zum einen die Zeitfolgeanalyse wichtig, aus der sich Informationen Gber
die Anzahl von Arbeitsplatzwechseln und Liicken im Lebenslauf erschlieRen lassen.

® vgl. Jung, 2011: S. 155

% vgl. Scholz, 2011: S. 219

®7 vgl. Eisele, Doyé, 2010: S. 132
% vgl. Jung, 2011: S. 158f.

% vgl. Eisele, Doyé, 2010: S. 133
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Haufige und kurzzeitige Arbeitsplatzwechsel fiihren meist zu einer negativen Beurtei-
lung. Zum anderen ist die Positionsanalyse von Bedeutung, die Rickschlisse uber
berufliche Aufstiege, Abstiege und Arbeitsgebietswechsel ermdglicht.”

Das Bewerberfoto ist sehr subjektiv zu bewerten und gibt durch die Art, Herstellung
und die Kleidung des Bewerbers Auskulnfte. In besonderen Fallen kann das Bewer-
berfoto von Bedeutung sein, wenn, wie beispielsweise im Kosmetikbereich, der Kun-

t71

denkreis auf AuRerlichkeiten gerichtet ist.”' Ansonsten sollte dem Lichtbild kein weite-

weiterer Einfluss im Bewerbungsverfahren beigemessen werden.”?

Bei der Besetzung von héheren Positionen kdnnen Referenzen angegeben werden.
Ihre Aussagekraft ist jedoch umstritten, da die Auskunftsperson von dem Bewerber
gewahlt wird und daher voreingenommen sein kann und von rechtlicher Seite keine
schadlichen Informationen weitergegeben werden diirfen.”

Fir eine abschlieRende Beurteilung der Bewerbungsunterlagen kénnen bestimmte
Analysebdgen entwickelt werden, um die Eignung des Bewerbers abzuleiten und die
weitere Vorgehensweise festzulegen.”

4.2 Vorstellungsgesprach

Das Vorstellungsgesprach oder auch Einstellungsinterview ist die wichtigste Vorge-
hensweise um Mitarbeiter auszuwahlen. Das Unternehmen erhalt ein Bild und Informa-
tionen Uber die Qualitdt des Bewerbers und stellt gleichzeitig Auskinfte Uber die
Tatigkeiten im Unternehmen fiir den Bewerber zur Verfliigung. Im Falle einer Einstel-
lung ist dies die Basis ihrer Zusammenarbeit.”” H. Schuler beschreibt die Bedeutung

des Vorstellungsgesprachs mit folgenden Worten:

,Die Summe dieser Funktionen kann kein anderes Auswahlverfahren iibernehmen, so

aufwendig und technisch ausgefeilt es auch sein mag.“’®

" vgl. Jung, 2011: S. 159f.

" vgl. Ebd.

"2 ygl. Eisele, Doyé, 2010: S. 133
" vgl. Jung, 2011: S. 161ff.

™ Ebd.

5 vgl. Schuler, 2002: S. 1

"6 Schuler, 2002: S. 1
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Er deutet jedoch auch darauf hin, dass kaum ein Auswahlgesprach dieser Aufgabe
gerecht wird.”’

Um Vorstellungsgesprache effektiver zu gestalten, gibt es die Mdglichkeit ein Einflh-
rungsinterview durchzufiihren. Dieses dient der Vorselektion. Es findet ein erster In-
formationsaustausch statt, um Bewerbern einen Einblick in das Unternehmen und die
Anforderungen zu geben. Der Bewerber erhalt die Moglichkeit, sich aufgrund dieses
Eindrucks von der Stelle zu distanzieren oder seine Bewerbung aufrecht zu erhalten.”
Aus Kostengriinden ist es sinnvoll, dieses Gesprach telefonisch zu fihren. Zudem soll-
ten etwaige Licken im Lebenslauf geklart und Fremdsprachenkenntnisse, sofern diese
gefordert wurden, Gberpriift werden.” Im Folgenden wird der Ablauf eines Einstel-
lungsinterviews beschrieben sowie Fehler und Verzerrungen aufgezeigt, die bei der
Gesprachsfihrung und der Bewerberbeurteilung auftreten kénnen.

4.2.1 Der Ablauf

Nachdem der Bewerber den ersten Auswabhlschritt, die Sichtung seiner Unterlagen,
bestanden hat, erfolgt der persénliche Kontakt mit dem Unternehmen.®

Vor dem Gesprach sollte sich das Unternehmen darauf vorbereiten und grundlegende
Entscheidungen treffen. Dazu gehdrt die Festlegung, welche Mitarbeiter an dem Ge-
sprach beteiligt sein sollen und die Wahl eines Raumes, der Ungestortheit gewahrleis-
tet. Es sollte zudem vorher geklart sein, ob es Licken im Lebenslauf gibt, welche
besonderen Anforderungen die Stelle hat und welche Fragen der Bewerber an das
Unternehmen haben kénnte.?' In dem Gesprich selbst ist es sinnvoll, mindestens zwei
Interviewer einzusetzen. So entsteht der Vorteil, dass einer das Gesprach fihrt, wah-
rend sich der andere auf Antworten und die Kérpersprache konzentrieren kann. Des
Weiteren wird die Bewertung durch verschiedene Personen weniger subjektiv.®?

Vorstellungsgesprache kénnen durch unterschiedliche Strukturierung sehr verschieden
durchgeflhrt werden. Das freie Interview hat keinen vorgegebenen Gesprachsinhalt
oder Gesprachsablauf. Es ist besonders flexibel und erlaubt die Anpassung des Ge-

"vgl. Schuler, 2002: S. 1

"8 Vgl. Thommen, Achleitner, 2006: S. 695
" vgl. Scholz, 2011: S. 225

8 Epd.

8 vgl. Offert, 2006: S. 147

8 vgl. Lieber, 2007: S. 115
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sprachs an verschiedenste Situationen. Die Auswertung ist jedoch sehr zeitintensiv
und schwierig. Bei einem strukturierten Interview ist ein Rahmen gegeben, welcher
sich auf unbedingt zu klarende Fragen beziehen kann. Der eigentliche Gesprachsab-
lauf und die Gesprachsinhalte sind jedoch nicht fest vorgegeben. Damit wird ebenfalls
ein gewisses Mal} an Flexibilitat zugelassen, wahrend sich die Auswertung einfacher
gestaltet als bei dem freien Interview. Sind Gesprachsinhalt und Gesprachsablauf
exakt vorgegeben, handelt es sich um ein standardisiertes Interview. Die Auswertung
eines standardisierten Interviews ist einfach, das Gesprach an sich aber sehr starr und
unflexibel.®®

Ein beispielhafter, typischer Ablauf eines Vorstellungsgespraches wird in Tabelle 1
gezeigt:

8 vgl. Offert, 2006: S. 148
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Phase 1 BegriBung des Beispiele: | Vorstellung der Gesprachspartner
Bewerbers Dank fir Bewerbung
Begrindung der Einladung
Versicherung der Vertraulichkeit
Phase 2 Besprechung seiner Beispiele: | Herkunft Familie
personlichen Situation Elternhaus Wohnort
Phase 3 Besprechung seines Beispiele: | Schulischer Werdegang
Bildungsganges Fortbildungsaktivitaten
Fortbildungspléane
Phase 4 Besprechung seiner Beispiele: | Erlernter Beruf
beruflichen Berufliche Veranderung
Entwicklung Berufliche Tatigkeiten
Berufliche Plane
Phase 5 Information liber das Beispiele: | Unternehmensdaten
Unternehmen Unternehmensorganisation
Abteilung
Arbeitsplatz
Phase 6 Vertragsverhandlung Beispiele: | Bisheriges Einkommen
Erwartetes Einkommen
Sonstige Unternehmensleistun-
gen
Nebentatigkeiten
Phase 7 Abschluss des Beispiele: | Hinweis auf weitere

Gespraches

Vorgehensweise
Zusage kurzfristiger
Benachrichtigung
Dank flir Gesprach

Tabelle 1: Die sieben Phasen eines Vorste/lungsgespréchsa"

Wird in dem Gesprach deutlich, dass ein Bewerber nicht infrage kommt, sollte dies

nicht gezeigt und das Gesprach bis zum Ende fortgefiihrt werden.®* Der Bewerber soll-

te dann relativ kurzfristig eine schriftliche Absage erhalten.®

8 vgl. Olfert, 2006: S. 149

8 Epd.

% vgl. Jung, 2011: S. 171
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4.2.2 Fehler und Verzerrungen bei der Gesprachsdurchfiihrung
und der Bewerberbeurteilung

Haufig werden Vorstellungsgesprache nicht korrekt durchgefiihrt. Dies hat verschiede-
ne Grunde: Oft sind die Interviewer nicht gut vorbereitet, sie kennen die Anforderungen
der zu besetzenden Stelle zu wenig, stellen falsche Fragen und kénnen aus den Ant-
worten keine Riickschliisse ziehen.®’

B. Lieber legt Wahrnehmungstendenzen dar, durch die Beurteilungen verzerrt werden
kénnen: Die Projektion ist ein unterbewusster Prozess, in dem Menschen oft ihre eige-
nen Winsche, Absichten und Ziele auf andere Personen Ubertragen und diese ihnen
unterstellen. Der Self-serving Bias bezieht sich auf die Neigung von Menschen, sich
selbst Erfolge zuzuschreiben und Misserfolge anderen anzuhangen. Beurteilt man Per-
sonen, die einem selber ahnlich sind, positiver, spricht man von einem Similar-to-me-
effect. Ein Kontrast Effekt wird beim Vergleich mit zuvor beurteilten Personen erzeugt.
Vorurteile beschreiben, dass Personen aufgrund einer Gruppenzugehérigkeit bestimm-
te Eigenschaften zugeschrieben bekommen, obwohl diese nicht belegt sind. Zudem
kann es vorkommen, dass Personen durch Beobachtungen einzelner Situationen da-
rauf schlieRen, dass sich jemand immer so verhalt, obwohl sich derjenige in einer an-
deren Situation vollkommen anders verhalten kann.®®

Fehlurteile beschreibt A. B. Weinert®:

Weitere Verzerrungen und

» Negative Informationen werden meist starker gewichtet als positive.

» Je weniger ein Gesprach strukturiert ist, desto weniger Rickschlisse kdnnen dar-
aus gezogen werden, da an einem anderen Ort oder zu einem anderen Zeitpunkt
andere Ergebnisse hatten resultieren knnen.

» Gesprachsbeteiligte bewerten den Inhalt eines Gesprachs unterschiedlich.

= Gerade bei unstrukturierten Gesprachen wird zu frih ein Urteil gebildet, obwonhl
noch nicht alle Informationen vorliegen.

» Die Reaktion eines Interviewers im Gesprach kann die Reaktion und Motivation
des Bewerbers beeinflussen. Dies kann durch direkte AuRerungen aber auch
durch Kérpersprache geschehen.®

8 vgl. Schuler, 2002: S. 1

8 vgl. Lieber, 2007: S. 112f.
8 vgl. Weinert, 2004: S. 343f.
% Epd.
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4.3 Testverfahren

Neben den bisher genannten Mdoglichkeiten der Personalauswahl, bieten psychologi-
sche Testverfahren eine weitere Option, die Auswahlentscheidung zu ergéanzen. Diese
Arten von Tests umfassen standardisierte, routinemaRig ausfihrbare Verfahren, wel-
che die Auspragung von persoénlichen Eigenschaftsmerkmalen und Verhalten heraus-
stellen sollen.®” Testverfahren sind bei vielen Unternehmen sehr beliebt und werden
deshalb haufig in der Praxis angewandt. Schatzungen ergeben, dass jedes Jahr mehr
als eine Million Deutsche solche Tests absolvieren. Generelle Vorteile von Testverfah-
ren sind Objektivitdt und der Schutz des Bewerbers vor subjektiven Bewertungen und
Wahrnehmungstendenzen. Zudem kénnen bestimmte Eigenschaften und Talente fest-
gestellt werden, die in einem Vorstellungsgesprach nicht zum Tragen kommen.* Im
folgenden wird auf die Formen des Persodnlichkeits-, Intelligenz- und Leistungstest ein-
gegangen.

