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Vorwort

»~Mitarbeiter sind unser wertvollstes Kapital“. Ein Satz den man hiufig hort. Sollte
Thnen allerdings wirklich daran gelegen sein, die richtigen Mitarbeiter zu gewin-
nen und mit diesem Kapital effizient und effektiv zu arbeiten, dann ist das vorlie-
gende Buch fiir Sie geschrieben.

Vergegenwirtigen Sie sich fiir einen kurzen Moment, was Sie tun, wenn Sie
eine finanzielle Anlageentscheidung treffen. Sie priifen verschiedene Alternativen
und Anlagestrategien, sprechen mit lhrem Bank- oder anderen Beratern, Sie erstel-
len sich Checklisten und entwickeln Entscheidungskriterien. Auf keinen Fall tun
Sie ,,was man schon immer gemacht hat“, wie z. B. Thr Kapital auf einem Sparbuch
anlegen. Sie wollen Thr Kapital effizient fiir sich arbeiten lassen und maximalen
Gewinn erzielen. Jede Fehlentscheidung kann schnell mit hohen Verlusten ver-
bunden sein.

Nicht viel anders verhilt es sich mit Personalentscheidungen. Denn allein der
richtige Mitarbeiter am richtigen Platz wird Thre Investitionsentscheidung bestéti-
gen und tiber seine Arbeitsleistung maximalen Gewinn erwirtschaften. Fehler bei
Personalentscheidungen sind mit gro3en und oft langwierigen Schwierigkeiten in
verschiedenen Bereichen und Kosten verbunden.

Kompetenz, Erfahrung und Motive von Mitarbeitern stellen sich erst mit der
Zeit heraus und so mancher Stern am Himmel erweist sich in der konkreten Zu-
sammenarbeit leider nur als Sternschnuppe. Umso wichtiger ist es, bei der Perso-
nalauswahl dort zu investieren, wo der Nutzen fir das Unternehmen am hochsten
ist und Risiken einfach und effektiv abgewendet werden konnen. Das Buch wird
Thnen die richtigen Wege aufzeigen.

Gezielte Personalauswahl beginnt mit einer offenen und ehrlichen Selbstbe-
trachtung des Unternehmens, des Umfeldes und der Aufgabenstellung. Nur durch
die Passung zwischen Person und Position kann sich Erfolg einstellen. Eine rea-
listische Abschitzung des eigenen Angebotes vermeidet Frustration und (innere)
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VI Vorwort

Kiindigung. Der niachste Schritt ist die Bewerberansprache, wo verschiedene Wege
zu unterschiedlichen Erfolgen fiihren. Wir werden Thnen neben der klassischen
Stellenanzeige und der Zusammenarbeit mit Beratern innovative Formen der Be-
werbersuche vorstellen und diese auch bewerten.

Die Palette der Instrumente und Methoden zur Unterstiitzung bei der Perso-
nalauswahl reicht von Interviewverfahren {iber Tests bis hin zum komplexen, dy-
namischen Assessment-Center mit dem Einsatz von Computersimulationen und
Fallstudien. Nicht fiir jede Position ist ein maximaler Aufwand erforderlich und
sinnvoll. Vielmehr sind es die kleinen, schnell umzusetzenden Checklisten und
Leitfdden, die den Auswahlprozess hiufig schon professioneller gestalten konnen.
Dieses Buch unterstiitzt Sie mit einer Vielzahl professionell entwickelter Instru-
mente, die Sie leicht fiir Ihren Bedarf tibernehmen konnen.

Erfolgreiche und leistungsbereite Mitarbeiter, die sich wohlfiihlen, weil sie zu
ihrer Aufgabenstellung passen, sind der nicht zu unterschitzende Nutzen, der die
Investition in eine professionellere Personalauswahl mehr als rechtfertigt.

