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Die Rekrutierung neuer Fuhrungskréafte darf kein Zufall sein,
denn Fehlbesetzungen kdnnen dramatische Auswirkungen ha-
ben, daher ist die Konzeption der Rekrutierung von Fihrungs-
kraften von zentraler Bedeutung. Ein ideales Einstellungsverfah-
ren sollte mdglichst objektiv, reliabel und valide sein, trotzdem in
einem gewissen Masse die Flexibilitat einer subjektiven Beurtei-
lung gewahrleisten. Ausgehend von der Erarbeitung eines Ein-
stellungsverfahrens, basierend auf einem Kompetenzmodell,
wurde die Grundlage flr ein strukturiertes und einheitliches Ein-

stellungsverfahrens erarbeitet.
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Ausgangslage: Der Ablauf des Einstellungsverfahrens fur Fihrungskrafte ist nicht stan-
dardisiert. Nach Eingang der Bewerbung, erster Sichtung und Weiterleitung an den Ge-
schéftsfuhrer findet in der Regel das Vorstellungsgesprach statt. Letztere haben jedoch
keine fixe Dauer und gehen ohne festgelegten Ablauf und mit verschiedenen Inter-
viewpartnern vonstatten. Der Erfolg bei der Besetzung vakanter Positionen ist derzeit sehr
subjektiv gepragt und abhéngig von der individuellen Einzelleistung und Einschatzung des
Gespréachsfiuhrenden.

Ziel: Das Ziel der Arbeit ist ein Einstellungsverfahren zu konzipieren, welches es erlaubt
zukUnftige FUhrungskrafte nach objektiven, validen und reliablen Tests auszuwdahlen, die
im ldealfall ohne externe Unterstitzung ausgewertet werden kdnnen. Dieses Einstel-
lungsverfahren muss folgende Eigenschaften beinhalten:

o Es dient zur Unterstlitzung bei der Selektion von externen Bewerbern. Das heisst
es kann Diejenigen identifizieren, die am besten zum Anforderungsprofil der offe-
nen Stelle passen.

e Das Verfahren soll die interne Personalplatzierung unterstiitzen. Das bedeutet,
dass das Verfahren als Potenzialanalyse beigezogen werden kann, um die Fahig-
keiten und Fertigkeiten der Mitarbeitenden abschatzen zu kénnen, damit sie dem
adaquaten Arbeitsplatz zugeteilt werden kénnen.

Vorgehen: Die Situationsanalyse ermdglicht es, ein ganzheitliches Bild Uber das Einstel-
lungsverfahren zu erhalten. Der Prozessablauf wird detailliert aufgezeigt und anschlies-
send analysiert. Anhand einer SWOT Analyse werden die Starken und Schwéchen des
Prozessablaufes zusammengefasst. Die Analyse der Auswahlinstrumente wird anhand
von Experteninterviews und der Theorie validiert. Zur vereinfachten Bewertung der In-
strumente werden die Gutekriterien Reliabilitat, Validitat und Objektivitdt zugezogen.
Schliesslich kann eine situationsgerechte Empfehlung abgegeben und die entsprechen-
den Massnahmen vorgeschlagen werden.

Erkenntnisse: Aus der Untersuchung der Situationsanalyse kénnen folgende Erkenntnis-
se gewonnen worden:

Starken:

o Das 4 — Augen Prinzip ermdglicht eine objektivere Beurteilung

e Das Verfahren lasst die Flexibilitdat zu, auf die individuellen Besonderheiten des
einzelnen Bewerbers einzugehen

e Jeder Interviewer hat die Mdglichkeit, seine individuelle Gesprachsstrategie zu
entwickeln