Personlichkeitstests haben zum Ziel, Merkmale und Verhalten eines Bewerbers zu
erfassen, welche weitgehend situationsunabhangig und zeitlich konstant sind. Dem
Bewerber wird dabei eine offene und freie Reaktionsmdglichkeit gegeben, um weniger
die reinen Ergebnisse als viel mehr die Herangehensweise an ein Problem oder eine
Fragestellung zu bewerten.”® Unternehmen verwenden diese Art von Test, um Proble-
men am Arbeitsplatz vorzubeugen, da heutzutage die meisten Probleme nicht von
fachlicher Seite herriihren, sondern zwischenmenschlicher Natur sind. Es lasst sich
beispielsweise durch so einen Test bestimmen, wie risikofreudig, schichtern oder
selbstbewusst der Bewerber ist.**

Bei Intelligenztests soll die intellektuelle Leistungsfahigkeit eines Bewerbers festgestellt
werden. Dabei werden diverse Arten von Intelligenz unterschieden: Die relative Intelli-
genzhohe, der Intelligenzquotient in Abhangigkeit der Altersgruppe und die qualitative
Intelligenz.* In der Praxis sind diese Tests sehr zeit- und kostenintensiv, da sie nur
unter der Leitung von Psychologen durchgefihrt werden kénnen. Es ist zudem nicht
immer sinnvoll diese Tests einzusetzen, da die berufliche Eignung bei der Auswertung
keine Rolle spielt. Wird der Bewerber mit der hochsten Intelligenz eingestellt, kann es

1 vgl. Scherm, SiR, 2003: S. 60
92 \/gl. Weinert, 2004: S. 349f.

% vgl. Scholz, 2000: S. 477

% vgl. Weinert, 2004: S. 352

% vgl. Scholz, 2000: S. 479
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sein, dass er fiir den Job Uiberqualifiziert ist und dies zu Demotivation fiihrt.”® Aus die-
sen Grunden sind Intelligenztests sehr umstritten. Selbst in der Forschung gibt es noch
keine allgemein anerkannte Meinung daruber, wie Intelligenz zu definieren ist und wel-
che Faktoren dabei eine Rolle spielen.”’

Leistungstests sollen Auskunft Uber spezifische Fahigkeiten von Bewerbern geben
oder Uber die generelle Grundvoraussetzung von Leistung. Dazu gehdren beispiels-

weise die Konzentrationsfahigkeit und Aufmerksamkeit.®®

4.4 Assessment Center

Das Assessment Center ist eine umfassende und standardisierte Methode, um Verhal-
ten und Leistungen von Bewerbern festzustellen. Generell werden mehrere Bewerber,
meist zwischen acht und zwdlf, zusammen eingeladen. Fur diese Anzahl gibt es meist
vier bis sechs Personen, welche die Bewerber objektiv beurteilen sollen. Diese Gruppe
besteht zumeist aus betriebsinternen Mitarbeitern, Psychologen und externen Bera-
tern. Anders als bei allen bisher vorgestellten Verfahren, kann das Assessment Center
Uber mehrere Tage andauern. An bis zu drei Tagen werden Personen nach Zielkrite-
rien und vorher festgelegten Regeln beurteilt. Besonders wichtig ist dabei die Standar-
disierung von Inhalten und Ablaufen, damit die Bewertung objektiv bleibt und subjektive
Beurteilungsfehler vermieden werden kénnen.*

Es gibt verschiedene Ubungen, die in standardisierter Form in Assessment Centern
durchgefihrt werden. Bei der Postkorb-Methode muss ein Bewerber den Inhalt eines
Posteingangskorbs selbstandig nach Prioritat sortieren und daraus Handlungen ablei-
ten. Dies lasst Rickschlisse auf seine Organisationsfahigkeiten und seine Planungs-
bereitschaft zu. Des Weiteren gibt es die fiihrerlose Gruppendiskussion, die mit oder
ohne Rollenvergabe durchgeflihrt werden kann sowie die Simulation von Interviews,
bei der bestimmte Gesprachsrollen vorgegeben werden. Ebenfalls werden Analysen

von Fallstudien, Préasentationen und diverse schriftliche Ubungen durchgefiihrt.'®

Die Prognosen Uber zukilnftiges Arbeitsverhalten, die aus einem Assessment Center
resultieren, haben sich in Langzeituntersuchungen als besonders gut und zuverlassiger

% vgl. Scholz, 2000: S. 479

7 vgl. Weinert, 2004: S. 349

% vgl. Scherm, StR, 2003: S. 61
% vgl. Scholz, 2011: S. 232

1% Epd.
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als bei anderen Methoden herausgestellt. Es ist jedoch auch die aufwendigste und
anspruchsvollste Auswahlform, weshalb sie meist nur bei Fuhrungskraften und Fih-
rungskraftenachwuchs angewendet wird. Besonders herauszustellen ist, dass durch
die verschiedenen Aufgaben, welche die Bewerber zu bewaltigen haben, das Aus-
wahlverfahren eine Arbeitsprobe des Bewerbers ist und kein reiner Fragenkatalog, wie
in einem Einstellungsgesprach.’"

4.5 DIN-Norm fiir Personalauswahl

Im Juni 2002 veréffentlichte das Deutsche Institut fir Normung (DIN), die DIN-Norm
33430 (Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei berufsbezogenen Eig-
nungsbeurteilungen), um Personalauswahlprozesse zu standardisieren. Der Grundge-
danke dieser Norm ist, die Qualitdt von Auswahlprozessen zu optimieren und mehr
Transparenz zu schaffen. Sie soll ein Mal3stab sein und Hilfestellung bei der Vorberei-
tung, Planung und Durchflihrung von Personalauswahlprozessen und geeigneten In-
strumenten geben. Bewerber erlangen durch diese Norm den Vorteil, fairer beurteilt zu
werden. In anderen Landern, wie beispielsweise GroRbritannien und den Niederlan-
den, sind diese Standards weit verbreitet, wobei die Norm ausschliellich eine Empfeh-
lung darstellt und nicht verpflichtend ist. Als Kritikpunkte stehen jedoch der Aufwand
und die Anforderungen dieser Norm im Vordergrund. Zudem ist die tatsachliche Ver-

besserung von Personalentscheidungen nicht eindeutig geklart."??

%" vgl. Jung, 2011: S. 175
192 y/gl. Lorenz, Rohrschneider, 2002: S. 12
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5 Definition der Stelle als Voraussetzung flir
die spatere Arbeitszufriedenheit

Die Arbeitsanforderungen an eine zu besetzende Stelle missen sorgfaltig festgelegt
werden und auf die jeweilige Position abgestimmt sein. Dazu gehdren beispielsweise
die von einem Mitarbeiter zu erwartenden Kenntnisse, seine Fertigkeiten und bisher
gesammelten Erfahrungen. Diese Anspriche werden definiert, damit der zuklnftige
Mitarbeiter die Aufgaben und Anforderungen erfillen kann. Das Ziel besteht darin,
Uber- und Unterforderungen des Mitarbeiters zu vermeiden, denn diese fiihren zu De-
motivation und Frustration und damit zu mangelhaften Arbeitsergebnissen.’® Das
grolte Arbeitspotenzial wird erreicht, wenn Mitarbeiter eine Arbeit verrichten, die ihren
Starken entspricht. Darauf aufbauend kénnen sie sich weiterentwickeln. Uberforderung
kann jedoch zu Angst filhren, wahrend aus Unterforderung Langeweile resultiert.’™

Stelle/Funktion Mitarbeiter

Festlegung von Zielen, Aufgaben,
Verantwortungsrahmen und
bendtigten Kompetenzen
(Stellenbeschreibung)

! 4

Anforderungsprofil
(Soll-Profil)

Welche Anforderungen
werden an Wissen,
Koénnen, Motivation
und Erfahrung gestellt?

Ausbildung, Werdegang,
Erfahrungen, Qualifikationen

Ist-Profil

Was bringt er mit an
Wissen, Kénnen,
Motivation und
Erfahrung?

T

Eignung des
Mitarbeiters

Abbildung 4: Ermittlung der Ubereinstimmung von Soll- und Ist-Profil’®

Abbildung 4 zeigt auf der einen Seite die Stelle, aus welcher ein Anforderungsprofil,
also das Soll-Profil abgeleitet wird und auf der anderen Seite den Mitarbeiter, der ein

193 \/gl. Olfert, 2006: S. 82ff.
%4 v/gl. Eisele, Doyé, 2010: S. 316
1% Wickel-Kirsch, Janusch, Knorr, 2008: S. 32
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eigenes Profil, bestehend aus Kdnnen, Erfahrung und Motivation, besitzt. Um eine
Stelle bestmdglich zu besetzen, sollte der Bewerber identifiziert werden, dessen Eig-
nungsprofil am ehesten mit dem Anforderungsprofil (ibereinstimmt'®. Um passgenau
einstellen zu kénnen, ist es erforderlich, viel Zeit zu investieren und exakte Angaben zu
definieren. Die Kosten einer Fehlentscheidung liegen weitaus héher als die Kosten fur
die Zeit und den Aufwand dieser Arbeitsschritte.'®” In den nachsten Unterpunkten wird
naher auf die Stellenbeschreibung und das Anforderungsprofil eingegangen.

5.1 Die Stellenbeschreibung

Die Stellenbeschreibung dient dazu, eine ausgeschriebene Stelle zu veranschaulichen,
den Verantwortungsbereich abzugrenzen, dem Mitarbeiter seine Aufgabenbereiche
zuzuweisen und damit Kompetenzkonflikte zu vermeiden. Ebenfalls werden auf dieser
Grundlage Zielvereinbarungen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter getroffen.'® Die
Stelle ist dabei wie folgt definiert:

,Eine Stelle ist eine organisatorische Einheit, in der Aufgaben, Verantwortungen und

Kompetenzen geblindelt sind, die zur Leistungserstellung im Unternehmen wichtig

sind.“1%°

Folgende Punkte sollten in der Stellenbeschreibung angegeben werden'"®:

= Stellenbezeichnung

= Stelleneinordnung in das Organigramm (Unterstellung/Uberstellung)
= Stellenaufgaben

= Stellenziele

= Stellenbefugnisse

= Stellenverantwortung

= Stellenvertretung

=  Stellenanforderung/Anforderungsprofil

1% vgl. Holtbriigge, 2007: S. 103

97 vigl. Aygen, 2012: S. 30f.

198 \/gl. Wickel-Kirsch, Janusch, Knorr, 2008: S. 33
199 Wickel-Kirsch, Janusch, Knorr, 2008: S. 32
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Der Mitarbeiter, der diese Stelle besetzt, tragt die Verantwortung dafiir, die Aufgaben in
der erforderlichen Qualitdt zu bearbeiten. Um einer Uber- oder Unterforderung vorzu-
beugen, sollte das Anforderungsprofil, also das Soll-Profil, weitgehend erfiillt sein.""

5.2 Das Anforderungsprofil

In der Stellenbeschreibung werden Aufgaben und Tatigkeiten dargestellt. Das Anforde-
rungsprofil dagegen beschreibt, welche fachlichen und individuellen Anforderungen fir
die Bearbeitung der Aufgaben notwendig sind. In dem Anforderungsprofil werden folg-
lich Kriterien festgelegt, die der Stelleninhaber erflllen muss. Dazu zahlen unter ande-
rem bestimmte Qualifikationen und Kompetenzen.'"?