Dieses Buch hat das Ziel, Sie mit dem Wissen und den Instrumenten zu ver-
sorgen, die Thnen fiir Thre speziellen Aufgaben als Entscheidungstriager im Perso-
nalauswahlprozess den meisten Nutzen — eine reibungslose und kompetente Be-
setzung vakanter Positionen in Threm Unternehmen — bringen.

Wir nutzen in diesem Buch ménnliche und weibliche Formen, ohne dass dies
eine Bevorzugung oder Zuriicksetzung einer Geschlechterform darstellen soll. Es
ist in allen Ausfithrungen aber sinngemdfl immer die ménnliche und weibliche
Form gemeint.

Die Uberarbeitung fiir die zweite Auflage 2015 hat ganz wesentlich unsere Re-
dakteurin Ilona Haselbach verantwortet. Ihr gebiihrt unser grof3er Dank.

Oktober 2015 Michael Lorenz
Uta Rohrschneider
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Einfliihrung

Die Situation am Arbeitsmarkt hat sich in den letzten Jahren verdndert. In vielen
Branchen sind Fachkréfte nur sehr schwer zu bekommen. Beachtet man die demo-
grafische Entwicklung, wird sich dieser Trend weiter verschirfen. Wirtschaftliche
Entwicklungen kénnen zu kurz- oder mittelfristigen Verdnderungen fiithren. Der
grundsitzliche Trend bleibt aber bestehen. Das macht die Suche und Auswahl von
geeigneten und passenden Mitarbeitern noch schwieriger und bedeutsamer.

Gespriache mit Personalverantwortlichen verdeutlichen immer wieder die
Schwierigkeit, das ,,richtige Personal zu finden. Selbst wenn die Anzahl der Be-
werbungen hoch ist, die richtige Auswahlentscheidung zu treffen, wird dadurch
nicht unbedingt leichter.

Erfolgreiche Personalauswahl ist heute schwerer denn je. Auch bei wirtschaft-
lich gutem Erfolg konnen es sich die wenigsten Unternehmen leisten, Fehlent-
scheidungen zu treffen. Durch den demografischen Wandel und den ansteigenden
Fachkréftemangel wird es immer schwieriger, hoch qualifizierte Mitarbeiter zu
finden. Dies macht es unter anderem auch komplizierter, Mitarbeiter hoher Po-
sitionen zu ersetzen, wenn diese aus dem Arbeitsleben ausscheiden. Eine andere
Problematik ist, dass es eine Vielzahl von Bewerbern gibt, die sich trotz nicht aus-
reichender fachlicher Qualifikationen auf Positionen bewerben, um eine moglichst
gute Stelle zu bekommen. Somit wird es heute bei vielen Stellenausschreibungen
immer schwieriger, die geeigneten Bewerber von denen zu unterscheiden, die sich
nicht fiir diese Position mit dem dazugehorigen Anforderungsprofil eignen.

Hinzu kommt, dass die Bewerber dazugelernt haben. Sie versuchen sich best-
moglich zu préasentieren. Zahlreiche Publikationen helfen den meisten Bewerbern,
wenigstens die formalen Anforderungen deutlich besser als frither zu erfiillen.
Leider sind sich die Bewerbungsschreiben dadurch auch immer dhnlicher gewor-
den, was die Auswahl auch nicht gerade vereinfacht.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 1
M. Lorenz, U. Rohrschneider, Erfolgreiche Personalauswahl,
DOI 10.1007/978-3-8349-4766-6 1



2 1 Einfihrung

In verschiedenen Regionen und Fachbereichen, sogar ganzen Branchen ist der
gravierende Fachkriaftemangel ein Haupt-Wachstumshemmnis. Gut qualifizierte,
motivierte und leistungsbereite Mitarbeiter gibt es nicht wie Sand am Meer. Trotz
eines attraktiven Stellenangebots erhalten Sie nur sehr wenige Bewerbungen auf
eine ausgeschriebene Stelle. Vielleicht entscheiden Sie sich dann aus Mangel an
Alternativen fiir einen Kandidaten, haben aber gleichzeitig den Eindruck, dass er
nicht der richtige ist. Und nicht selten ist die Stelle nach wenigen Monaten schon
wieder neu zu besetzen. Die Einstellung ,,Lieber irgendeinen als gar nicht beset-
zen®, ist fast immer die falsche Strategie. Bei diesen Entscheidungen sprechen
dann die Folgekosten fiir sich.

