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Management Summary

Demographischer Wandel und Fachkrafteman-
gel fihren zu einem Beschaftigungsriickgang
von 1,4 Millionen Arbeitnehmern bis 2030 mit
direktem Einfluss auf den Mittelstand im

,War for Talents” (ca. 50 % treffen den
Mittelstand).

\

Der Bewerbermarkt hat sich gedreht. Bewer-
bende sind begehrt und wissen um ihre Exklu-
sivitat. Nur 5,5 % der Mittelstandler haben eine
passende Antwort und ihren HR-Prozess zur
aktiven Ansprache von Bewerbenden etabliert.
Mittelstandische Unternehmen sollen ihre
Kompetenzen und Starken
herausstellen.

Mehr als jeder zweite Bewerbende nutzt primar
Onlineplattformen und Karrierenetzwerke fir
die gezielte Stellensuche. Unternehmen konnen
eine gute Candidate Experience bieten, wenn
sie ihre Recruitingprozesse nach den Wiinschen
und Bediirfnissen der Bewerbenden ausrichten.

L

Vergiitungiist fiir die Generation Y nicht alles.
Perspektiven, ein gutes Arbeitsklima, flache
Hierarchien, Kollegialitat und offene Kommuni-
kationsprozesse sind entscheidend bei der
Arbeitgeberwahl. Ein attraktives Employer
Branding ist unabdingbar.

\

Digitales Recruiting bedeutet haufig unreflek-
tiertes Schalten von Stellenprofilen in Jobpor-
talen ohne Recruitingstrategie. Transparente,
automatisierte, standardisierte und digitale
Prozesse mit Feedbackschleifen und Wert-
schatzung konnen positive Auswirkungen

auf die Attraktivitat des
Unternehmens haben.

Die Analyse der Ausgangssituation und des
Reifegrads lhres Unternehmens sind eine gute
Maglichkeit zur Identifikation der Umsetzungs-
strategie, um die eigene Arbeitgeberattraktivitat
zu steigern. In der Praxis hat sich das
dreistufige Baker Tilly Phasenmodell
bewahrt.

N



Vorwort

D emographischer Wandel, Strukturverande-
rung und Wertewandel. Themen mit wach-
sender Bedeutung fiir die gesellschaftspoli-
tischen Diskussionen unserer Zeit. Die Aus-
strahlungswirkung auf die soziale Infrastruktur,
Gesundheitspolitik und Wirtschaft ist schon
jetzt deutlich spiirbar und wird in den kommen-
den Jahren weiter zunehmen. Insbesondere
der Arbeitsmarkt zeigt die Auswirkungen des
demographischen Wandels: Immer alter wer-
dende Belegschaften und ein Mangel an nach-
riickenden Fachkraften stellen die Unterneh-
men vor neue Herausforderungen. Hinzu
kommt der mit den gesellschaftspolitischen
Veranderungen einhergehende Wertewandel in
den sogenannten Generationen Y und Z. Gera-
de die Human Resources-Abteilungen der Un-
ternehmen sind aufgefordert, diesen Entwick-
lungen Rechnung zu tragen und aktiv wirksame
Recruitingstrategien zu gestalten.

Der prognostizierte und bereits spiirbare Fach-
kraftemangel wird dabei vor allem den Mittel-
stand treffen. Im Kampf um Talente und qualifi-
zierten Mitarbeitendennachwuchs gilt es, sich
nicht nur gegen die GroRunternehmen, sondern
auch gegen Mitbewerber aus dem Mittelstand
durchzusetzen. Dieser mehrdimensionale Wett-
bewerb - horizontal und vertikal — kann nur
dann erfolgreich bestritten werden, wenn die
HR-Prozesse und somit insbesondere die Re-
cruitingprozesse auf die Bediirfnisse der neuen
Arbeitnehmergenerationen abgestimmt werden,
qualitative Alleinstellungsmerkmale entwickelt
und auf dem Markt klar und positiv kommuni-
ziert werden. Ergebnis dieser Meta-Studie

soll daher die Entwicklung eines Recruitingkon-
zeptes sein, das vielseitige Losungsansatze zur
Attraktivitatssteigerung mittelstandischer Un-
ternehmen beinhaltet. Eine an die Konsequen-




zen des demographischen Wandels angepasste
Losung gelingt vor allem durch die wissen-
schaftliche Auswertung bestehender For-
schungsdaten und Studien zu dieser Herausfor-
derung.