Das Ergebnis einer Auswahlentscheidung ist im hohen Maf3e von der Qualitat der An-
forderungsanalyse abhéangig. Nur eine klare und verstandliche Formulierung der Anfor-
derungskriterien ermdéglicht es, Bewerber in Auswahlprozessen gezielt auf die
entsprechenden Fahigkeiten hin zu tiberpriifen und zu beurteilen."® Haufig geht jedoch
das Verstandnis von Begrifflichkeiten in den gestellten Anforderungen weit auseinan-
der.""* Wird Kundenorientierung verlangt, muss im Unternehmen eine einheitliche Defi-
nition von Kundenorientierung vorliegen. Nur damit sind ein bestimmtes Verhalten und
die Ergebnisse Uberprufbar, um in einem Auswahlverfahren den Bewerber objektiv auf
die Anforderung hin iberpriifen und bewerten zu kénnen.'"®

Das Anforderungsprofil kann ebenfalls als Grundlage dienen, herauszufinden, an wel-
chem Ort und in welchem Medium eine Stelle ausgeschrieben werden soll. Betrachtet
man das Anforderungsprofil als Definition der Zielgruppe, lassen sich die Kanale der
Stellenausschreibung besser eingrenzen.''® Stellenanzeigen kénnen beispielsweise in
Printmedien, also Zeitschriften und Zeitungen, verdffentlicht und bekannt gemacht
werden."” Des Weiteren gibt es viele weitere Kanale, die ein Unternehmen nutzen
kann, dazu gehoéren das Hochschul-Recruiting, Online-Portale im Internet und die Bun-
desagentur fiir Arbeit.""® Es folgen nun die unterschiedlichen Kategorien von Anforde-

" vgl. Wickel-Kirsch, Janusch, Knorr, 2008: S. 33
"2 Ebd.

"3 v/gl. Lorenz, Rohrschneider, 2009: S. 20

"4 vgl. Wickel-Kirsch, Janusch, Knorr, 2008: S. 34
"% y/gl. Lorenz, Rohrschneider, 2009: S 20

M8 v/gl. Janssen, 2011: S. 79

"7 vgl. Scholz, 2011: S. 178ff.
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rungen, die Mdglichkeiten, die es gibt um Anforderungen zu ermitteln und die Anspri-
che, die ein zweckmafiges Anforderungsprofil erfillen sollte.

5.2.1 Anforderungskategorien

Generell unterscheidet man zwei Anforderungsarten: Die fachlichen Anforderungen auf
der einen Seite und die sozialen Anforderungen auf der anderen.'"® Im Folgenden wird
zuerst die Ebene der fachlichen Anforderungen dargestellt und im Anschluss werden
die sozialen Anforderungen betrachtet.

Unter fachlichen Kompetenzen versteht man die berufliche Ausbildung, Zusatzqualifi-
kationen und allgemeine Kenntnisse eines Menschen. Methodische Kompetenzen sind
beispielsweise Prasentationstechniken, Organisationstalent und der generelle Umgang
mit Problemstellungen. Weitere Anforderungen kénnen Berufserfahrungen sein, worun-
ter zum Beispiel berufliche Auslandserfahrung fallt, oder spezielle Unternehmens- und
Branchenkenntnisse, wie spezifische Produkt- oder Kundenmerkmale. Lernfahigkeit,
Kreativitat, Genauigkeit, Ausdrucksfahigkeit und weitere Eigenschaften zahlen zu den
kognitiven Fahigkeiten.'*

Soziale Anforderungen werden unterteilt in soziale Kompetenz, persénliche Merkmale
und Fihrungserfahrung. Teamfahigkeit, die Eigenschaft Personen im Gesprach zu
Uberzeugen, Empathie und Einfuhlungsvermdgen gehdren zu der sozialen Kompetenz.
Zu den personlichen Merkmalen z&hlen zum Beispiel die Selbstwahrnehmung und Zu-
verlassigkeit. Fuhrungserfahrung wird verlangt, wenn die zu besetzende Stelle vor-
sieht, dass die Person Verantwortung fiir Mitarbeiter iibernimmt.'?’

5.2.2 Ermittlung der Anforderungen

Fachliche Anforderungen sind durch das Heranziehen von Hauptaufgaben und Kern-
feldern der Stelle sowie deren Umfang und Intensitat gut zu ermitteln. Soziale Anforde-
rungen und personliche Eigenschaften sind dagegen schwieriger herauszufiltern. Diese
unterliegen noch dazu einem zeitlichen Wandel. Vor einigen Jahren waren die funf
haufigsten personlichen Anforderungen, die den Stelleninhaber erfolgreich machen
sollten: Engagement, Fachkompetenz, Ausdauer, Zuverlassigkeit und Flexibilitat.

"9 v/gl. Stock-Homburg, 2010: S. 127f.
120 Ebd.
21 Ebd.
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Heutzutage haben sich die Prioritdten stark verschoben, die Reihenfolge sieht wie folgt
aus: Fachkompetenz, Durchsetzungsvermdgen, soziale Kompetenz, Teamfahigkeit

und Fiihrungsqualitat.'?

Es gibt verschiedene Methoden, um Informationen Uber die bendtigten Anforderungs-
kriterien zu bekommen. Zum einen kénnen durch Beobachtung ahnlicher Stellen und
aus den Aufgaben der Mitarbeiter dieser Stellen Kriterien abgeleitet werden. Ebenfalls
geben ein persdnliches Interview, ein strukturierter Fragebogen oder das Sichten von
Arbeitsprotokollen von Mitarbeitern ahnlicher Stellen Informationen Uber die zu spezifi-
zierenden Tatigkeiten. Aus diesen Informationen kénnen dann Anforderungsprofile
erstellt werden.'® Es ist dabei zu beriicksichtigen, dass insbesondere erfolgreiche Mit-
arbeiter gute Ruckschlisse zulassen und auch administrative Aufgaben und Neben-
aufgaben mit einbezogen werden sollten, da sie einen grofen Teil der Arbeitszeit
ausmachen.'®

Es ist moglich, die Anforderungskriterien in drei verschiedene Kategorien zu gliedern.
Zuerst sollten die wichtigsten Anforderungen ermittelt werden, die der Stelleninhaber
unbedingt erfullen muss. In der zweiten Kategorie sind Anforderungen zu finden, wel-
che einen positiven Einfluss haben und positiv gewertet werden, aber nicht ausschlag-
gebend und vollstandig erfiillt sein missen. Die dritte Kategorie besteht aus Nice-to-
have-Anforderungen, diese miissen bei einem Bewerber nicht vorhanden sein, sind

aber wiinschenswert und deshalb noch mit aufgelistet.'®

5.2.3 Anspruche an ein zweckmaBiges Anforderungsprofil

Folgende Kriterien, die der Tabelle 2 zu entnehmen sind, sollten erfiillt werden, wenn
ein Anforderungsprofil erstellt wird.

122 vgl. Wickel-Kirsch, Janusch, Knorr, 2008: S. 34
123 \/gl. Stock-Homburg, 2010: S. 129f.

124 \/gl. Lorenz, Rohrschneider, 2009: S. 21

125 y/gl. Janssen, 2011: S. 79
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Kriterium Beschreibung
Relevanz Nur wesentliche Merkmale der Stelle beriicksichtigen
Vollstandigkeit Alle charakterisierenden Merkmale erfassen

Uberschneidungsfreiheit Gleiche Tatbestande nicht mehrfach erheben

Abgrenzung und Erhebung der Merkmale mussen

Eindeutigkeit tiberpriifbar und einheitlich sein

Einfachheit Merkmalsauspragungen mussen leicht zu erfassen sein

Reliabilitat Merkmalserhebung muss zuverlassig gelingen

Messergebnis soll die tatsachliche Auspragung

Validitat widerspiegeln

Merkmalsanzahl muss Kosten/Nutzen-Uberlegung

Effizienz ..
genlgen

Tabelle 2: Kriterien zur Erstellung eines Anforderungsproﬁls126

Anstatt viele verschiedene Eigenschaften und Anforderungen zu benennen, sollten nur
einige wenige Merkmale benannt werden, die daflir aber besonders aussagekraftig und
messbar sein miissen.'?

Die Erstellung eines Anforderungsprofils sollte zukunftsorientiert gestaltet sein. Quali-
tatsanforderungen der freien Stelle mussen genau ermitteln werden, um damit Bewer-
ber besser auswahlen zu kdénnen. Berufsprofile und Inhalte von Ausbildungen
unterliegen einem standigen Wandel, der verfolgt und studiert werden muss, um Aus-
wahlchancen zu erweitern um somit den passendsten Mitarbeiter zu rekrutieren.'?®

126 v/gl. Wickel-Kirsch, Janusch, Knorr, 2008: S. 35
127 y/gl. Scholz, 2011: S. 132
128 \/gl. Lorenz, Rohrschneider, 2009: S. 21
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6 Einfluss von Auswahlprozessen auf die
Mitarbeiterzufriedenheit

In Unternehmen gibt es stets eine natirliche Mitarbeiterfluktuation. Eine einheitliche
Begriffserklarung von Fluktuation ist derzeit nicht fest definiert, es sollte jedoch immer
eine Fluktuationsanalyse geben, welche sich grundsatzlich nur mit dem freiwilligen
Ausscheiden seitens des Mitarbeiters befassen sollte.”® Einen besonderen Fall stellt
dabei die Fruhfluktuation dar. Wie Untersuchungen bestatigen, kann die Frihfluktuati-
onsrate sehr hoch sein. Innerhalb der ersten sechs Monate bis innerhalb eines Jahres
kann die Frihfluktuationsrate zwischen 30 und 60 Prozent liegen. Es kann also dazu
kommen, dass sich innerhalb eines Jahres bis zu 60 Prozent der neueingestellten Mit-
arbeiter dazu entschlieRen, das Unternehmen wieder zu verlassen.'

Die haufigsten Kindigungsgrunde stellt H. Janssen wie folgt dar:

1) Probleme mit dem Fuhrungsstil und mangelnde Sympathie mit dem Vorgesetzten
2) Arbeit und Aufgaben entsprechen nicht den Erwartungen des Bewerbers

3) Unternehmenskultur, Team und Mitarbeiter harmonieren nicht miteinander

4) Es mangelt an positivem Feedback und Anerkennung

5) Unzureichende Aufstiegsmdglichkeiten und Perspektiven™’

Aus dieser Auflistung I&sst sich ableiten, dass der Auswahlprozess eine wichtige Rolle

spielt. Auf diesen Sachverhalt wird im Absatz 7.1 noch einmal detailliert eingegangen.

Dabei ist es fur Unternehmen wirtschaftlich nicht unerheblich, wenn Mitarbeiter kurz
nach der Einstellung wieder kiindigen, da signifikante Kosten bei den Einstellungspro-

zessen entstehen.'?

Es wird nun zunachst auf die Auswirkungen von Auswahlprozessen auf die spatere
Mitarbeiterzufriedenheit eingegangen. Anschlielend wird die Bedeutung der Auswahl
eines passenden Mitarbeiters fur Unternehmen herausgestellt.

129 y/gl. Berthel, Becker, 2013: S. 306

130 y/gl. Berthel, Becker, 2013: S. 374

31vgl. Janssen, 2011: S. 25

132 Vgl. BITE GmbH, 2013: http://www.b-ite.de/fachartikel/personaleinfuehrung.html am 16. Mai 2013
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6.1 Auswirkungen von Auswahlverfahren auf die spa-
tere Zufriedenheit des Mitarbeiters

Das Auswahlverfahren beeinflusst die spatere Arbeitszufriedenheit, da es die Basis der
Zusammenarbeit ist. Beide Seiten, Unternehmen und Bewerber, entwickeln eine Vor-
stellung aufgrund des Kennenlernens, des Auswahlverfahrens und der bereitgestellten
Informationen. Die Ubereinstimmung von Realitat und der Vorstellung beider Parteien
nimmt sowohl im positiven, als auch im negativen Sinne, Einfluss auf die spatere Zu-
friedenheit. Wie in den Punkten 5 und 5.2 dargestellt, ist es wichtig, ein Anforderungs-
profil zu erstellen und dieses mit dem Fahigkeitsprofil des Bewerbers abzugleichen.
Wird der Bewerber eingestellt, Iasst sich im Verlauf der ersten Arbeitstage und -
wochen diagnostizieren, in welchen Kriterien er wirklich den Anforderungen entspricht.
Zur Veranschaulichung dient Abbildung 5:

Aus- 4
maf Fahigkeiten
Uber- Anforderungen
hoch - forderung //
Uber- \
mittel —— - forderung /
N -/ Unter-
forderung
gering +
| | } 'r ] { |—» Fahigkeiten/
Berufs- Team- Belast- Produkt- EDV- Englisch- Inno-  Anforderungen
er- fahig- bar- kennt-  Kennt- kennt- vations-
fahrung keit keit nisse nisse nisse fahigkeit

Abbildung 5: Beispielhafte Veranschaulichung von Uber- und Unterforderung bei Personal'

Aus dieser Gegenuberstellung von Anforderungen (X-Achse) und der Auspragung der
Fahigkeiten des Mitarbeiters (Y-Achse) wird ersichtlich, ob er Gber- oder unterfordert
ist. Wie bereits erwahnt, fihren sowohl Uber- als auch Unterforderung zu Demotivation
und damit zu Arbeitsunzufriedenheit.’* Diese Arbeitsunzufriedenheit kann letztendlich
zum Ausstieg aus dem Unternehmen fihren und ist als Bestandteil der Frihfluktuation
anzusehen.

