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Vorwort zur zweiten Auflage

Ich freue mich seh r über d ie Aufnahme, die das Buch seit se inem Erscheinen gefunden hat. In

den Rückmeldungen wurde vor allem der Anhang mit den vielen Praxisteilen gelobt. Des
Weiteren wurde angeregt, noch mehr Illustrationen zu verwenden, die als Überblick und
visueller .Anker-' d ienen. Dem bin ich gerne nachge kommen, auch habe ich das Kap itel über
Outplacement erweitert, einige Übungsbeispiele im Interview eingefügt. die Einführung
erweitert, sowie ergänzende Erläuterungen bezüglich des Mß'Ft-Persönlichkeitsrests ange­
bracht. Es finden sich neue Verständnis fragen am Ende der Kapitel und zah lreiche neue Ab­
bildungen . Ich hoffe , damit wird der Inhalt noc h leich ter verstän dlich und aufnehmbar.

Für die vielen Anregu ngen und Rückmeldu ngen danke ich ga nz herzl ich den Studiere nden
der Betriebswirtschaft an der Hochschule fllr Wirtschaft und Umwelt , Nürt inge n-Ge islinge n.

Mein Dank gilt auch Stefan ie Winter und Susanne Kramer vom Ga bler Verlag für die Unter­

stützung im Lektora t.

München , im Okt ober 2009 Cyrus Achouri



" Und schnell und unbegreiflich schnelle
Dreht sich umher der Erde Pracht;

Es wechselt Paradieseshelle
Mit tiefer, schauervoller Nacht;

Es schäumt das Meer in breiten Fliissen
Am tiefen Grund der Felsen auf,

Und Fels und Meer wirdfortgerissen
In ewig schnellem Sphärenlauf. "

[J .W. Goethe, Faust]



Vorwort zur ersten Auflage

Ziel dieses Buches ist es. eine n präzisen Einbl ick in die gäng igen Methode n und Instru mente
der Personalauswahl zu geben, die Kompetenz zu erwerben. das geeignete Instrument HiTden
jeweiligen Zwec k auswählen zu können und schließlich einzelne Baustein e von Metho den in
Rollenspielen vertieft erleben zu können. Dieses Buch setzt keinerlei Vorkenntnisse im Per­
sonalmanage mcm vorau s und versteht sich als Einführung HiTalle, die s ich mit aktuell ange­

wandten Methoden der Personalauswahl in der Industrie vertraut machen wollen. Dabei
gewährt es tiefe Einblicke in die Arbeitswe isen von Unternehm en hinsichtlich angewand ter
Personalauswahlinstrumentc bis hin zum Headhunter Management.

Ich möchte mich an dieser Stelle ga nz herzlich bei Professor Dr. Egon Endres. Präsident de r
Katholischen Stiftungsfachhochschule M ünchen, bedanken für de n rege n Ge dankenaustausch
und die fruchtbare Zusam me narbeit über die Jahre im Rahmen meines Lehrauftrages an der
Katholischen Stiftungsfachhochschule. Dank aussprechen möchte ich auch allen Stude ntin­
nen und Studenten, die durch Ihr gro ßes Interesse und Engage ment mit diversen Anreg ungen
zur Konzeption des Buches beigetragen haben, beispielsweise durch den Wunsch, am Ende
jedes Kap itels Fragen zum Verständnis der Lernziele einzufügen.

Im umfangreichen Anhang finden sic h zu jedem Abschnitt Beispielvorlagen. die sich sehr gut
für den interess ierten Praktiker direkt nutzen lassen. Dazu finden sich im Anhang Rollen­
spiela nweisungen, die für betriebliches Training ebenso geeignet s ind wie fllr praktische
Übungen an Hochschulen . Rollenspiele ste llen erfahrungsge mäß ein sehr gutes Mittel dar, um
beispielsweise in de r Simulation eines Assessment Center das Instrument schne ll kennen und

"spüre n" zu lernen.

