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Bei Einstellungsprozessen
strukturiert vorgehen

Uber den Unternehmenserfolg entscheiden die passenden Mitarbeitenden. Dennoch erfol-

gen viele Einstellungsprozesse improvisiert. Dabei kann ein strukturiertes Vorgehen die

Chancen deutlich erhéhen, die richtigen zu finden.

> Jens Gieseler

Nicht fachliche Qualifikation, sondern
Teamarbeit ist entscheidend, findet Hu-
bert Hiirlimann. Deshalb absolvieren
Top-Bewerber auf freie Stellen ein, zwei
Schnuppertage bei der Lukashaus Stif-
tung. Dem Geschéftsfiihrer ist es wich-
tig, dass moglichst viele vom Team den
«Neuen» sehen und einschétzen, bevor
der Arbeitsvertrag unterschrieben wird.
Die karitative Organisation in Grabs im
Kanton St. Gallen betreut 85 Schwerstbe-
hinderte. Hiirlimann muss darauf ver-
trauen, dass seine Angestellten respekt-
voll und verantwortungsbewusst mit
ihren Kunden umgehen. «Einen Hoch-
qualifizierten, der charakterlich nicht
passt, wollen wir uns nicht leisten», so der
Chefvon 150 Mitarbeitenden.

Vorauswahl-Kriterien schaffen

Seit einem knappen Jahr strukturiert die
Stiftung den Einstellungsprozess starker:
Nach Durchsicht der Bewerbungen erhal-
ten die verbliebenen Kandidaten einen
Fragebogen, durch den die Entscheider
mehr {iber die Personlichkeit erfahren.
Aus diesem Grund fiihrt Hiirlimann hin
und wieder schon vor dem ersten Bewer-
bungsgespréch ein kurzes Telefoninter-
view. Auch um Referenzen vorheriger
Arbeitgeber kiimmert er sich intensiver.

«Wir sind stérker geworden», urteilt Hiir-
limann iiber die strukturiertere Mitarbei-
terrekrutierung.

Zwar richten sich immerhin 80 Prozent
der Unternehmen nach definierten Stan-
dards, wenn es um die Stellenausschrei-
bung geht; doch 44 Prozent entwickeln
keine Kriterien fiir die Vorauswahl der Be-
werber, und bei 70 Prozent erfolgt der Re-
krutierungsprozess «frei Schnauze». Das
ist das Ergebnis einer Studie des Mann-
heimer Personaldienstleisters Hays, der
in Deutschland 166 Personalentscheider
kleiner und grosser Unternehmen inter-
viewte. «Die grundlegenden Erkennt-
nisse sind auf die Schweiz tibertragbar»,
sagt Barbara Lang, fiir Rekrutierungspro-
zess-Losungen bei Hays verantwortlich.
So die Riickmeldungen ihrer Schweizer
Kollegen aus personlichen Gespréchen
mit hiesigen Unternehmern.

Mittelstandsberater Jorg Knoblauch ist
eher positiv tiberrascht: «Ich hitte ge-
schétzt, dass hochstens jedes zehnte Un-
ternehmen seine Einstellungsprozesse
strukturiert.» Der Autor des Buches «Die
Chef-Falle» ist Verfechter eines konse-
quenten Ablaufes, bei dem etwa vorab ein
Telefoninterview mit den Kandidaten
gefiihrt oder Referenzen bei vorherigen

Chefs eingeholt werden. Dieser neunstu-
fige Einstellungsprozess mag im Einzel-
fall zundchst mehr Zeit kosten, doch etli-
che Bewerber fallen durch. So reduziert
sich die Anzahl der Bewerbungsgespré-
che, die Personaler noch zu fithren haben,
und damit deren Zeitaufwand.