Der in dieser Studie zugrunde gelegte Recrui-
ting-Begriff betrachtet dabei den gesamten Pro-
zess (End-to-End) von der friihzeitigen Werbung
flir das Unternehmen, iber den direkten Kontakt
zu potenziellen Kandidaten sowie das in die Ein-
stellung miindende Bewerbungsverfahren. Da-
bei konnen auf jeder dieser Ebenen des Perso-
nalmarketings entscheidende Parameter identi-
fiziert und Prozessoptimierungen durchgefiihrt
werden. Der Umfang der Umsetzung und die
grundséatzliche Umsetzbarkeit hdngen dabei im-
mer von den Gegebenheiten des jeweiligen Un-
ternehmens ab. Vor der Implementierung neuer
Strategien ist es wichtig, detailliert die IST-
Situation zu analysieren. Ausgangsbasis sollte
der Status quo des Unternehmens sowie die Ent-

wicklung des relevanten Bewerbermarktes in Ab-
hangigkeit vom Geschaftsmodell und von den
sich andernden Anforderungen an das Unter-
nehmen sein. Eine erste Bestimmung des Reife-
grads des Unternehmens kann dabei mit den

am Ende der Studie herausgearbeiteten Validie-
rungsfragen erfolgen.

Die den Forschungsergebnissen vorangestellte
Hypothese betont die Moglichkeit der Attraktivi-
tatssteigerung durch die Implementierung viel-
seitiger HR- und Recruitingstrategien. Zu diesen
Optimierungsprozessen gehoren die ausgiebige
Kommunikation der eigenen Vorteile am Arbeit-
nehmermarkt, ebenso wie frither ansetzende
Networking- und Talent-Bonding-Methoden so-
wie transparente, digitalisierte und zugleich qua-
litatssichernde HR-Prozesse. Dies alles kann
nur durch Anpassung an die aktuellen Corpo-
rate Management Trends gelingen, die in direk-
ter Verbindung zu den Werten und Bediirfnissen
der Generationen Y und Z stehen.




Gesellschaftliche
Veranderungen

Der demographische Wandel

Demographischer Wandel ist ein hdufig verwen-
detes Schlagwort. Doch was versteht man unter
dem Begriff, was sind die Treiber und was die
Folgen dieses Phanomens?

Der demographische Wandel zeigt sich anhand
zweier wesentlicher Entwicklungen: Dem seit ei-
nigen Jahren anhaltenden Riickgang der Gebur-
tenrate sowie der Steigerung der allgemeinen
Lebenserwartung.' Der Mangel an Nachwuchs
und die immer langere Lebensdauer fiihren zu
einer Erhohung des durchschnittlichen Alters
der arbeitenden Bevolkerung. Dies flihrt gerade
aufgrund des ausgleichenden Faktors Migration
nicht zwangslaufig zu einem Riickgang der
Bevolkerungszahlen, jedenfalls aber zu einer
Steigerung der kulturellen Vielfalt sowie der Ver-
schiebung der Altersstrukturen und Beddirfnis-
se.” Daraus erwachsen nicht unerhebliche Kon-
sequenzen fir das gesellschaftliche Zusam-
menleben im Sozialstaat. Sozialstaatliche Kon-
zepte, wie etwa die umlagefinanzierte Rente,
beruhen auf einer Art Generationenvertrag,
welcher zu scheitern droht, sollten diese Trends
weiterhin anhalten.’

Zurlickgefiihrt werden diese Entwicklungen auf
die Fortschritte in der Medizin, die ein langeres
und gestinderes Leben ermdglichen. In Bezug
auf den Rickgang der Geburtenrate lassen sich
mehrere potenzielle Ankniipfungspunkte finden:
Die Einfihrung der Anti-Baby-Pille, die schwin-
dende Angewiesenheit auf eigene Kinder in Ver-

sorgung und Pflege sowie die Entwicklungen
der Gleichberechtigung, aufgrund derer immer
mehr Frauen auf dem Arbeitsmarkt tatig sind.
Gerade Letzteres muss und sollte nicht zwin-
gend zu einem Riickgang der Geburten fiihren.
An dieser Stelle kann und sollte eine Flexibilisie-
rung der Arbeitsbedingungen zu einer besseren
Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiihren.