Dies ist ein Buch aus der Prax is, gedac ht für die Praxis von Person alexperten in Wirtschafts­
unternehmen ebenso wie für Studente n im Fach Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Perso­

nal/O rganisation.

München, im Mä rz 2007 Cyrus Achouri
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1. Einführung

1.1 Demographische Entwicklung und Personalmangel

Im Personalmanagement stehen wir vor einem großen Umbruch, der sich insbesondere durch
den demographischen Wandel der deutschen Bevölkerung abzeichnet. Wir wissen bereits
heute, dass für die kommenden Jahren nicht genügend qualifizierte Arbeitskräfte in Deutsch­
land zur VerfUgung stehen werden. Daran ändern auch kurz- oder mittelfristige konjunkturel­
le Schwankungen, wie etwa die Finanzkrise von 2008, nicht grundlegend etwas. Die GrUnde
hierfür sind vielfältig: Zum einen steigt die Nachfrage nach hochqualifizierten Arbeitskräften
weiter, zum anderen werden viele Hochqualifizierte aus den gebu rtenstarken Jahrgängen den
Arbeitsmarkt verlassen. Hinzu kommen aber auch weite re Rahmenbedingungen . So sind die
FrUhverrentung und damit ein Berufsaustritt weit unter dem 60. Lebensjahr nicht mehr finan­
zierbar. was wiederum auch mit einer steigenden Lebenserwartung korreliert .
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A hhildt/l11: I- I : ßel'ii/kerunK in Deutschland nach Altersgruppen'

Die Schluss folgerungen, die wir daraus zu ziehen haben, reichen von politischen Entsche i­
dungen im Bildungswesen über die vermehrte Einbeziehung von Teilzeitarbeit. insbesondere
der Mögtfehkelt fllr hochqualifizierte Frauen, Beruf und Familie verbinden zu können.a bis
hin zur Entwicklung von Personalentwicklungsmodellen. welche einen längeren Lebensar-

I Quelle: Geisslcr. 2005
2 Hayerisches Staatsministeruuu. 2005
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beits- Zyklus ber ücksichtigen:'. Dies alles deutet darauf hin, dass den Unternehmen in den
Jahren ab 2015 ein " War for Talent '< bevorstehen könnte, auch wenn Variablen wie Konjunk­
tur, Einwanderung oder Rationalisierung keine präzisen Prognosen zulassen . Durch die starke
Nachfrage seitens der Unternehmer und das geringe Angebot auf Arbeitnehmerseite werden
die Unternehmen gezwungen sein , mit attraktiven Konditionen um die Arbeitnehmer zu
werben.

Wenn man nun vermutet, dass Personalauswahl damit an Bedeutung verliert, weil sich die
Unternehmen nicht mehr leisten können allzu wählerisch zu sein , wird wohl genau das Ge­
genteil der Fall sein . Gerade weil die Fluktuat ionsrate von Mitarbeitern auch davon abhängen
wird , wie zufrieden der Mitarbeiter im Unternehmen ist, ergibt sich das Erfordernis, die Pas­
sung bereits bei der Auswahl möglichst zu prognostizieren. Bei der Prognose der Leistungs­
fähigkeit insbesondere von zukünftigen Mitarbeitern werden dabei aber ungeachtet des de­
mographischen Wandels für die meisten Tätigkeiten keine physischen Kriterien entscheidend
werden. Dagegen werden sozial-emotionale Belastungsfaktoren aufgrund von psychischem
Druck und Stress weiter in den Vordergrund rücken .

