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Vorwort zur zweiten Auflage

Ich freue mich sehr iiber die Aufnahme, die das Buch seit seinem Erscheinen gefunden hat. In
den Riickmeldungen wurde vor allem der Anhang mit den vielen Praxisteilen gelobt. Des
Weiteren wurde angeregt, noch mehr Illustrationen zu verwenden, die als Uberblick und
visueller ,,Anker* dienen. Dem bin ich gerne nachgekommen, auch habe ich das Kapitel tiber
Outplacement erweitert, einige Ubungsbeispiele im Interview eingefiigt, die Einfiihrung
erweitert, sowie ergénzende Erlduterungen beziiglich des MBTI-Perstnlichkeitstests ange-
bracht. Es finden sich neue Verstdndnisfragen am Ende der Kapitel und zahlreiche neue Ab-
bildungen. Ich hoffe, damit wird der Inhalt noch leichter versténdlich und aufnehmbar.

Fiir die vielen Anregungen und Riickmeldungen danke ich ganz herzlich den Studierenden
der Betriebswirtschaft an der Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt, Niirtingen-Geislingen.

Mein Dank gilt auch Stefanie Winter und Susanne Kramer vom Gabler Verlag fiir die Unter-
stiitzung im Lektorat.

Miinchen, im Oktober 2009 Cyrus Achouri



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

Es wechselt Paradieseshelle

Mit tiefer, schauervoller Nacht;

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

Und Fels und Meer wird forigerissen

In ewig schrellem Sphdrenlauf

[J.W. Goethe, Faust]



Vorwort zur ersten Auflage

Ziel dieses Buches ist es, einen prizisen Einblick in die géngigen Methoden und Instrumente
der Personalauswahl zu geben, die Kompetenz zu erwerben, das geeignete Instrument fiir den
jeweiligen Zweck auswiihlen zu kénnen und schlieBlich einzelne Bausteine von Methoden in
Rollenspielen vertieft erleben zu kénnen. Dieses Buch setzt keinerlei Vorkenntnisse im Per-
sonalmanagement voraus und versteht sich als Einfithrung fiir alle, die sich mit aktuell ange-
wandten Methoden der Personalauswahl in der Industrie vertraut machen wollen. Dabei
gewihrt es tiefe Einblicke in die Arbeitsweisen von Unternehmen hinsichtlich angewandter
Personalauswahlinstrumente bis hin zum Headhunter Management.

Ich mchte mich an dieser Stelle ganz herzlich bei Professor Dr. Egon Endres, Prisident der
Katholischen Stiftungsfachhochschule Miinchen, bedanken fiir den regen Gedankenaustausch
und die fruchtbare Zusammenarbeit iiber die Jahre im Rahmen meines Lehraufirages an der
Katholischen Stiftungsfachhochschule. Dank aussprechen mdchte ich auch allen Studentin-
nen und Studenten, die durch Ihr grofies Interesse und Engagement mit diversen Anregungen
zur Konzeption des Buches beigetragen haben, beispielsweise durch den Wunsch, am Ende
jedes Kapitels Fragen zum Verstdndnis der Lernziele einzufiigen.

Im umfangreichen Anhang finden sich zu jedem Abschnitt Beispielvorlagen, die sich sehr gut
fiir den interessierten Praktiker direkt nutzen lassen. Dazu finden sich im Anhang Rollen-
spielanweisungen, die fiir betriebliches Training ebenso geeignet sind wie fiir praktische
Ubungen an Hochschulen. Rollenspiele stellen erfahrungsgemaB ein sehr gutes Mittel dar, um
beispielsweise in der Simulation eines Assessment Center das Instrument schnell kennen und
.spiiren™ zu lernen.

Dies ist ein Buch aus der Praxis, gedacht fiir die Praxis von Personalexperten in Wirtschafts-
unternehmen ebenso wie fiir Studenten im Fach Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Perso-
nal/Organisation.

Miinchen, im Mérz 2007 Cyrus Achouri
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1. EinfUhrung

1.1 Demographische Entwicklung und Personalmangel

Im Personalmanagement stehen wir vor einem groflen Umbruch, der sich insbesondere durch
den demographischen Wandel der deutschen Bevdlkerung abzeichnet. Wir wissen bereits
heute, dass fiir die kommenden Jahren nicht geniigend qualifizierte Arbeitskrifte in Deutsch-
land zur Verfligung stehen werden. Daran #ndern auch kurz- oder mittelfristige konjunkturel-
le Schwankungen, wie etwa die Finanzkrise von 2008, nicht grundlegend etwas. Die Griinde
hierfir sind vielfiltig: Zum einen steigt die Nachfrage nach hochqualifizierten Arbeitskriften
weiter, zum anderen werden viele Hochqualifizierte aus den geburtenstarken Jahrgingen den
Arbeitsmarkt verlassen. Hinzu kommen aber auch weitere Rahmenbedingungen. So sind die
Frithverrentung 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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Abbildung 1-1: Beviélkerung in Deutschland nach Altersgruppen?