¢ Im Rahmen der Personalentwicklung wird mit einem Kompetenzprofil gearbeitet
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Schwachen:
o Kein strukturiertes Einstellungsverfahren fir externe Fihrungskrafte vorhanden
o Kein strukturiertes Einstellungsverfahren fir interne Fihrungskrafte vorhanden
e Das Einstellungsverfahren ist stark subjektiv gepragt
e Systematische Vergleichsmoglichkeiten zwischen den Kandidaten fehlen
e Den Anforderungsanalysen und Stellenbeschreibungen fehlen eine Basis

e Es sind wenige Messgrossen zur Uberpriifung des Prozesses vorhanden

Diese Starken und Schwachen, die aus der Situationsanalyse herausgehen, dienen als
Grundlage der konzeptionellen Ausarbeitung des Einstellungsverfahrens. Um das Verfah-
ren zu optimieren wird die Einflhrung eines unternehmensweiten Kompetenzmodells vor-
geschlagen. Ziel ist es mittels Strukturierung und Standardisierung des Einstellungsver-
fahrens die Objektivitat, Reliabilitat und Validitat zu erhéhen. Das ganze Einstellungsver-
fahren wird auf der Basis des Kompetenzmodells aufgebaut. Das Kompetenzmodell
schafft Orientierung und Verstandnis, insbesondere um ,weiche Faktoren“ und Werte zu
integrieren. Das Modell sorgt fir einen einheitlichen Sprachgebrauch und macht so die
Personalarbeit einfacher. Das Kompetenzmodell kann einerseits zur Selektion beigezo-
gen werden und andererseits hilft es die Identifikation von Fuhrungskréaften systemati-
scher und zielorientierter durchzufiihren. Der Vorteil ist, dass alle Kompetenzen, tber die
eine Fuhrungskraft verfigen muss, in diesem Modell zusammengefasst sind. Gibt es spe-
zifisch erforderliche Kompetenzen, konnen diese individuell in das Modell integriert wer-
den. Folgende Massnahmen, die in Tab. 1. Massnahmen basierend auf dem Kompe-

tenzmodell dargestellt sind, werden aufgrund des ausgearbeiteten Kompetenzmodells

vorgeschlagen.

Tab. 1: Massnahmen basierend auf dem Kompetenzmodell

Einfuhrung eines halbstrukturierten Interviews gemass einem Ge-
sprachsleitfaden fir Fihrungskréafte
Existenz eines groben Rahmens, der sich auf die zu klarenden Fragen bezieht.

Der Gesprachsverlauf lasst dennoch Raum fir individuelle Fragen zu.

Einfihrung eines zweiten Interviews um mehrere Perspektiven einzu-

bringen

Einfihrung eines Persdnlichkeitstests (Fit von Personlichkeit und Team)

Einfiihrung einer Fallstudie (Uberpriifung der Managementkompetenzen)

Erh6hung des Expertenwissens durch die Schulung der eigenen Mitar-

beitenden

Kompetenzmodell

Einfuhrung von Checklisten, Bewertungen und Skalen anhand des Kom-

petenzmodells
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Quelle: eigene Darstellung

Wie bereits erwahnt kann das neue Kompetenzmodell ebenfalls als Basis zur Rekrutie-
rung von internen Fuhrungskraften beigezogen werden. Im Rahmen der Personalentwick-
lung verfligt die Firma schon lber eine Beurteilung, die eine Uberprifung der Kompeten-
zen zulasst. Dieser Fragebogen sollte an das neue Kompetenzmodell angepasst werden.
Es ist wichtig, dass unternehmensweit nur ein Modell verbindlich eingesetzt wird, um die
Vereinheitlichung und Verzahnung der HR Praktiken zu gewéhrleisten. Ausserdem wird
vorgeschlagen ein sogenanntes 360-Grad Feedback zu entwickeln. Dieses sollte als Po-
tenzialanalyse dienen und zeigt die Diskrepanz zwischen Soll- und Ist-Profil auf. Anhand
dieses 360-Grad Feedbacks kénnen anschliessend Entwicklungsmassnahmen eingeleitet
werden. Weiter kbnnen diese als indirektes Instrument fur Selektionszwecke beigezogen
werden. Dies aber nur im Rahmen, damit dem HR ein Instrument zur Erleichterung der
Identifizierung von potenziellen Kandidaten zur Verfigung gestellt werden kann. Sobald
der potenzielle Kandidat identifiziert wurde, sollte er in das Ubliche Einstellungsverfahren,
das auch fur die externen Bewerber und Bewerberinnen gilt, integriert werden. So kann
die Vergleichbarkeit und die Objektivitat gewahrleistet werden.