Nur bei bestimmten Positionen kann die Strategie, Mitarbeiter erst einmal mit
einem befristeten Vertrag einzustellen, zielfiihrend und kostenneutral sein. Bei ei-
nem befristeten Arbeitsvertrag muss, wenn sich der Mitarbeiter nicht eignet, noch
nicht einmal gekiindigt werden. Der Vertrag 14uft aus und die Stelle wird neu be-
setzt. ,,Die/der Neue wird es schon besser machen. Wo ist also das Problem?* Die
hohen Zusatzkosten, Informations- und Reibungsverluste werden bei dieser Stra-
tegie nicht beriicksichtigt. Eine erfolgreiche Personalsuche braucht mehr als eine
Stellenausschreibung, und eine falsche Personalauswahl kostet deutlich mehr als
die reinen Anzeigenkosten.

1.1 Fehlentscheidungen sind teuer

Bei jeder Personalsuche entstehen Kosten, die mit der Art der zu besetzenden Posi-
tion und der Anzahl der eingehenden Bewerbungen variieren. Zwar lassen sich bei
den zu beriicksichtigenden Kosten nicht alle genau berechnen oder in Zahlen aus-
driicken, trotzdem sollten Sie versuchen alle mdglichen mit der Personalauswahl
verbundenen Kosten zu erfassen bzw. in Zahlen auszudriicken. Im Folgenden sind
einige wichtige Kostenblocke dargestellt. Individuell verschiedene weitere Kosten
konnen allerdings noch hinzukommen:

» Kosten der Stellenausschreibung, evtl. Beraterkosten

» Kosten der Arbeitszeit von sachbearbeitenden Mitarbeitern: Erfassen der Be-
werbungen, Schreiben der Eingangs- oder Zwischenbescheide, Telefonge-
spriche bei Bewerbungsanfragen, Koordinationsaufgaben (Terminabsprachen
usw.), Betreuung der Bewerber vor und nach Bewerbungsgespriachen

* Kosten von Porto und Material: Verschicken von Einladungen, Informations-
materialien, usw.

» Erstattung von Bewerberauslagen
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 Personalkosten von Personalverantwortlichen, Fachvorgesetzten und Sekretari-
at usw., die durch Vorstellungsgespriache entstehen

 sonstige Kosten: Telefongebiihren, Bewirtungskosten usw.

* Kosten fiir wihrend der Bewerberauswahl nicht erledigte sonstige Arbeiten,
Mehrarbeitskosten

» Kosten der Einarbeitung des neuen Mitarbeiters

* Kosten der Mehrarbeit der einarbeitenden Kollegen

Alle Investitionen sind sinnvoll, wenn Sie dadurch einen neuen kompetenten Mit-
arbeiter gewinnen. Nicht vertretbar sind diese Kosten, wenn Sie Thr Ziel nicht er-
reichen und die Ausgaben aufgrund immer wieder neuer, notwendiger Suchaktivi-
tdten bis zur erfolgreichen Besetzung einer Position mehrmals entstehen.

Laut einer Umfrage im Auftrag des Jobportals CarrerBuilder im Jahr 2013 ver-
ursachen falsche Personalentscheidung enorme Kosten. Kosten entstehen durch
entgangene Absatzmdoglichkeiten und Auswirkungen auf Kunden- und Mitarbei-
terbezichungen, sowie Kosten fiir die Trennung von dem Mitarbeiter, Neusuche
und doppelte Einarbeitungszeit. Deutsche Unternehmen gaben an, dass durch eine
Fehlentscheidung Kosten von bis zu 50.000 € entstehen konnen.