133 \/gl. Olfert, 2006: S. 82ff.
34 Ebd.
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Bei der Uberforderung handelt es sich um eine Unterdeckung. Die Fahigkeiten des
Mitarbeiters sind niedriger als die gestellten Anforderungen, teilweise kénnen diese
Defizite jedoch mit PersonalentwicklungsmalRnahmen behoben werden. Ist der Mitar-
beiter unterfordert, spricht man von einer Uberdeckung. Der Stelleninhaber ist ber-
qualifiziert fir die Arbeit und ihm kdénnen anspruchsvollere Aufgaben zugewiesen
werden."®

Es ist empirisch kaum untersucht, welche Auswahlverfahren am ehesten dazu geeig-
net sind Bewerber zu identifizieren, deren Soll-Profil die meiste Ubereinstimmung mit
dem Anforderungsprofil hat. Eine solche Untersuchung der Prognosevaliditat setzt eine
Testgruppe aus abgelehnten Bewerbern voraus, die mit den tatsachlich ausgesuchten
Mitarbeitern verglichen wird. Dieser Umstand verhindert derartige Studien in wirtschaft-
lichen Unternehmen, weshalb es zu einem Mangel an Analysen und Forschungen

kommt.'3®

Auswahlkandidaten selbst werden in der Literatur eher als passive Menschen darge-
stellt. Es stehen die Unternehmen im Vordergrund, die Bewerber durch Auswahlverfah-
ren und Barrieren prifen. Jeder Bewerber hat jedoch seinerseits Anspriiche an das
Unternehmen. Da Arbeitnehmer einen Teil ihres Lebens in einem Unternehmen ver-
bringen, sind neben dem Einkommensinteresse auch weitere Faktoren wie Arbeitsin-
halte, Arbeitsbedingungen und die Kollegen, fir den Bewerber von Bedeutung. Um
Informationen Uber diese Gegebenheiten herauszufinden, versuchen Bewerber die
Grundannahmen auszumachen, die hinter den Auswahlprozessen stecken und leiten
daraus ein strategisches Verhalten des Unternehmens ab.'®” Bewerber haben also
ihrerseits Erwartungen an das Unternehmen und die zu besetzende Stelle. Erst nach
Arbeitsaufnahme am Arbeitsplatz kdnnen sie herausfinden, ob sich die Erwartungen
erfillen oder ob sie sich als nicht richtig erweisen. Das Auswahlverfahren ist demzufol-
ge die Basis der gesamten Zusammenarbeit.

'3% \/gl. Thommen, Achleitner, 2006: S. 687f.
138 \/gl. Holtbriigge, 2007: S. 112
37 v/gl. Ridder, 2009: S. 115
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6.2 Die Bedeutung der Auswahl eines passenden Mit-
arbeiters fur das Unternehmen

Mitarbeiter sind in einem Unternehmen das sogenannte ,Kapital mit FiiRen*'*®. Es ist
deshalb wichtig, die Mitarbeiter im Unternehmen zu halten und deren Bindung an das
Unternehmen auch nach dem Auswahlprozess zu verstarken und zu férdern. Verlas-
sen frisch eingestellte oder bereits lange im Unternehmen tatige Mitarbeiter das Unter-
nehmen, kann dies schwerwiegende Folgen nach sich ziehen. Arbeitsablaufe und Pro-
Prozesse in einem Unternehmen kénnen durch das unvorhergesehene Ausscheiden
eines Mitarbeiters gestort werden. Auch kann es dazu kommen, dass Firmenkunden
einem scheidenden Mitarbeiter folgen und das Unternehmen mit einem gut vernetzten
Mitarbeiter auch zahlreiche Geschaftskunden verliert. Ebenfalls geht spezifisches
Know-how verloren. Informationsverarbeitende Leistung flhrt zu individuellem Wissen,
welches mit dem Mitarbeiter das Unternehmen verlasst. Ist eine Stelle nicht mehr be-
setzt, wird auch die dazugehdrige Arbeit nicht, oder nur durftig, erledigt und es entsteht
ein Effektivitatsverlust, der zwangslaufig Beschaffungs-, Produktions- und Absatzein-
briche zur Folge hat. Zudem férdert Mitarbeiterbindung auch die Kundenbindung.
Langfristige Geschaftskontakte sind erfolgreicher, da Kunden es als stérend empfin-
den, sich haufig auf einen neunen Ansprechpartner einstellen miissen und gegebenen-

falls erneute Verhandlungen filhren missen.®

Die Kosten, die aus einer Fehlentscheidung einer Stellenbesetzung entstehen, sind fir
ein Unternehmen sehr hoch. Zunachst gibt es die Kosten der Stellenausschreibung
und eventuelle Beraterkosten, die Kosten der Arbeitszeit des sachbearbeitenden Mit-
arbeiters, Kosten fir Porto und Material beim Verschicken von Einladungen und Infor-
mationsmaterialien, Erstattungskosten von Bewerberauslagen und Personalkosten von
Vorstellungsgesprachen. Zudem entstehen weitere Kosten, da wahrend der Bewerber-
auswahl andere Aufgaben im Personalbereich nicht erledigt werden kénnen.'* Je hau-
figer also eine Stelle fehlbesetzt ist und neu besetzt werden muss, desto weniger Zeit
bleibt fur andere wichtige Aufgaben, was einen wirtschaftlichen Nachteil zur Folge hat.

Ist ein Mitarbeiter unzufrieden in einem Unternehmen, kiindigt jedoch nicht, da er keine
passendere Alternative hat, kann es zu einer sogenannten inneren Kiindigung kom-

'3 Scholz, 2011: S. 461
139 y/gl. Scholz, 2011: S. 461f.
9 y/gl. Lorenz, Rohrschneider, 2002: S. 10
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men."" Die innere Kiindigung wird dabei als der bewusste Verzicht von Einsatz iiber
die Mindestanforderungen hinaus verstanden. Weiterhin kann eine Distanzierung von
der eigenen Tatigkeit erfolgen. Aus Angst vor finanziellen Problemen und Veranderun-
gen sowie reinem Nutzdenken bleiben die innerlich Gekiindigten jedoch weiterhin in
ihrem Unternehmen titig."*? Diese Nichtausnutzung eines Leistungspotenzials ist
ebenfalls ein Kostenfaktor. Zusatzlich kénnen immaterielle Kosten durch Imagescha-
den oder die Verschlechterung des Arbeitsklimas entstehen.'*?

Eine Faustregel besagt, dass die Fehlbesetzung einer Stelle ein bis drei Jahresgehal-
ter kostet. Wenn verpasste Chancen und Kundenverlust hinzugerechnet werden, kon-
nen diese Kosten in bestimmten Branchen noch hdher Iiegen.144 Es kann daher sogar
von Vorteil sein, Ubergangsweise eine Stelle nicht zu besetzen, anstatt sie mit einem
Mitarbeiter zu besetzen, der nicht die geforderte Leistung erbringt oder nicht zu dem

Unternehmen passt.'

Engagierte Mitarbeiter sind fur jedes Unternehmen ein Wettbewerbsvorteil. Haufig
werden Stellenbesetzungen jedoch mit einer Beildufigkeit vorgenommen, die in einem
klaren Missverhaltnis zu der Bedeutung von Personalauswahl stehen.® Ein Unter-

nehmen ist nur dann erfolgreich, wenn es das richtige Personal einstellt.’*’

In der Literatur stéRt man haufig auf die weit verbreitete Meinung, dass Fruhfluktuation
abhangig ist von der Personaleinfihrung, dem Onboarding und der Mitarbeiterbindung.
Doch wie in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt, hat der Auswahlprozess, als
Basis der Zusammenarbeit, einen groRen Einfluss auf die Zufriedenheit und damit auf
die Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen. Im nachsten Kapitel wird speziell
darauf eingegangen.

"1 v/gl. Berthel, Becker, 2013: S. 374
142 \/gl. Brinkmann, Stapf, 2005: S. 27
'3 vgl. Berthel, Becker, 2013: S. 374
"4 v/gl. Aygen, 2012: S. 9

S vgl. Aygen, 2012: S. 73

'8 y/gl. Scholz, 2011: S. 209

"7 vgl. Aygen, 2012: S. 10
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7 Auswahlprozesse als Grundlage der
Mitarbeiterbindung und der
Mitarbeiterzufriedenheit

Auswahlprozesse sind der Ausgangspunkt fir Mitarbeiterzufriedenheit und damit fir
die Mitarbeiterbindung. Neben den ebenfalls nicht zu unterschatzenden Prozessen der
Personaleinfiihrung und Personalbindung, muss dem Auswahlprozess als ersten
Schritt zur Mitarbeiterbindung entsprechende Aufmerksamkeit zuteil werden. Im Aus-
wahlprozess werden von der Unternehmensseite sowie von der Bewerberseite An-
spriche und Hoffnungen geweckt. Sollten sich diese als unwiderruflich falsch
herausstellen, werden Einflhrungsprozesse und Bindungsprogramme den Mitarbeiter
nur in Ausnahmefallen im Unternehmen halten kénnen.

Betrachtet man die Abbildung 6, ist zu erkennen, dass eigene Kindigungen der Mitar-
beiter die haufigste Ursache der Beendigung eines Beschéaftigungsverhaltnisses sind.
Das Verlassen eines Unternehmens seitens des Mitarbeiters zahlt wiederum zu der
ungewunschten Fluktuation und sollte moglichst vermieden werden.
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Auf welche Weise wurde Thre Beschiftigung beendet?

Durch eigene Kundigung 27,40%

Befristete Beschaftigung oder Ausbildung _
war beendet 18,20%
Arbeitgebers 17,80%
Durch Auflésungsvertrag, im _ 8.80%
Einvernehmen A
Erreichen der Altersgrenze, Rente, - 6.50%
Pension !
Wegen Betriebsstillegung, Auflésung der - 6%
Dienststelle
Beurlaubung - 5,10%
Aufgabe der selbststandigen Tatigkeit, - 3.90%
des Geschafts P
Keine Angabe - 6,40%

Abbildung 6: Griinde fiir Beendigung der Beschéftigung”a

27,4 Prozent entscheiden sich dazu, selbst zu kiindigen. Zusammen addiert mit der
Anzahl der Beschaftigten, deren Vertrag befristet war, ergibt sich eine Anzahl von rund
45 Prozent. Dieser Anteil ist mehr als doppelt so hoch, als die Anzahl der Kiindigun-
gen, die seitens des Arbeitgebers ausgesprochen werden.