Chefsache

Doch das ist fiir den Personalexperten,
der selbst ein Beratungsunternehmen mit
35 Mitarbeitern fiihrt, nicht entschei-
dend. Systematische Personalpolitik und
die Auswahl der richtigen Mitarbeiter sei
die zentrale Aufgabe von Chefs. Sonst
konnen Firmen im zunehmend schnelle-
ren und komplexeren Wettbewerb nicht
mehr mithalten. Deshalb sagt Knoblauch:
«Wer engagierte Mitarbeiter gewinnen
will, die das Unternehmen tatsichlich vo-
ranbringen, der muss ihnen auch entspre-
chende Wertschidtzung entgegenbrin-
gen.» Ausserdem sei es viel teurer, nach
einer sechsmonatigen Probezeit festzu-
stellen, dass der Neue doch nicht die ge-
eignete Person fiir die Aufgabe sei. Das
konne insgesamt leicht 15 Monatsgehél-
ter kosten, so der Geschéftsfithrer von
Tempus-Consulting: «Erfolgreiche Unter-
nehmer miissen mehr in die systemati-
sche Personalauswahl investieren.»
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Ganz dhnlich sieht das Barbara Lang:
Denn obwohl laut Studie fast 60 Prozent
der Unternehmen den Bewerbern schon
wihrend der Rekrutierung beweisen wol-
len, dass sie ein sehr guter Arbeitgeber
sind, hat sich nur die Hélfte tatsachlich
Gedanken {iber eine Strategie gemacht.
Lediglich ein Drittel hat einen Prozess mit
klar verteilten Verantwortlichkeiten ent-
wickelt. Die Rekrutierungsfachfrau be-
tont: «Dakann in der Kommunikation mit
dem Kandidaten schnell mal was schief-
gehen.» Doch fachlich kompetente und
engagierte Bewerber winken ab, wenn
etwa in der Einstellungsphase zu viel
durcheinander geht.

Individuelle Telefoninterviews

Fiir diese Ablaufe folgt Mario Zanandrea
einem roten Faden. Aber er setzt auf
teilstrukturierte Einstellungsgespréche.
Wenn der Personalleiter der Basler Gross-
peter AG die vier bis sechs heissesten
Kandidaten genauer kennenlernt, steigt
er gerne mit der Motivationsfrage ein. Je
nach Antwort gestaltet sich das weitere
Gespréch. Gerade deswegen hat er einen
Leitfaden mit mehreren festen Fragen zur
Hand: «So wird nichts Wichtiges verges-
sen.» Allein in den Autohdusern sind 150
Mitarbeiter titig, weitere 200 arbeiten fiir
die Holding. Wahrend die Abteilungs-

leiter das Fachliche durchgehen, ist Ma-
rio Zanandreas Focus auf den Softskills:
Passt er ins Team? Ist er als Verkéufer en-
gagiert oder als Buchhalter genau genug?
«Ich méchte den Menschen kennenler-
nen», sagt er, mit den teilstrukturierten
Interviews gestalte sich das Gespréach of-
fener und lebendiger.

Um mehr iiber die Personlichkeit der Be-
werber zu erfahren, telefoniert Anke We-
ber nach einer ersten Vorauswahl mit al-
len verbliebenen Bewerbern. Im Schnitt
benétigt die Personalerin der Umform-
technik Radebeul (UFT) dafiir eine Vier-
telstunde. Wenn beispielsweise poten-

zielle Teamleiter keine beruflichen Ziele
haben, werden sie ihre Aufgaben vermut-
lich ebenso wenig zielorientiert erfiillen.
Wenn sie keine Schwéchen zugeben oder
rumdrucksen, wie sie mit ihren Grenzen
umgehen, ist Weber genauso wenig be-
geistert. Derartige Kandidaten fliegen
schnell aus dem Bewerberkreis raus. Die
UFT als Zulieferer mehrerer Weltmarkt-
fithrer will sich derartige Nachléssig-
keiten nicht erlauben. Inhaber Stephan
Schneider: «Wir punkten durch Innova-
tion und Schnelligkeit, da bendtigen wir
begeisternde Fithrungskrafte, die dafiir
sorgen, dass das Unternehmen Technolo-
giefithrer fiir geschmiedetes Aluminium
bleibt.»

Je anspruchsvoller die Tatigkeit und je
hoher die Qualifikation der Bewerber ist,
desto individueller wiirde Donat Mat-
thews den Einstellungsprozess gestalten.
Die besten Kandidaten haben zuneh-
mend die Wahl, wo sie arbeiten. Fiir den
Personalberater aus Sarnen geht es aus
Sicht der Unternehmen also weniger da-
rum, die Person zu finden, die die Anfor-
derungen erfiillt, sondern diese fiir das
Unternehmen zu gewinnen. «Sie sollten
offensiver agieren», findet Matthews.
Dazu gehort, sich bekannt zu machen,
ungewohnlich zu handeln und attraktive
Netzwerke aufzubauen. Wie in jeder gu-
ten Beziehung sei es dann egal, ob Pro-
zesse strukturiert sind. Entscheidend: Es
passt fiir beide Seiten. «

Portrat

Jens Gieseler
Freier Journalist
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