1.2 Kompetente Stellenbesetzung

Erfolgreich ist Thre Personalauswahl dann, wenn es Thnen gelingt, schnell den

Mitarbeiter zu finden, der die an ihn gestellten Anforderungen umfassend erfiillen

kann. Auf diese Weise gewinnen beide: der neue Mitarbeiter und das Unternehmen.
Eine erfolgreiche Personalauswahl ist kein Gliicksfall, sondern das Ergebnis

einer professionellen, effizienten Vorgehensweise. Das vorliegende Buch zeigt in

einfachen, klaren Schritten, was Sie tun miissen, um die freie Stelle schnell mit ITh-

rem neuen Wunschkollegen zu besetzen. Dabei steht Praxisndhe im Vordergrund.
In diesem Sinne finden Sie Antworten auf folgende Fragen:

»  Wie definiere ich ein Anforderungsprofil?

»  Welche Moglichkeiten der Personalauswahl habe ich?

*  Wie gestalte ich eine Anzeige?

* Wie erreiche ich eine passende und doch schnelle Vorauswahl?

*  Wie fiihre ich Vorstellungsgespriche mit hohem Informationsgewinn?

* Welche alternativen Auswahlverfahren kann ich einsetzen?

*  Wie kann ich psychometrische Instrumente in meine Bewerberauswahl mit ein-
flieBen lassen und warum ist der Einsatz solcher Instrumente sinnvoll?
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*  Wie kann ich den neuen Mitarbeiter ziigig integrieren und systematisch einar-
beiten?

*  Was heifit Kundenorientierung bei der Personalauswahl?

* Welche Bedeutung hat das Personalmarketing im Rahmen der Personalsuche
und Auswahl?

1.3 Die DIN-Norm zur Personalauswahl

Einen Ansatz, Personalauswahlprozesse zu standardisieren und somit zu optimie-
ren, bildet die durch das Deutsche Institut fiir Normung (DIN) im Juni 2002 verof-
fentlichte DIN-Norm 33430 (,,Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz bei
berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen®).

Die Entwicklung der Norm erfolgte mit der Zielsetzung, eine hohere Transpa-
renz und Qualitdt in der Personalauswahl zu erreichen. Sie beschreibt Anspriiche
an die Gestaltung der internen Personalauswahlprozesse, an Eignungsverfahren
und Anwender und informiert iiber die richtige Auswahl eignungsdiagnostischer
Instrumente. Mit dieser Norm werden zum einen den Personalverantwortlichen
in Unternehmen und im 6ffentlichen Dienst MafBistédbe und Hilfestellungen fiir die
Vorbereitung und Planung von eignungsdiagnostischen Entscheidungen gegeben.
Zum anderen bietet die Norm Unterstlitzung bei der Auswahl und Beurteilung ex-
terner Dienstleister und ihrer Produkte im Rahmen der Personalauswahl. Fiir die
einzelnen Bewerber bedeutet der Einsatz eines DIN-gerechten Verfahrens eine ho-
here Sicherheit, fair beurteilt zu werden.

Mit der DIN 33430 wird zu den Standards, die bereits in Grof3britannien und
den Niederlanden tiblich sind, aufgeschlossen. Sie wirkt allerdings nicht verpflich-
tend, sondern ist lediglich als Empfehlung zu betrachten. In Anbetracht des zusétz-
lichen Aufwands und den zu erfiillenden Anforderungen, ist fraglich, inwieweit
die Norm zur Verbesserung von Personalauswahlprozessen und —entscheidungen
auf Unternehmensseite beitrdgt. Im Sinne eines guten Personalmarketings und ei-
ner guten Aullenwirkung, sollten Sie jedoch nicht vergessen, dass Bewerber somit
Informationen iiber Standards des Personalauswahlprozesses erhalten und Ihr Vor-
gehen daran messen konnen.