Ein neu eingestellter Arbeitnehmer entscheidet sich zumeist in den ersten Tagen bis
Wochen, ob er in dem Unternehmen bleiben mdchte oder wieder austritt. Daher ist es
wichtig, den Mitarbeiter gerade zu Beginn nicht nur sich selbst zu Uberlassen, sondern
ihn systematisch einzufilhren, um Frustrationserscheinungen zu vermeiden.'*® Durch
Defizite in der Personalfihrung kann es vorkommen, dass anfanglich noch hoch moti-

'8 Statista, 2009: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/179935/umfrage/jobverlust-gruende-fuer-die-

beendigung-der-beschaeftigung/ am 22. Mai 2013 (Umfrage: Deutschland; ab 16 Jahre; Personen, die
nach dem 31.12.2006 aus einer beruflichen Tatigkeit bzw. einer Stelle, die sie vorher innehatten, ausge-
schieden sind; 1.747 Befragte)

149 Vgl. BITE GmbH, 2013: http://www.b-ite.de/fachartikel/personaleinfuehrung.html am 16. Mai 2013
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vierte Arbeitnehmer zunehmend desillusioniert werden, durch Frustration innerlich
kiindigen oder ganz aus dem Unternehmen austreten.’®

Die gesamten Prozesse der Mitarbeitereinfihrung und der spateren Mitarbeiterentwick-
lung bauen auf dem Auswahlprozess auf. Nur wenn dieser erfolgreich war, kénnen
Entwicklungsmaflinahmen ebenfalls erfolgreich sein.

Welche Voraussetzungen ein erfolgreiches Auswahlverfahren erflillen sollte, wird im
Folgenden beschrieben und anschliefend an dem Beispiel der Gallup Studie vertieft.

7.1 Voraussetzungen eines sinnvollen Auswahlver-
fahrens

Die Bedeutung von Auswahlprozessen als Grundlage von Einflhrungsprogrammen
wird dann deutlich, wenn man die haufigsten Kindigungsgrinde, wie in Kapitel 6 be-
schrieben, betrachtet. An erster Stelle wurde aufgefiihrt, dass die mangelnde Sympa-
thie mit dem Vorgesetzten und der Fuhrungsstil in der Abteilung Probleme
verursachen. Solche Risiken kénnen minimiert werden, wenn schon in dem Auswahl-
verfahren Wert darauf gelegt wird, dass der Bewerber den Vorgesetzten kennenlernt
und darauf geachtet wird, wie das Team agiert und ob sich ein gutes Zusammenspiel
ergibt. Wie in 6.2 dargelegt, werden Stellenausschreibungen und Auswahlprozesse oft
zu beildufig erledigt, was dazu fuhren kann, dass Anforderungen falsch gestellt wer-
den, die Aufgaben der Stelle nicht ausreichend bekannt sind oder Anforderungen pau-
schalisiert und nicht aktualisiert werden. Diese Beilaufigkeit fuhrt zu einer Fehlleitung
des Bewerbers, der in seinem Job eventuell mit anderen Aufgaben konfrontiert wird,
als erwartet oder vereinbart war. Solche Fehlbesetzungen kénnen ebenfalls zur Kiindi-
gung fuhren. Wie bereits in 5.2.2 dargelegt, machen Nebentatigkeiten und administrati-
ve Aufgaben einen groften Teil der Arbeit aus. Sie sollten daher im Voraus klar
definiert und dem Bewerber bekannt gemacht werden, damit er die gesamte Stelle
kennt''. Als dritthaufigster Kiindigungsgrund wird der Punkt, dass Unternehmenskul-
tur, Team und Mitarbeiter nicht harmonieren, angefiihrt. Dies ist zum einen ein Resultat
aus den ersten beiden Punkten und es zeigt zum anderen, dass zu wenig im Vorfeld,
beispielsweise im Vorstellungsgesprach, uber unternehmensinterne Gegebenheiten

150 Vgl. Pfeifer, 2013: http://www.gallup.com/strategicconsulting/158162/gallup-engagement-index.aspx am

29. April 2013
¥ v/gl. Lorenz, Rohrschneider, 2009: S. 21
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kommuniziert wurde. Auch die Aufstiegsmdglichkeiten und Perspektiven sollten im
Auswahlverfahren angesprochen werden oder in der Stellenbeschreibung Erwahnung
finden. Jedoch sollten Aufstiegsmdglichkeiten nicht als Lockmittel verwendet werden.
Sollten die Perspektiven bei Arbeitsantritt verschwinden, kann dies wiederum zu Frust-
ration fiihren.

Gerade diese Punkte kdénnen meist nicht durch die Personaleinfihrung verbessert
werden. Deshalb muss als erster Schritt die Personalauswahl mit ihren Instrumenten
und Ablaufen klar und richtig definiert sein, damit die Personaleinfihrung bei einem
zum Unternehmen passenden, neuen Mitarbeiter greifen kann. Umso passgenauer
und professioneller also ein Unternehmen seine Mitarbeiter auswahlt, desto erfolgrei-
cher kann es auch diese Mitarbeiter an sich binden'?,

7.2 Gallup-Studie 2012

Die Gallup-Studie erstellt seit 2001 den Engagement Index fur Deutschland, welcher
Auskunft Uber den Grad der emotionalen Bindung von Mitarbeitern an Unternehmen
gibt und damit das Engagement und die Motivation bei der Arbeit aufzeigt. Dazu wer-
den zwolf Fragen zum Arbeitsplatz und Arbeitsumfeld gestellt. Fur die Studie im Jahr
2012 wurden 2198 Arbeitnehmer ab 18 Jahren telefonisch interviewt. Damit ist die Um-

frage reprasentativ fiir die Arbeitnehmerschaft in Deutschland.*

Die Studie ergab, dass jeder vierte Arbeitnehmer innerlich gekiindigt hat. Griinde daflr
sind ein schlechtes Betriebsklima, Fihrungskrafte, die nicht auf Bedurfnisse der Mitar-
beiter eingehen und eine mangelnde Identifizierung mit der Arbeit.”** Da Unzufrieden-
heit zu mehr Fehltagen, Fluktuation und verminderter Produktivitdt fuhrt, entstehen
durch die schlechte emotionale Bindung zu Unternehmen in der deutschen Wirtschaft
jahrlich Kosten von {iber 18,3 Milliarden Euro."® Gerade die ungebundenen Mitarbeiter
weisen eine uUberdurchschnittlich hohe Anzahl an Fehltagen auf, die daraus resultie-
renden Kosten sind jedoch nicht der einzige Nachteil, der entsteht. Durch stetige De-
motivation und Unlust entwickelt sich ein schlechtes Arbeitsklima, durch das es zu

92 y/gl. Janssen, 2011: S. 78

153 Vgl. Pfeifer, 2013: http://www.gallup.com/strategicconsulting/158162/gallup-engagement-index.aspx am
29. April 2013

154 Vgl. Berkemeyer, k.A.: http://www.berkemeyer.net/news/gallup-studie/ am 22. Mai 2013

Vgl. Pfeifer, 2013: http://www.gallup.com/strategicconsulting/158162/gallup-engagement-index.aspx am
29. April 2013
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einem generellen Qualitatsverlust kommen kann. Besonders die Innovationskraft leidet
unter diesem Umstand, da emotional nicht gebundene Mitarbeiter kaum Ideen in das
Unternehmen einbringen. Sind beispielsweise Vorgesetzte innovativen Vorschlagen

und Ideen seitens der Mitarbeiter kaum oder gar nicht aufgeschlossen, wird eine aktive

Einbindung schnell unterdriickt.’*®

Eine bedenkliche Folge ist vor allem die ungewtnschte Fluktuation. Knapp die Halfte
der ungebundenen Mitarbeiter schlie3t nicht aus, innerhalb der nachsten zwdlf Monate
den Arbeitsplatz zu wechseln und dem Unternehmen zu kindigen. Wie bereits er-
wahnt, gehen damit hohe Kosten, Verlust von Know-how und viel Organisationsauf-
wand einher."’

Gallup definiert die Aspekte der emotionalen Bindung an den Arbeitgeber, die soge-
nannten Q 12 Aspekte. Diese lauten wie folgt:

Der Mitarbeiter...

1) Weil}, was von ihm erwartet wird

2) Hat Materialien und Arbeitsmittel ausreichend zur Verfigung
3) Kann tun, was er am besten kann

4) Erhalt Anerkennung

5) Wird als Mensch gesehen

6) Erhalt Unterstitzung

7) Weil}, dass seine Meinung zahlt

8) Kann sich mit den Unternehmenszielen identifizieren
9) Sieht, dass sich seine Kollegen fur Qualitat engagieren
10) Hat einen guten Freund im Unternehmen

11) Sieht einen Fortschritt

12) Kann lernen und sich entwickeln'®®

156 Vgl. Berkemeyer Unternehmensbegeisterung, k.A.: http://www.berkemeyer.net/news/gallup-studie/ am

22. Mai 2013
%7 Epd.
198 Epd.
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Diese Studie bezieht sich nicht auf die Frihfluktuation oder gerade neu eigestellte Mit-
arbeiter, dennoch ist sie im Zusammenhang mit dieser Arbeit von Bedeutung, da sie
auf die Auswahlprozesse bezogen werden kann und erneut unterstitzt, wie wichtig es
ist, in diese Ablaufe zu investieren. Viele dieser Q 12 Aspekte sollten bereits im Aus-
wahlverfahren geklart und den Bewerbern nahe gelegt werden, damit neue Mitarbeiter
wissen, was sie in ihrem Job erwartet und um etwaigen Enttduschungen vorzubeugen.

Punkt 1 (der Mitarbeiter weil3, was von ihm erwartet wird) ist grundlegend in der Stel-
lenbeschreibung und in den Anforderungen an den Mitarbeiter definiert. Dies sollte
schon der Bewerber wissen, um auf die Erwartungen an ihn als Mitarbeiter vorbereitet
zu sein. Die Stellenausschreibung ist der erste Schritt fur die Vermittlung von Erwar-
tungen an den Bewerber. Dazu zahlt ebenfalls Punkt 3 (der Mitarbeiter kann tun, was
er am besten kann). Es sollte nur der Mitarbeiter ausgewahlt werden, der dem Anforde-
rungsprofil entspricht und damit derjenige ist, der die Aufgaben optimal verrichten kann
und dabei selbst tut, was er am besten kann.

Die Punkte 4 (der Mitarbeiter erhalt Anerkennung) und 5 (der Mitarbeiter wird als
Mensch gesehen) sollten in der Unternehmenskultur verankert sein und soweit wie
moglich ebenfalls schon dem Bewerber vermittelt werden. Dabei ist es selbstverstand-
lich, dass die Unternehmenskultur an sich sehr wichtig ist und zukunfts- sowie mitarbei-
terorientiert sein sollte.

6 (der Mitarbeiter erhalt Unterstitzung) und 7 (der Mitarbeiter weil}, dass seine Mei-
nung zahlt) sind weitgehend von der FlUhrungskraft abhangig, weshalb es wiederum
ein Vorteil ist, im Auswahlverfahren die Fuhrungskraft mit einzubeziehen und genu-
gend Zeit fir das gegenseitige Kennenlernen einzuplanen. Zudem sollten an Fih-
rungskrafte besondere Anforderungen gestellt werden.

Verflgt ein Unternehmen Uber eine transparente Kommunikation und glaubwuirdige
Unternehmensziele, muss sich ein Bewerber schon im Vorfeld dartber klar werden, ob
er sich mit den Unternehmenszielen identifizieren kann - 8 (Der Mitarbeiter kann sich
mit den Unternehmenszielen identifizieren).