Messgrossen

Um die Produktivitat und die Qualitat des Einstellungsverfahrens fiur die Personalgewin-

nung messen zu kénnen, werden folgende Kennzahlen vorgeschlagen:

Tab. 2: Kennzahlen der Personalgewinnung

Kennzahl fur die Produktivitat und Kosten (kurzfristige Kennzahlen)

¢ Anzahl eingegangener Bewerbungen pro Bewerbungskanal
e Anzahl geeigneter Bewerber pro Bewerbungskanal
¢ Anzahl der interviewten Bewerber pro Bewerbungskanal

¢ Anzahl der eingestellten Bewerber pro Bewerbungskanal

Kennzahl fur die Qualitat der eingestellten Mitarbeitenden (langfristige Kennzahl)

e Fluktuation
¢ Mitarbeitendenleistung und Entwicklung pro Bewerbungskanal

e Kindigungen in der Probezeit nach Bewerbungskanal

Quelle: eigene Darstellung

Zudem ist es von zentraler Bedeutung, Kennzahlen fiir die Personalentwicklung einzuftuh-
ren, da diese das Leistungspotenzial der Unternehmensmitglieder messen. Folgende

Kennzahlen werden empfohlen:
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Tab. 3: Kennzahlen Personalentwicklung

Kennzahl

Beschreibung

Vorteil

Potenzialquote

Anzahl Absol-
venten, die nach
25 Monaten eine

Fuhrungskraft

sind

Anhand dieser Kennzahl kann
abgeleitet werden, ob die Perso-
nalmassnahmen Sinn machen,
oder ob sie optimiert werden mus-
sen

Erfallungsgrad fur Fuhrungs-
position

Ist Kompetenz-
profil (Absolven-
ten pro Jahr-
gang) zu Soll-
Kompetenzprofil
von Fuhrungs-
positionen. (in %
der Erflllung).

Diese Kennzahl ermdglicht es der
Firma XY den Weiterbildungsbe-
darf der Absolventen zu eruieren.
Das heisst anhand dieser Kenn-
zahl kénnen die notwendigen Per-
sonalentwicklungsmassnahmen
abgeleitet werden

Fuhrungskraftpotenzialquote

Ist-
Kompetenzprofil
zum Soll-
Kompetenzprofil
von Fuhrungs-
positionen in %
der Erfullung.

Beurteilung: Anhand dieser Kenn-

zahl kdnnen die soenannten ,High

Potentials“ identifiziert werden. Es

kann somit festgestellt werden, ob

gentgend Nachwuchskrafte vor-
handen sind.

Quelle: eigene Darstellung

Herausforderungen

Beim Einsatz der diversen Instrumente muss beachtet werden, dass die Entwicklung
menschlicher Fahigkeiten und Motive nicht voraussehbar sind. Aus diesem Grund sollte
von einem Auswahlverfahren auch nicht zu viel erwartet werden, denn der Mensch ist
einerseits nicht vollstdndig durchschaubar und andererseits unterstehen die Auswahlver-
fahren meist methodischen Mé&ngeln. Trotzdem haben wissenschaftliche Untersuchungen
gezeigt, dass die Aussagekraft durch das strukturierte und systematische Vorgehen bis
um das drei- bis vierfache verbessert werden kann. Eine vollstdndige Objektivitat, Validitat
und Reliabilitat kann aber trotzdem nie erreicht werden. Aus den Experteninterviews ging
aber klar hervor, dass die Einstellung von Fuhrungskraften ohnehin, im positiven Sinne,
subjektiv gepragt ist. Als zentrale Voraussetzung fir die Rekrutierung von Fuhrungskraf-
ten ist eine ausreichende Expertise und die entsprechend Erfahrung bei der Rekrutierung
von Fuhrungskréaften. Aus diesem Grund ist eine regelméssige Schulung und Foérderung
der Mitarbeitenden, innerhalb der Personalabteilung, ein unabdingbarer Erfolgsfaktor.

Die Auseinandersetzung und Etablierung mit einem strukturierten und einheitlichen Ein-
stellungsverfahren ist die Grundvoraussatzung und damit ein Erfolgsfaktor fiir eine nach-

haltige Personalrekrutierung.
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