Die Schlussfolgerungen, die wir daraus zu ziehen haben, reichen von politischen Entschei-
dungen im Bildungswesen iiber die vermehrte Einbeziehung von Teilzeitarbeit, insbesondere
der Méglichkeit fiir hochqualifizierte Frauen, Beruf und Familie verbinden zu konnen,2 bis
hin zur Entwicklung von Personalentwicklungsmodellen, welche einen lingeren Lebensar-

1 Quelle: Geissler. 2005
2 Bayerisches Staatsministerium, 2005
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beits-Zyklus beriicksichtigen3. Dies alles deutet darauf hin, dass den Unternehmen in den
Jahren ab 2015 ein ,,War for Talent*4 bevorstehen kinnte, auch wenn Variablen wie Konjunk-
tur, Einwanderung oder Rationalisierung keine préizisen 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 kdnnen allzu wihlerisch zu sein, wird wohl genau das Ge-
genteil der Fall sein. Gerade weil die Fluktuationsrate von Mitarbeitern auch davon abhiingen
wird, wie zufrieden der Mitarbeiter im Unternehmen ist, ergibt sich das Erfordernis, die Pas-
sung bereits bei der Auswahl moglichst zu prognostizieren. Bei der Prognose der Leistungs-
fahigkeit insbesondere von zukiinftigen Mitarbeitern werden dabei aber ungeachtet des de-
mographischen Wandels fiir die meisten Tétigkeiten keine physischen Kriterien entscheidend
werden. Dagegen werden sozial-emotionale Belastungsfaktoren aufgrund von psychischem
Druck und Stress weiter in den Vordergrund riicken.

Hierbei werden iltere Mitarbeiter nicht benachteiligt sein, in mancher Hinsicht lassen sich
durch den reichhaltigen Erfahrungsschatz beruflicher und persénlicher Kompetenzen unter
Umstédnden sogar Vorteile ableiten. Bezogen auf die Auswahlmethoden ergibt sich hierbei
kein Handlungsbedarf, wenngleich natiirlich auf die Lerfihigkeit als Schliisselqualifikation,
wie bei jungen Arbeitnehmern auch, sicherlich ein Hauptaugenmerk fallen muss. Konkreter
wird hier aber dic Motivation flir lebenslanges Lernen im Vordergrund stehen. Wie auch
immer die Variablen sich im Einzelnen entwickeln werden, wir kénnen bereits heute davon
ausgehen, dass wir in Zukunft im Recruiting vermehrt Altere als Zielgruppe zu beriicksichti-
gen haben werden.

Wie kann sich professionelles Recruiting darauf einstellen? Recruiting kann grob in drei
Aufgabenteile gegliedert werden, Attract (Personalmarketing), Select (Personalauswahl) und
Integrate (Personalintegration und -bindung). Die Integrationsphase geht nach tiberstandener
Probezeit unmittelbar in die Bindungsphase (Retention) iiber und ab da ist nicht mehr Recrui-
ting, sondern die interne Personalentwicklung fiir die weitere Karriere der Mitarbeiter zu-
standig. 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 kinnen eine
spéte Produktivierung neuer Mitarbeiter, sowie hohe Fluktuation die Folge sein.

3 Bereits jetzt ist ein Trend der Unternehmen, dem Fachkriftemangel durch interne Personal-entwicklung
entgegenzuwirken, erkennbar. Vgl. Stepstone, 2006

4 Der Begriff ,.war for talent” entspringt noch der New Economy (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 bedeutete fiir die Personalauswahl zum einen den Abbau an Mitarbeitern, dafiir aber einen
Aufbau hinsichtlich der Qualifikation. Aus dieser Anforderung erwuchs unter anderem auch der Ruf nach
validen eignungsdiagnostischen Methoden im Human Resources Management.
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External Internal 2
(Recruiting) (Personnel Development

Abbildung 1-2: Hunting & Retaining Talents

Auf der Ebene von Attract miissen sich Unternehmen in der Zukunft mehr und mehr bemii-
hen, ,Employer of Choice* zu werden, eine Aufgabe, welche das Marketing in Génze fordert.

Aber auch Stipendien oder duale Ausbildungswege von Ausbildung und Studium, welche
Unternehmen ermdéglichen, machen es zu einem attraktiven Arbeitgeber. Es wird sicherlich
immer wichtiger werden, schon die potenziell qualifizierten Arbeitnehmer fur sich als Unter-
nehmen zu interessieren und auch friih eine (emotionale) Bindung zu schaffen.

Girls Days, wie bereits von einigen grolen Unternehmen veranstaltet, um bereits Schiilerin-
nen fiir ingenieurwissenschaftliche Studiengiinge und Arbeitsplitze zu begeistern, sind gutes
Beispiel dafiir.