Punkt 9 (der Mitarbeiter sieht, dass sich seine Kollegen fur Qualitédt engagieren) hangt
wiederum vom Arbeitsklima ab. Punkt 10 (der Mitarbeiter hat einen guten Freund im
Unternehmen) sowie Punkt 11 (der Mitarbeiter sieht einen Fortschritt) entscheiden sich
tatsachlich erst nach der Einstellung, aber 12 (der Mitarbeiter kann lernen und sich
entwickeln) sollte ebenfalls schon im Auswahlprozess kommuniziert werden. Fur den
Bewerber ist es schon vor der Einstellung wichtig, zu erfahren, ob und wie er geférdert
wird und sich entwickeln kann.
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Zusammengefasst gelten diese Punkte und die im Auswahlprozess gegebenen Infor-
mationen jedoch nur dann als erfolgreich, wenn das Unternehmen ehrlich, transparent
und glaubwdirdig ist. Durch den Auswahlprozess hat der Bewerber bestimmte Vorstel-
lungen entwickelt. Sollte sich im Nachhinein jedoch herausstellen, dass viele Faktoren
nicht eintreten oder anders sind, als im Auswahlprozess dargestellt, fihrt dies bei dem
Mitarbeiter wiederum zu Unzufriedenheit und Frustration. Diese beiden Aspekte I6sen
ebenfalls die ungewtlinschte Fluktuation aus.
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8 Handlungsempfehlungen

Damit ein Unternehmen langfristig erfolgreich ist, braucht es engagierte und motivierte
Mitarbeiter. Die Besten sind die Mitarbeiter, die jeweils am genauesten die Anforderun-
gen erfullen, motiviert sind und zu dem Unternehmensteam und der Unternehmenskul-
tur passen. Es sind folglich fir verschiedene Unternehmen auch verschiedene
Menschen die potenziell besten Mitarbeiter, da jedes Unternehmen, wie auch jeder
Mensch, unterschiedlich ist. In der Realitat werden jedoch immer noch viele Fehler
begangen, wenn es um die Einstellung von neuen Mitarbeitern geht:

LFlhrungskréafte wenden mehr Zeit auf, um Menschen zu managen und
Personalentscheidungen zu treffen — und das sollten sie auch tun. Keine anderen
Entscheidungen sind so langfristig in ihren Konsequenzen oder so schwierig zu
revidieren. Dennoch treffen Fiihrungskréfte im Grol3en und Ganzen immer noch
schlechte Beférderungs- und Einstellungsentscheidungen. Nach dem, was man hért,
ist ihre Trefferquote nicht héher als ein Drittel. Ein Drittel der Entscheidungen erweisen
sich als richtig; ein Drittel bleibt unter den Erwartungen und ein Dirittel ist vollkommen
falsch. In keinem anderen Managementbereich wiirden wir uns mit einer so miserablen
Leistung zufrieden geben. In der Tat miissen wir das nicht und wir sollten das auch

nicht tun.“'®°

Auswahlverfahren sollten so konzipiert sein, dass die Auswahl eines qualitativ hoch-
wertigen und passgenauen Mitarbeiters moglich ist, und Ablaufe so gestaltet sind, dass
auch der Mitarbeiter ein umfangreiches, wahrheitsgemaRes Bild des Unternehmens
bekommt. Dies ist ausschlaggebend fiir den Erfolg von Personaleinfihrungsprozessen
und der nachhaltigen Bindung von guten und motivierten Mitarbeitern an das Unter-
nehmen. Es ist daher entscheidend, dass Personalauswahlprozesse nicht nebenbei
erledigt werden, sondern sorgféaltig geplant, verlasslich und damit valide sind.

Um die besten und passendsten Mitarbeiter zu rekrutieren, sollten Unternehmen inno-
vativ handeln und sich Bewerbern gegenuber attraktiv darstellen. Dabei sind die typi-
schen und meist klassischen Auswabhlkriterien GUberholungsbedurftig. Es gibt durch den
zeitlichen Wandel und neue Ausbildungsmoglichkeiten viele Bewerber, die nicht auf
den ersten Blick als beste herausstechen, aber fur die ausgeschriebene Stelle eventu-
ell doch die passendsten sind. Stellenausschreibungen, die pauschalisierte Angaben
enthalten oder irrelevante Anforderungen stellen, haben zur Folge, dass sich vermeint-

% Drucker, in: Aygen, 2012: S. 74
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lich gute Mitarbeiter gar nicht erst bewerben, da sie der Meinung sind, die Anforderun-
gen nicht zu erfiillen. Dadurch kann es vorkommen, dass ein weniger gut passender
Mitarbeiter ausgewahlt wird und das Unternehmen einen Nachteil hat.

Im Folgenden werden einige Handlungsempfehlungen fir eine langfristig erfolgreiche
Personalplanung in Unternehmen gegeben. Diese MaRnahmen kénnen zu einem hé-
heren Zufriedenheitsgrad von Mitarbeitern und somit einer Verbesserung des Arbeits-
klimas fihren. Die damit einhergehende hdhere Arbeitsqualitat trdgt maRgeblich zum
Erfolg des Unternehmens bei.

8.1 Realistische Anspriiche an Bewerber stellen

Liest man aktuelle Stellenausschreibungen, wird gerade bei Berufseinstiegsstellen
deutlich, dass die Erwartungen von der Unternehmensseite her enorm hoch sind. Viele
Studenten, die in ihrem Studium maximal ein Auslandssemester oder ein Praxissemes-
ter absolviert haben, sehen sich bei Stellenausschreibungen haufig mit viel zu hohen
Anforderungen konfrontiert. Es ist keine Ausnahme, sondern vielfach die Regel, dass
bei einer Berufseinstiegstelle, wie beispielsweise die eines Junior Managers, unter an-
derem Anforderungen wie eine dreijahrige Berufserfahrung, exzellente Englisch-
Kenntnisse oder umfangreiche Auslandserfahrung gestellt werden.

Naturlich kénnen solche Anforderungen nicht von Absolventen, die gerade die Univer-
sitat verlassen, erflllt werden, denn woher soll ein kirzlich graduierter Arbeitssuchen-
der einen derartigen Erfahrungsschatz bekommen. Dabei stellt sich die Frage, warum
solche Anforderungen gestellt und wie sie gerechtfertigt werden. Und viel wichtiger,
sind diese Anforderungen wirklich alle relevant und unabdingbar fur die ausgeschrie-
bene Stelle?

Es steht aulRer Frage, dass es immer Menschen gibt, die besondere Leistung bringen
und diese Anforderungen erfillen kénnen. Doch es kann vorkommen, dass andere
Bewerber fir die Stelle viel geeigneter sind, obwohl sie den lbertriebenen Anforderun-
gen nicht gerecht werden. Daher sollte bei der Formulierung der Stellenausschreibung
und der Definition der Anforderungen das im Mittelpunkt stehen, was wirklich von dem
zukunftigen Mitarbeiter erwartet wird. Ist es beispielsweise tatsachlich notwendig, dass
jemand exzellent die englische Sprache beherrscht? Liegen in der zu besetzenden
Stelle Uberhaupt Aufgaben vor, in denen es vonndten ist, flielRend Englisch sprechen
zu kénnen oder kommen Fremdsprachen gar nicht zum Einsatz?

Durch Uberdimensionierte und nicht gerechtfertigte Anforderungen kann es vorkom-
men, dass sich gute und motivierte Arbeitssuchende nicht auf die Stelle bewerben, da
sie sich als nicht qualifiziert genug ansehen. Damit gehen dem Unternehmen wertvolle
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Bewerbungen verloren. Ferner kdnnen solche Uberzogenen Anforderungen ebenso
dazu flihren, dass Bewerber versuchen, sich besser darzustellen und Eckpunkte ihrer
Lebenslaufe unwahrheitsgemanl auszuschmiicken. Die Ubertreibung und bessere Dar-
stellung der eigenen Fahigkeiten in Bewerbungen nimmt dadurch unverhaltnismafig
zu. Im Vergleich schneiden dann nichterne, wahrheitsgemafRe Bewerbungen schlech-
ter ab. Das Resultat ist die Bevorzugung eines Bewerberfeldes, welches sich unbe-
grundet besser darstellt als es eigentlich ist, wahrend Bewerber mit realitatsnahen
Bewerbungen abgelehnt werden.

Zusammengefasst sollten die gestellten Kriterien in einem Anforderungsprofil und da-
mit in der Stellenausschreibung sorgfaltig ausgewahlt werden. Nur essentielle, wirklich
bedeutende Kriterien sollten gefordert werden, um der Realitdt so nahe wie méglich zu
kommen. Ist dieser Umstand gegeben, haben auch Bewerber eine faire Chance, mit
sachlich dargestellten und nicht Uberzogenen Fahigkeiten das Auswahlverfahren zu
bestehen.

8.2 Offenheit gegenuber nicht geradlinigen Lebens-
laufen

Lebenslaufe geben Personalern einen Einblick in den bisherigen Werdegang von Be-
werbern. Dabei wird vielfach Wert darauf gelegt, dass die Lebenslaufe mdéglichst ge-
radlinig sind. Geradlinigkeit bedeutet hierbei, dass der Bewerber stets im
weitestgehend gleichen Arbeitsgebiet tatig war und keine gréoReren Licken in den Be-
schaftigungsverhaltnissen auftauchen. Wird sichtbar, dass jemand eine Umschulung
gemacht hat, eine langere Zeit auf Arbeitssuche war oder mehrfach sein Arbeitsfeld
beziehungsweise sein Tatigkeitsgebiet gewechselt hat, wird dies oftmals als Nachteil
deklariert.

Diese nicht geradlinigen, sprunghaften Lebenslaufe missen aber nicht zwangslaufig
ein Nachteil sein. Die Lebensumstande haben sich heutzutage geandert. Berufsbe-
dingte Umschulungen sind weitaus haufiger und einzelne Berufsfelder kdnnen sich in
kirzester Zeit stark verandern. Anders als friher ist es absolut uniblich, dass ein Mit-
arbeiter mit 67 noch in demselben Betrieb arbeitet wie schon mit 18 Jahren. ,Das Ar-
beitsverhaltnis auf Lebenszeit gehodrt Iangst der Vergangenheit an, Wandlungsfahigkeit
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ist nicht nur fir Unternehmen, sondern auch fir jeden Einzelnen der einzige bestandi-
«160

ge Erfolgsgarant.

Weiterhin darf es nicht als Nachteil angesehen werden, wenn sich jemand einen neuen
Tatigkeitsschwerpunkt sucht oder einen Jobwechsel vollziehen will, weil er beispiels-
weise in seinem alten Arbeitsgebiet unzufrieden war.

Dabei ist es besser, wenn sich jemand beruflich neu aufstellt und ein neues Arbeitsfeld
entdecken will, als wenn dieser Mensch unzufrieden und unmotiviert weiter seinen ur-
springlichen Beruf austibt. Auflerdem zeugt eine berufliche Neuausrichtung von Flexi-
bilitat und Risikobereitschaft. Daher sollte diesen sogenannten Briichen im Lebenslauf
zwar Bedeutung beigemessen werden, sie sind jedoch nicht pauschal als negativer
Aspekt anzusehen.

Fur Unternehmen und Personal kann es sogar von Vorteil sein, wenn Mitarbeiter be-
reits in anderen Bereichen oder Abteilungen gearbeitet und dort Erfahrungen gesam-
melt haben. Der Maoglichkeit von Betriebs- oder Abteilungsblindheit wird damit
entgegengewirkt. Neue Anreize und Denkmuster kénnen zu einer Optimierung von
Prozessen fuhren. Zudem kann bei Schnittstellen zwischen verschiedenen Abteilungen
und Arbeitsbereichen Verstandnis geschaffen werden, wenn Mitarbeiter durch eigene
Erfahrung eine Vorstellung davon haben, wie die Arbeitsweise der anderen Mitarbeiter
funktioniert.

Lebenslaufe sollten demzufolge nicht als starres Konstrukt angesehen werden, in wel-
chem nur ein roter Faden verfolgt wird. Stattdessen sollte es mehr Offenheit gegentber
Querschlagern geben, da diese Ubergreifende Erfahrungen haben, die fir das Unter-
nehmen wertvoll sein kdnnen.

8.3 Die Motivation der Bewerber herausfinden

Um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter eines Unternehmens zufrieden und motiviert
sind und sich auch neue Mitarbeitereinstellungen positiv entwickeln, kann bereits im
Auswahlverfahren speziell auf die Motivationen und Beweggrinde des Bewerbers ein-
gegangen werden. Als ersten Schritt muss sich dabei das Unternehmen selbst bewusst
machen, welche Vorteile es zu bieten hat, und welche Anreize es fir die Mitarbeiter

'%% Debus, 2001: http://www.welt.de/print-wams/article614202/Schnelle-Jobwechsel-gut-begruenden.html

am 04. Juli 2013
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generiert. Neben dem reinen Einkommen sind fir Arbeitnehmer auch nicht monetére
Anreize, wie eine Unternehmenskita oder ein Sportverein, bedeutsam. Die Definition
und Zusammenfassung dieser Anreize muss erfolgen, um sie den Bewerbern einheit-
lich und wahrheitsgemaR zu prasentieren. Je mehr nicht monetare Anreize ein Unter-
nehmen bietet, desto beliebter wird es fur die Mitarbeiter. Zudem sollte sich das
Unternehmen selbst Uber die allgemein vorherrschende Hierarchiestruktur und den
Fahrungsstil im Klaren sein und diese benennen kénnen, um sie ebenfalls den Bewer-
bern zu vermitteln.