Ausgearbeitet wurde die Norm im Arbeitsausschuss ,,Psychologische Eig-
nungsdiagnostik®, dem unter anderem die Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
wesen (DGP), der Berufsverband Deutscher Psychologen (BDP), der Psychologi-
sche Dienst der Bundeswehr, Fachverlage, Unternehmensberater und der Verband
der Technischen Uberwachungsvereine angehéren. Die DIN 33430 ist im Beuth
Verlag, Burggrafenstralie 6, 10787 Berlin (Tel.: 030/2601-0, Fax: 030/2601 —1260,
E-Mail: kundenservice@beuth.de) erhiltlich.
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Analog zur DIN 33430 gibt es seit Oktober 2011 auch eine internationale Norm
zur Standardisierung von Personalauswahlprozessen. Die Norm ISO 10667 er-
ganzt die DIN 33430 um internationale Standards und ist etwas breiter gefasst.
Sie liefert Anforderungen und Richtlinien fiir die Personalauswahl, beschreibt aber
auch spezifische Methoden und Prozeduren, die zur Einschédtzung von Bewerbern
herangezogen werden kdnnen.

Weitere Informationen zu der DIN 33430 finden Sie im Internet zum Beispiel
unter www.DIN.de.

1.4 Anforderungen des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes

Im August 2006 ist in Deutschland das neue Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
(AGQG) in Kraft getreten. Ziel dieses Gesetzes ist es, sowohl Benachteiligungen
und Diskriminierungen aus Griinden der Rasse, der Hautfarbe, der ethnischen Her-
kunft, des Geschlechts, der Weltanschauung als auch der Religionszugehorigkeit
zu verhindern. Auch personenbezogene Merkmale wie eine Behinderung, das Le-
bensalter oder die sexuelle Identitét diirfen nicht zu einer Benachteiligung einer
Person gegeniiber anderen fiihren.

Fiir den Prozess der Personalauswahl hat dieses Gesetz einige Konsequenzen,
derer sich Unternehmen bei der Personalsuche bewusst sein sollten. Um Benach-
teiligung zu vermeiden, siecht das AGG unter anderem vor, dass Sie keine Bewer-
bungsfotos fordern diirfen. Personliche Fragen zum Alter, Familienstand, Kindern,
Religion, sexueller Orientierung etc. diirfen nicht gestellt werden.

Des Weitern miissen Sétze wie ,,Sie passen in unser Team, wenn Sie zwischen
25 und 30 Jahre alt sind* oder ,,Unser junges dynamisches Team braucht Verstér-
kung* aus Stellenanzeigen herausgehalten werden. Anzeigen miissen geschlechts-
neutral und in Bezug auf die {ibrigen Diskriminierungsgriinde unverfanglich for-
muliert sein. Anforderungen wie jung, korperlich uneingeschrinkt, ungebunden
oder hochbegabt sind nicht erlaubt. Dass Sie die genannten Informationen nicht
explizit erfragen diirfen, heiflt natiirlich nicht, dass Bewerber nicht freiwillig An-
gaben zu den personlichen Informationen machen kdnnen.

Wird ein Bewerber dennoch wegen einer der genannten Griinde abgelehnt, hat
er nach dem AGG die Méglichkeit innerhalb von zwei Monaten rechtliche Schritte
einzuleiten. Das kann dazu fiihren, dass ein Unternehmen neben der Aufhebung
der bestehenden Benachteiligung auch eine Entschiddigung an den betreffenden
Bewerber zahlen muss.
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Weitere Einzelheiten zum AGG, die Thnen bei der Bewerberauswahl helfen
konnen, finden Sie unter http://arbeitgeber.monster.de/hr/personal-tipps/personal-
management/arbeitsrecht/stolpersteine-bei-Einstellungen-99024.aspx. Nachlesen
konnen Sie das AGG unter www.juris.de.