Hierbei werden ältere Mitarbeiter nicht benachteiligt sein , in mancher Hinsicht lassen sich
durch den reichhaltigen Erfahrungsschatz beruflicher und persönlicher Kompetenzen unter
Umständen sogar Vorteile ableiten . Bezogen auf die Auswahlmethoden ergibt sich hierbei
kein Handlungsbedarf, wenngleich natürlich auf die Lernfähigkeit als Schlüsselqualifikation,
wie bei jungen Arbeitnehmern auch , sicherlich ein Hauptaugenmerk fallen muss . Konkreter
wird hier aber die Motivation für lebenslanges Lernen im Vordergrund stehen. Wie auch
immer die Variablen sich im Einzelnen entwickeln werden, wir können bereits heute davon
ausgehen, dass wir in Zukunft im Recruiting vermehrt Ältere als Zielgruppe zu berücksichti­
gen haben werden.

Wie kann sich professionelles Recruiting darauf einstellen? Recruiting kann grob in drei
Aufgabenteile gegliedert werden, Attract (Per sonal marketing), Select (Personalauswahl) und
Integrate (Personalintegration und -bindung) . Die Integrationsphase geht nach überstandener
Probezeit unmittelbar in die Bindungsphase (Retention) über und ab da ist nicht mehr Recrui­
ting , sondern die interne Personalentwicklung ftir die weitere Karriere der Mitarbeiter zu­
ständig. Ein professionelles Recruiting muss in allen drei Phasen , Attract, Select und Integra­
te stark sein . Investiert man beispielsweise nur einseitig in die ersten beiden, so können eine
späte Produktivierung neuer Mitarbeiter, sowie hohe Fluktuation die Folge sein .

3 Bereits je tzt ist ein Trend der Unternehmen, dem Fachkräftemangel durch interne Personal-entw icklung
entgegenzuwirken, erkennb ar. Vgl. Stepstone, 2006

4 Der Begri ff "war for talent" entspringt noch der New Econom y (Wirtschaftlicher Aufschwung der Infor­
mationstechnologie insbesondere im Rahmen der Globalisierung Ende der 90er Jahre), entstanden als
Leitmotiv der Recruiter. Die 90er Jahre in Deutschland standen unter dem Zeichen effizienter Arbeitsstruk­
turen. Dies bedeu tete für die Personalauswahl zum einen den Abbau an Mitarbe itern, dafür aber einen
Aufbau hinsichtli ch der Qualifikation. Aus dieser Anford erung erwuchs unter anderem auch der Ruf nach
validen eignungsdiagnostischen Methoden im Human Resources Management.
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Abbiltfullg 1-2: ttunüng & Retaining Totems
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Auf der Ebene von Artreet müssen sich Unternehmen in der Zukunft mehr und mehr bemü­
hen, .Er nployer ofC hoice" zu werden, eine Aufgabe, weiche das Markering in Gänze fordert.

Aber auch Stipendien oder dua le Ausb ildungswege von Ausbildung und Studium, weiche
Unternehmen ermöglichen, machen es zu einem attraktiven Arbeitgebe r. Es wird sicherlich
immer wichtiger werden, schon die potenziell qualifizierten Arbe itnehmer für sich als Unter­
nehmen zu interessieren und auch früh eine (emotionale) Bindu ng zu schaffen.

Girls Days, wie bereits von einigen großen Unternehmen veransta ltet, um bereits Schülerin­
nen für ingenieurwissenschaftliche Studiengänge und Arbeitsplätze zu bege istern, s ind gutes
Beispiel dafü r.

Aber auch die Rekrutierung neuer Mirarbeiter durch eigene Mitarbeiter ist ein sehr gutes
Beispiel für Unternehmensmarketing. Unabhängig von der nachweislichen Qualität solche r
Empfehlungen (die andernfalls auf die empfehlenden Mitarbeiter zurückfallen würden) und
ihren Nutzen für Se lect, stärken so lche Aktionen auch die Firmenverbundenheit der rekrutie­
renden Mitarbeiter. Schließlich möchte jeder auf sein eigenes Unternehmen stolz sein. Aber
auch Work-Life-Balance-Pro gram me, sowie ge nerell die Möglichke it, in Zukunft durch
.Empowerment'' der Mitarbeiter mehr Firmenverbundenheit und Sinnerfü llung in der Arbeit
zu ermög lichen, werden wese ntliche Komponenten sein, um sich im kommenden War for
Talent als Unternehmen behaupten zu können.
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Ein bekannter Spruch im Personalmanagement lautet: " Was man in der Personalauswahl
versäumt, lässt sich durch Personalentwicklungsmaßnahmen nicht wettmachen," Und wenn,
dann kostet es das Unternehmen sehr viel Geld. Die Kunst ist es also, es beim ersten Mal
schon richtig zu machen, und das erfordert profess ionelle Auswahlinstrumente.