In einem Vorstellungsgesprach konnen explizit individuelle Motivationsausloser im Ar-
beitsumfeld ermittelt werden, die darauf hinweisen, ob der jeweilige Bewerber mit der
hierarchischen Ordnung und dem Fuhrungsverhalten konform geht. Dies muss kein
ausschlaggebendes Kriterium sein, doch wenn bereits im Auswahlverfahren offen tber
diese Dinge gesprochen wird, ist dies eine solide und vertrauensvolle Basis fur die Zu-
sammenarbeit.

Das Unternehmen erfahrt, wie der Bewerber zu motivieren ist und wie er sich sein Ar-
beitsumfeld vorstellt und gibt auf der anderen Seite Informationen Uber Fihrungsstil
und den Umgang im Unternehmen. Ein solches Mall an Transparenz ermdglicht es
Bewerbern, sich ein besseres Bild von dem Unternehmen zu machen. Je genauer und
umfangreicher ein Bewerber das Unternehmen kennenlernt, desto besser kann er sich
darauf einstellen, was ihn dort erwartet. Er kann so bereits im Vorfeld fiir sich kalkulie-
ren, ob die Stelle in diesem Unternehmen fir ihn infrage kommt oder nicht.

8.4 Kindigungsgriunde von Mitarbeitern einholen

Kommt es zu dem Fall, dass ein Arbeithehmer dem Unternehmen aus Eigeninitiative
kiindigt, kann ein sogenanntes Kindigungsinterview durchgefiihrt werden. Dabei erhalt
das Unternehmen Informationen dartber, aus welcher Motivation heraus der Mitarbei-
ter gekindigt hat und welche Griinde es dafiir gibt.

Anhand dieser Informationen kann das Unternehmen handeln und gegebenenfalls fur
die verbleibenden und zukilnftigen Mitarbeiter sicherstellen, dass diese nicht aus selbi-
gem Grund kindigen. Wird beispielsweise eine hohe Mitarbeiterfluktuation in einer
einzelnen Abteilung festgestellt, so sollte herausgefunden werden, welche Grinde
speziell in dieser Abteilung dazu flihren, dass die Mitarbeiter unzufrieden sind und
kindigen. Ein Kindigungsgrund koénnte beispielsweise ein neuer Vorgesetzter sein,
dessen Fuhrungsstil nicht auf Zustimmung stéR3t oder der durch mangelnde Umgangs-
formen negativ aufgenommen wird und so dazu beitragt, dass Mitarbeiter sich zu einer
Kindigung entschlieen. In diesen und vielen weiteren Fallen ist es enorm wichtig,
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dass die Personalabteilung die Kiindigungsgriinde erfahrt, um in Zukunft solchen Ent-
wicklungen besser entgegenwirken zu konnen.

Hat ein Mitarbeiter geklindigt, wird er mit einer hohen Wahrscheinlichkeit auch offener
Uber die Griinde der Unzufriedenheit sprechen, da er nicht mehr flirchten muss, ge-
kindigt zu werden oder die Umstande in seiner Abteilung, zum Beispiel durch Mob-
bing, gar noch zu verschlechtern. Mitarbeiter, die unzufrieden sind und innerlich
geklndigt haben, sorgen zumeist fur ein schlechtes Betriebsklima, tun sich jedoch
schwer damit, zum Personalmanagement zu gehen und offen lber bestehende Prob-
leme zu reden. Kundigungsinterviews sollten, ebenso wie Einstellungsgesprache, zu-
verlassig gestaltet sein. Ihnen sollte eine hohe Bedeutung beigemessen werden, da sie
als Grundlage dafur dienen kdnnen, Fluktuation einzuddmmen und Kindigungen sei-
tens der Arbeitnehmer zu minimieren.

8.5 Fuhrungskrafte der einzelnen Fachabteilungen
besser schulen

Die Personalauswahl kann nur dann gelingen, wenn die Personalabteilung mit der je-
weiligen Fachabteilung zusammenarbeitet. Haufig kommt es jedoch vor, dass sich
FUhrungskrafte der Fachabteilung nicht angemessen verhalten, wenn es um die Per-
sonalauswahl geht. Sie neigen dazu, den Bewerbern ein verfalschtes, idealisiertes Bild
des Unternehmens zu présentieren und verlassen sich, anstatt auf vorgegebene Krite-
rien, auf ihr Bauchgefihl und ihre Intuition. Fihrungskrafte stellen Anforderungen an
Mitarbeiter und fordern Kompetenzen, die haufig pauschalisiert und flr die ausge-
schriebene Position nicht relevant sind, obwohl zumeist die Fuhrungskrafte bestmog-
lich Uber ihre Aufgabenfelder informiert sind. Zudem ist die Sichtung von
Bewerberunterlagen standardisierungs- und damit schulungsbedurftig. Nicht das Foto
oder die Optik der Mappe ist ausschlaggebend, sondern die Eignung des Menschen fir
die Position.®’

Um diesem Umstand entgegenzuwirken, sollten besonders die Fuhrungskrafte der
Fachabteilungen an intensiven Schulungen teilnehmen, die auf Fahigkeiten zur objekti-
ven Beobachtung, Beurteilung und Bewertung abzielen. Nur dann konnen sie auch in

'*1vgl. Gerz, 2012: S. 36ff.
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einem Interview oder Assessment-Center feststellen, wie sich ein Kandidat verhalt und
wie er gegeniiber seinen Mitbewerbern einzuordnen ist.'®?

Wie die Fuhrungskraft in dem eigenen Fachgebiet vorgeht, spielt dabei keine Rolle:
Selbst wenn jemand seit zehn Jahren erfolgreich als Flhrungskraft arbeitet, ist noch
nicht sichergestellt, dass diese Person auch objektiv Bewerber beurteilen und bewer-
ten kann. Es ist Aufgabe der Personalabteilung, Fihrungskrafte dahingehend zu schu-
len und nach einem gemeinsamen, strukturierten Interview oder Assessment-Center

Feedback zu geben."®®

Haben die FUhrungskrafte gelernt, sich an einem objektiven Kriterienkatalog zu orien-
tieren, kénnen sie Auswahlprozesse eigenstandig durchfiihren, was gerade in mittel-

standischen Unternehmen von groRem Nutzen ist."®

8.6 Tag der offenen Tur

Interessenten und potenziellen zukiinftigen Mitarbeitern die Chance zu geben, einen
persoénlichen Einblick in ein Unternehmen zu bekommen, birgt viele Vorteile und Chan-
cen fur Unternehmen. Einige grofRere Unternehmen, wie beispielsweise die Lufthansa,
bieten bereits Informationstage fiir Schiiler und Schulabganger an'®. Auch Events wie
Girls-day und Boys-day, bei denen Schilern die Mdglichkeit gegeben wird, Einblicke in
Berufe und Unternehmen zu bekommen, werden von diversen Firmen organisiert.

Far Unternehmen kann die Durchfiihrung eines jahrlich stattfindenden Tags der offe-
nen Tur von groRem Vorteil sein. Durch den demografischen Wandel ist es von immer
grolRerer Bedeutung, dass sich Unternehmen selbst auf die Suche nach guten Mitar-
beitern machen und sich ihnen gegeniber attraktiv darstellen. Ein Tag der offenen Tur
ist mit viel Aufwand verbunden und kann die laufenden Arbeitsprozesse einschranken.
Im Vergleich mit den Einbufien, die mit einer Fehlbesetzung, Fluktuation und Mitarbei-
terunzufriedenheit einhergehen, sind die Kosten eines gut organisierten Tags der offe-
nen Tur jedoch vernachlassigbar. Der Informationstag schafft eine Grundlage dafir, die
Kosten fur Fluktuation und andere ungewiinschte Personalmissstidnde einzudammen.

%2 vgl. Gerz, 2012: S. 36ff.
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165 Vgl. Deutsche Lufthansa AG: http://www.be-lufthansa.com/unternehmen/lufthansa-cargo/infotage-fuer-
schueler/ am 28. Mai 2013
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Um ihren Bekanntheitsgrad zu erhéhen und durch Transparenz und Offenheit ebenfalls
gute Mitarbeiter rekrutieren zu kénnen, ist es gerade auch fir kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen ratsam, Tage der offenen Tur veranstalten.

Um entsprechende Kapazitdten zu erméglichen, sollte fiir eine solche Veranstaltung
seitens des jeweiligen Unternehmens die Mdglichkeit einer im Vorfeld stattfindenden
Anmeldung bereitgestellt werden. Der Ablauf kann einen Rundgang durch das Unter-
nehmen beinhalten. Dabei kdnnen Fragen gestellt, Burordume gesichtet und eventuell
auch das Miteinander zwischen den Kollegen und die allgemeine Umgangsweise
wahrgenommen werden. Darlber hinaus kann eine Prasentation Gber Strukturen und
Zukunftsausblicke gehalten werden. Das Unternehmen erhélt so die Mdglichkeit viele
Marketingmallinahmen zu nutzen, um das Interesse der Besucher noch weiter zu erho-
hen und sich als attraktives Unternehmen darzustellen.

Sollte eine Veranstaltung auf dem Betriebsgelande nicht in Betracht kommen, kann der
Tag der offenen Tur auch auswarts gestaltet und als eine Informationsveranstaltung
vermarktet werden. Diese Blihne bietet ebenfalls die Moglichkeit fiir Vortrage seitens
der Mitarbeiter, sodass den Zuhoérern ein authentisches Bild des Unternehmens vermit-
telt werden kann.

Bei mittelstdndischen und kleineren Unternehmen besteht die Gefahr, dass groRe Ver-
anstaltungen geplant und Vorbereitungen getroffen werden, der Besucher- und Inte-
ressentenanlauf jedoch ausbleibt. Dies kann eine Folge von unzureichender
Kommunikation oder Bekanntheit sein. Eine Malnahme zur Minimierung dieser Gefahr
ist beispielsweise ein Zusammenschluss aus mehreren kleineren Unternehmen. Diese
kénnten zusammen einen Veranstaltungsort mieten und durch gemeinsame Bekannt-
machungsstrategien daflr sorgen, dass viele Menschen davon erfahren und sich ein
Besuch lohnt. Der Zusammenschluss kleiner Unternehmen und die Transparenz, die
potenzielle Bewerber beziehungsweise Mitarbeiter bei diesem Treffen erfahren, bringt
Vorteile mit sich: Grof3e Unternehmen geniel3en per se einen hohen Bekanntheitsgrad
und ziehen aus diesem Grund schon viele Interessenten an. Es birgt jedoch auch Vor-
teile, in kleinen Unternehmen zu arbeiten, was an einem Tag der offenen Tir heraus-
gestellt werden kann. Ein solches Ereignis ist zudem nicht mit einem Messestand
vergleichbar, da auf einer Messe viele Konkurrenten der gleichen Branche auf engstem
Raum versammelt sind und auch hier meist den groRen Unternehmen das starkste
Interesse entgegengebracht wird. Zusammenschlielen kénnen sich einerseits Unter-
nehmen aus einer Branche oder andererseits Unternehmen aus verschiedenen Bran-
chen, die beispielsweise im selben Gebaudekomplex Blrordume haben.

Diese MaBnahmen flhren dazu, dass den Arbeitssuchenden die Unternehmenskultur
nahe gebracht wird und sie sich Uberlegen kdnnen, ob sie tatsachlich in das Unter-
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nehmen passen. Durch die gegebene Transparenz und die offene Kommunikation
kann sich jeder Interessent ein Bild des Unternehmens machen, wobei das Unterneh-
men wiederum den Vorteil hat, sich attraktiv prasentieren zu kbnnen, um damit gegen-
Uber anderen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen.