Aber auch die Rekrutierung neuer Mitarbeiter durch eigene Mitarbeiter ist ein sehr gutes
Beispiel fiir Unternehmensmarketing. Unabhiingig von der nachweislichen Qualitit solcher
Empfehlungen (die andernfalls auf die empfehlenden Mitarbeiter zuriickfallen wiirden) und
ihren Nutzen fiir Select, stirken solche Aktionen auch die Firmenverbundenheit der rekrutie-
renden Mitarbeiter. SchlieBlich méchte jeder auf sein eigenes Unternehmen stolz sein. Aber
auch Work-Life-Balance-Programme, sowie generell die Moglichkeit, in Zukunft durch
~Empowerment™ der Mitarbeiter mehr Firmenverbundenheit und Sinnerfiillung in der Arbeit
zu ermdoglichen, werden wesentliche Komponenten sein, um sich im kommenden War for
Talent als Unternehmen behaupten zu kénnen.
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Employer of Choice
Scholarships, Dual Studies
/ o P

— Discover and Bind Talents early

Employees recruit Employees

Work-Life-Balance

Abbildung 1-3: Attract

Ein bekannter Spruch im Personalmanagement lautet: ,Was man in der Personalauswahl
versdaumt, ldsst sich durch PersonalentwicklungsmafBnahmen 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 professionelle Auswahlinstrumente.

Dazu wird es in der Zukunft fiir die Unternehmen immer wichtiger werden, zu definieren,
was sie unter ,,Talenten™ liberhaupt verstehen. Wenn man nicht genau weif3, wen man sucht,
kann man ihn auch nicht mit den besten Auswahlinstrumenten finden. Die Auswahlinstru-
mente miissen den bestmdglichen professionellen Anspriichen geniigen und die bei der Aus-
wahl beteiligten Fithrungskrifte miissen sorgfiltig geschult werden.

Fiir Bewerber ist ein Interviewpartner eines Unternehmens immer auch Unternehmensrepri-
sentant und als solcher Imagetriiger. Personalauswahlsituationen sind deshalb auch Marketin-
gevents und Unternehmen miissen sich verdeutlichen, dass verprellte Bewerber immer auch
verprellte Kunden sind und hervorragende Multiplikatoren im Familien-, Freundes- und
Bekanntenkreis. Ist das Image einmal ruiniert, dauert es oft Jahre, bevor ein Unternechmen
wieder einige Plitze nach oben klettert im Ranking 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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Professional Selection-Tools

Selection-Tools are Marketing-Tools

Abbildung 1-4: Select

Sind geniigend qualifizierte Bewerber vom Unternehmen angezogen und auch ausgewihlt
worden, geht es darum, diese méglichst schnell zu produktivieren, zu integrieren und Fluktu-
ation, insbesondere in den ersten Monaten und Jahren, zu verhindern, da zunichst in jeden
neuen Mitarbeiter viel investiert wird. Dazu kdnnen Mentorenprogramme initiiert werden,
Integrationsveranstaltungen sorgen dariiber hinaus fiir die Bildung von Netzwerken unter den
neuen Mitarbeitern. Mittel- und langfristig wird Integration zu Retention, und es geht darum,
die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden. Hier beginnt bereits die Arbeit der internen
Personalentwicklung. Zukiinftige Erfordernisse werden beispielsweise sein, Entwicklungs-
pline und Karrierepfade auch fiir dltere Mitarbeiter zu entwickeln, die mit deren unterschied-
lichen Bediirfnissen einhergehen. Aber auch die Gruppe der hochqualifizierten Frauen wird
zunehmend in das Interesse der Unternehmen riicken. Um sie zu gewinnen und zu halten,
werden die Unternehmen flexiblere Arbeitszeiten, Work-Life-Balance-Programme, Kinder-
betreuungsmaglichkeiten inhouse etc. noch stdrker ausbauen miissen. Unternehmen werden
sich in einem arbeitnehmerorientierten Arbeitsmarkt, wie er zunehmend durch die Demogra-
phie entsteht, auch zunehmend um die Bediirfnisse der Arbeitnehmer kiimmern miissen. War
es frither vor allem geboten, dass sich Mitarbeiter an eine bestehende Unternehmenskultur
anpassen mussten, werden sich Unternechmen zunehmend an die pluralen Bediirfnisse ihrer
Mitarbeiter-,, Welten* anpassen miissen, um im War for Talent nicht die Besten an die Wett-
bewerber zu verlieren,
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Decrease of Fluctuation
by Mentoring-Programs

[ Personnel Develop-

/ ment starting 40+

\ Female Representation
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Employee Satisfaction and Motivation
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Abbildung 1-5: Integrate

So ldsst sich zusammenfassend sagen, im War for Talents werden Unternehmer nur dann
bestehen, wenn sie vom Jiger zum Gejagten werden.

From Hunting for Talents to
being hunted by Talents
Attract Integrate

Employer of Choice Retention of Talents

Select
Identifying Talents

Abbildung 1-6: From Hunting to Being Hunted