Dazu wird es in der Zukunft für die Unternehmen immer wichtiger werden, zu definieren,
was sie unter "Talenten" Uberhaupt verstehen. Wenn man nicht genau weiß. wen man sucht,
kann man ihn auch nicht mit den besten Auswahlinstrumenten finden . Die Auswa hlinstru­
mente mUssen den bestmöglichen professionellen Ansprüchen genügen und die bei der Aus­
wah l beteiligten Führungskräfte mUssen sorgfältig geschu lt werden.

Für Bewerber ist ein Interviewpartner eines Unternehmens immer auch Unternehmensreprä­
senta nt und als solcher Imageträger. Personalauswahlsituationen sind deshalb auch Marketin­
geve nts und Unternehmen müssen sich verdeutlichen, dass verprellte Bewerber immer auch
verprellte Kunden sind und hervorragende Multiplikatoren im Farnilien-, Freundes- und
Bekanntenkreis. Ist das Image einmal ruiniert , dauert es oft Jahre, bevo r ein Unternehmen
wieder einige Plätze nach oben klettert im Raukin g der beliebtesten Arbeitgeber.
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" What was missing in Selection can
not be fixed by Development"

/ / Definition of "Talent"
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Sind genügend qualifiz ierte Bewerber vom Unternehmen angezogen und auch ausgewählt
worden, geht es daru m, diese möglichst schnell zu produktivieren, zu integr ieren und Fluktu­
ation, insbesondere in den ersten Monaten und Jahren, zu verhinde rn, da zunächst in jeden
neuen Mitarbeiter vie l investiert wird. Dazu können Mentorenprogramme initi iert werden,
Integrationsveransta ltungen sorgen darUber hinaus für die Bildung von Netzwerken unter den
neuen Mitarbeitern. Mittel- und langfristig wird Integration zu Retent ion, und es ge ht darum,
die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden . Hier beginnt bereits die Arbeit der internen
Persona lentwic klung. ZukUnflige Erfordern isse werden beispielsweise sein, Entwic klungs­
pläne und Karrierepfade auch für ältere Mitarbeiter zu entw ickeln, die mit deren unterschied­
lichen BedUrfnissen einhergehen. Aber auch die Gruppe der hochqual ifizierten Frauen wird
zunehmend in das Interesse der Unternehmen rücken. Um sie zu gew innen und zu halten,
werden die Unternehmen flexible re Arbeitszeiten, Work-Life-Balance-Programme, Kinder­
betreuungsmöglichkeiten inhouse etc. noch stärker ausbauen mUssen. Unternehmen werden
sich in einem arbeitnehmerorientierten Arbei tsmarkt, wie er zunehmend durc h die Demogra­
phie entsteht, auch zunehmend um die Bedürfnisse der Arbeitnehmer kUmmern mUssen. War
es frUher vor allem gebo ten, dass sich Mitarbeiter an eine beste hende Unternehmenskultur
anpassen musste n, werden sich Unternehmen zunehmend an die pluralen BedUrfnisse ihrer
Mitarbeiter-i.Welren" anpassen mUssen, um im War for Talent nicht die Besten an die Wett­
bewerber zu ver lieren.
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So lässt sic h zusammenfassend sagen, im War for Talents werden Unternehmer nur dann
bestehen. wenn sie vom Jäger zum Gejagten werden .

From Hunting for Talents to
being hunted by Talents
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