Solche Informationsveranstaltungen kdnnen, je nach individuellem Bedarf, fur Schiler
und Studenten konzipiert sein, um diese als junge Nachwuchskrafte anzuwerben und
nachhaltig an das Unternehmen zu binden. Doch auch fir altere, bereits im Beruf ste-
hende Menschen ist ein solches Angebot gegebenenfalls von Interesse. Bereits erfah-
renen Arbeitnehmern ist ebenfalls daran gelegen, einen mdglichen zukinftigen
Arbeitgeber kennenzulernen, sofern sie einen Unternehmenswechsel in Betracht zie-
hen.

Der Aufwand und die Kosten flr einen Tag der offenen Tur erscheinen anfangs unver-
haltnismafig hoch. Doch im Gegensatz zu den Ausgaben, die entstehen, wenn Stellen
fehlbesetzt sind oder Mitarbeiter unzufrieden sind und kurz nach der Einstellung kiindi-
gen oder innerlich kiindigen, sind die Kosten flir einen Informationstag um einiges ge-
ringer. Zusammengefasst hat ein Tag der offenen Tur viele positive Auswirkungen flr
Unternehmen und Arbeitssuchende.
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9 Positives Beispiel fur
Rekrutierungsprozesse

In den vorangegangenen Kapiteln wurde beschrieben, dass noch viel getan werden
kann, um Auswahlprozesse zu verbessern und damit die Mitarbeiterzufriedenheit zu
erhdhen. An dieser Stelle wird ein Rekrutierungsprozess gezeigt, welcher als positives
Beispiel anzusehen ist. Die Aktiengesellschaft Audi hat die Initiative ergriffen und eige-
ne Auswahlverfahren und Férderprogramme erstellt, die im Folgenden vorgestellt wer-
den. Dabei ist anzumerken, dass Audi internen Umfragen zufolge eine hohe
Mitarbeiterzufriedenheit aufweist und sogar bei externen Umfragen aus dem Jahr 2010
als attraktivster Arbeitgeber abgeschnitten hat (,trendence Absolventenbarometer 2010
— Business und Engineering Edition®, 21.5.2010; ,Universum Student Survey 2010 —
Deutschland*, 3.5.2010)."%

Die Audi AG hat erkannt, dass ein Umdenken nétig ist, um unternehmerischen Erfolg
zu gewahrleisten. Fur die Audi AG sind kompetente und motivierte Mitarbeiter eine der
wichtigsten Ressourcen, um den Unternehmenserfolg zu garantieren. Durch die stei-
genden Anforderungen an die Qualitat und Flexibilitdt hat eine fundierte Aus- und Wei-

terbildung bei dem Unternehmen Prioritat."®’

Dabei stellt Audi heraus, dass man die Auswahlprozesse in der beruflichen Bildung
Uberdenken sollte, da nicht nur Schulnoten und reine Fakten, sondern auch Begabun-
gen und Motivation z&hlen. Mit dem Programm EQ Plus wird vermeintlich leistungs-
schwacheren Schulabgangern eine neue Perspektive gegeben - eine Berufsausbildung

bei der Audi AG oder in einem anderen Unternehmen.'®®

Eine generelle Berufsausbildung bei Audi ist in Ingolstadt und Neckarslum mdglich.
Aktuell befinden sich bis zu 2240 Auszubildende in der Berufsausbildung, wobei hier
der Schwerpunkt in der gewerblich-technischen Berufsausbildung liegt (etwa 95 Pro-
zent). Das Hauptziel einer Ausbildung bei Audi ist, zukunftige Mitarbeiter mit einer vol-
len beruflichen Handlungsfahigkeit auszustatten. Wenn jemand seine Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Kenntnisse selbststindig an einer am Arbeitsprozess orientierten Si-

166 \/gl. AUDI AG, 2010: S. 24
http://www.audi.de/content/dam/ngw/company/investor_relations/pdf/finanzevents/hv_2011/audi_hv_2011
_jahresabschluss.pdf am 28. Juni 2013
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tuation einsetzen kann, wird er als kompetent eingestuft. Audi kommt es vor allem da-
rauf an, was eine Person am Ende des Lernprozesses kann und wie sie die erlernten
Fertigkeiten im Berufsalltag einsetzt.'®

Fir eine erfolgreiche Bewerbung missen Interessenten ihre Zeugnisse einreichen und
einen Online-Eignungstest absolvieren. Nach dieser ersten Entscheidungsrunde folgen
dann Interviews oder Assessment-Center, wobei besonderer Wert auf die Soft Skills
der Bewerber gelegt wird. Auch wenn jemand in der Schule stets schlechte Noten hat-
te, kann dieser Mensch andere besondere Begabungen haben, wie beispielsweise ein
Gefuhl fur hochwertige Oberflichen oder ein ausgepragtes Qualitdtsbewusstsein —
also Begabungen, die fir Audi und den speziellen Ausbildungsplatz von Vorteil sind.
Auch eine hohe Zuverlassigkeit bei Routinearbeiten ist bei der Audi AG eine wertvolle
Begabung. Alle diese Kompetenzen sind nicht anhand der Schulnoten erkennbar.'”
Die Anforderungen bei Audi sind also sehr genau definiert und Bewerber werden nur
auf die wirklich bedeutenden Kriterien hin ausgewahlt.

Eine Besonderheit stellt dabei noch das EQ Plus Programm dar. Schiler, die einen
schlechten Hauptschulabschluss oder gar keinen Schulabschluss haben, erhalten bei
diesem Ausbildungsprogramm eine zweite Chance. Audi legt dabei zudem einen
Schwerpunkt auf Bewerber mit Migrationshintergrund. Das Ziel des EQ Plus Pro-
gramms ist, den Teilnehmern die Mdglichkeit zu geben, Licken in der Schulausbildung
aufzudecken und dann nachhaltig zu schlielen. Dazu wird zu Beginn des Programms
ein Test durchgefiihrt, der den aktuellen Wissensstand der Auszubildenden erfassen
soll. Die Ausbildung strebt den Erwerb des qualifizierenden Hochschulabschlusses an.
Darlber hinaus soll eine Selbstlernkompetenz sichergestellt werden, um ein Verstand-
nis fur lebenslanges Lernen zu schaffen. Die Teilnehmer werden zusatzlich in Arbeits-
und Sozialkompetenzen geschult, um eine dreijdhrige Ausbildungsreife sicherzustel-

len 171

Am Ende steht das Ziel, dass jeder Teilnehmer einen Ausbildungsplatz erhalt, der sei-
nen Neigungen und Eignungen entspricht. Folglich werden die Teilnehmer von Anfang

an dazu angehalten, sich nach freien Ausbildungsplatzen umzusehen und bekommen
dabei viel Unterstiitzung von den Trainern und Berufsberatern, wobei immer die Chan-

189 y/gl. Omert, 2012: S. 55ff.
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ce besteht, sich wieder bei Audi zu bewerben und dort einen Ausbildungsplatz zu er-
halten.'”

Die Mdglichkeit, bei einem globalen und erfolgreichen Unternehmen einen Ausbil-
dungsplatz zu erhalten, sorgt bei den Teilnehmern des EQ Plus Programms fiir eine
sehr hohe Motivation. Gerade die zweite Chance und die relativ hohe Wahrscheinlich-
keit auf einen Ausbildungsplatz bei Audi selbst, fihren zu groRen Erfolgsquoten bei
den Teilnehmern. Zwischen 60 und 70 Prozent der EQ Plus-Absolventen sollen bei
Audi einen Ausbildungsplatz erhalten.'”

Zusammengefasst zeigt dieses Beispiel, dass es fur Unternehmen auch Vorteile hat,
wenn es sich nicht nur auf die Menschen konzentriert, die vermeintlich ideale Leistun-
gen erbracht und die besten Schulnoten erzielt haben. Audi zeigt, dass es wichtig ist,
auf die speziellen Soft Skills zu achten, die tatsachlich gebraucht werden und Men-
schen die Chance zu geben, ihre eigenen Begabungen zu zeigen, oder diese erst noch
herauszufinden. Es ist zu erkennen, dass Audi viel Zeit investiert hat, die speziellen
Anforderungen fir eine Ausbildung zu definieren, um anschlielend Bewerber dahinge-
hend zu bewerten. So ist fur das Unternehmen die langfristige Auswahl an guten Mit-
arbeitern und zukunftigen Bewerbern sichergestellt. Mit dieser ausgereiften Agenda
prasentiert sich Audi als attraktiver Arbeitgeber, bei dem die Mitarbeiter motiviert und
zufrieden arbeiten.

72 \/gl. Omert, 2012: S. 55ff.
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Fazit 59

10 Fazit

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, herauszufinden, inwiefern Auswahlprozesse Aus-
wirkungen auf die spatere Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern haben und welche
Méglichkeiten es gibt, diese zu verbessern. Um ein Grundversténdnis von Auswahlpro-
zessen und Arbeitszufriedenheit zu schaffen, wurden im ersten Teil der Arbeit entspre-
chende Theorien dargelegt. Danach wurde auf das Zusammenspiel und die
Auswirkungen von Arbeitszufriedenheit und Auswahlprozessen eingegangen und im
dritten Teil wurden Handlungsempfehlungen fur die Optimierung von Auswahlprozes-
sen und RekrutierungsmalRnahmen gegeben.

Dabei stellte sich heraus, dass in der Literatur und in reprasentativen Studien die Aus-
wahlprozesse vielfach nicht mit der Arbeitszufriedenheit in Verbindung gebracht wer-
den. Vielmehr sind MitarbeitereinfUhrung und Mitarbeiterbindung die einhellig
ausschlaggebend angesehenen Kriterien fur die Mitarbeiterzufriedenheit in Unterneh-
men. Obwohl Mitarbeitereinfiihrung und Mitarbeiterbindung zwar ebenfalls wichtige
Aspekte sind, konnte jedoch gezeigt werden, dass Mitarbeiterauswahlprozesse als
erster Schritt zur zuklnftigen Mitarbeiterzufriedenheit den Einflihrungs- und Bindungs-
programmen vorangestellt sind. Zudem wurde herausgearbeitet, welche bedeutende
Rolle Mitarbeitern in Unternehmen zukommt. Ein Unternehmen kann nur langfristig
erfolgreich sein, wenn es motivierte, zufriedene und emotional gebundene Mitarbeiter
hat, die mit innovativen Ideen und ihrer taglichen Arbeit dazu beitragen, dass das Un-
ternehmen im Wettbewerb mit Konkurrenten einen Vorteil erzielt. Dazu ist eine genaue
und sorgfaltige Auswahl an Mitarbeitern unabdingbar. Eine weitere Erkenntnis dieser
Arbeit ist die wirtschaftliche Bedeutung von Personalabteilungen. Auch wenn der Auf-
wand fur sorgfaltige Analysen und Rekrutierungsprozesse hoch erscheint, ist es oft-
mals sinnvoller, dort Zeit und Arbeit zu investieren, da falsche Personalentscheidungen
und Fehlbesetzungen einen viel héheren Arbeitsaufwand und héhere Kosten nach sich
ziehen und bei den Mitarbeitern zu Unzufriedenheit fihren.

AbschlieRend kann festgestellt werden, dass die Frage, ob Auswahlprozesse von Mit-
arbeitern Einfluss auf die spatere Arbeitszufriedenheit haben, differenziert beantwortet
werden muss. Einerseits haben Auswahlprozesse einen bedeutenden Einfluss auf die
spatere Zufriedenheit von Mitarbeitern, andererseits spielen aber auch andere Fakto-
ren im Bezug auf die Mitarbeiterzufriedenheit eine Rolle, die im Auswahlverfahren nicht
zum Tragen kommen. Auch wenn Auswahlprozesse nicht allein fiir die Mitarbeiterzu-
friedenheit in Unternehmen verantwortlich sind, ist die oben genannte Fragestellung
mit einem klaren Ja zu beantworten.
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