Somit hat der ,War of Talents", der Kampf um
Talente, bereits begonnen. Unternehmen mis-
sen zunehmend fiir sich werben, Talente friih-
zeitig binden sowie Entwicklungsperspektiven
und Chancen aufzeigen. Eine Verknappung des
+Angebots"” ist bereits jetzt deutlich spirbar.

Folgen fiir den Arbeitsmarkt

Im Laufe der letzten Jahrzehnte verschob sich
die Debatte um den demographischen Wandel
vom Bereich der sozialstaatlichen Sicherungs-
systeme immer weiter in den Kontext der Ar-
beitsmarktstrukturen. Dabei werden die Konse-
qguenzen der Bevolkerungsentwicklung aus zwei
verschiedenen Perspektiven betrachtet: Zum ei-
nen wird lber eine notwendige Anpassung der
Erwerbstatigkeit an die alter werdenden Perso-
nalstrukturen diskutiert. Zum anderen liegt ein
wesentlicher Fokus auf der Uberwindung des
Nachwuchs- und vor allem Fachkraftemangels.
Da in dieser Studie die Attraktivitat mittelstandi-
scher Unternehmen im Recruitingprozess im
Vordergrund stehen soll, dessen Ziel es ubli-
cherweise ist, junge Arbeitnehmer zu binden
und zu rekrutieren, wird es im Folgenden fokus-

1) Vgl. FEMPPEL (2012), S. 4.
2) Vgl. KUHN (2017).
3) Vgl. HECKEL (2017).



siert um diesen Teilaspekt des demographi-
schen Wandels gehen.

Viele mittelstéandische Unternehmen blicken un-
verandert positiv in die Zukunft und rechnen mit
einer attraktiven Entwicklung ihrer Geschafte.
Somit steigt der Personalbedarf weiter an. Va-
kanzen sind moglichst zeitnah zu identifizieren
und zu besetzen, um die wirtschaftliche Leis-
tungsfahigkeit zu erhalten. Gerade der Mittel-
stand wird den wissenschaftlichen Prognosen
und eigenen Aussagen zufolge besonders hart
vom Riickgang des verfligbaren Erwerbsperso-
nenpools betroffen sein.” Als mittelstandische
Unternehmen gelten nach der quantitativen Be-
griffsdefinition des IFM Bonn solche mit einer
Zahl von 50 bis 500 Beschaftigten.® Bei einem
prognostizierten Beschaftigungsriickgang von
1,4 Millionen bis 2030 werden ca. 50 Prozent
des Rickgangs direkte Auswirkungen auf den
Mittelstand haben und einen Beschéaftigtenver-
lust von in etwa 5 Prozent bewirken.® Dies ist
nur teilweise auf den sektoralen Strukturwandel
zurtickzufiihren. Die typischerweise durch mit-
telstandische Unternehmen ausgetibten Er-
werbsbereiche Warenproduktion, Handel, Gast-
gewerbe und Verkehr werden durch die Nach-
frage nach Unternehmens- und Finanzdiensten
in ihrer Bedeutung minimiert bzw. zunehmend
durch Kleinbetriebe, die in wirtschaftlicher Ko-
operation mit GroRunternehmen stehen, iber-
nommen. Zudem werden Neugriindungen im
Dienstleistungssektor und auf dem Gebiet des
Internets immer attraktiver und vor allem tech-

nisch, kaufmannisch und wissenschaftlich gut
ausgebildete Hochschulabsolventen sind an
Griindungsaktivitaten tberproportional stark in-
teressiert. Dies fuhrt zu einer weiteren Verknap-
pung der Ressource Arbeitnehmer. Gefragt ist
dabei die Gruppe der Hochschulabsolventen,
wahrend die Nachfrage nach Auszubildenden
sinkt.” An dieser Stelle kann eine Offnung der
mittelstandischen Unternehmen fiir dual ausge-
bildete Berufseinsteiger und Fachhochschulab-
solventen zu einer Entspannung der eigenen
Wettbewerbssituation fiihren.

Deutschland als ,Land des Mittelstandes” sollte
dieser Gefahr eine angemessene Mittelstands-
politik entgegensetzen, die jedoch nur dann
wirksam ist, wenn sie durch aktive Gestaltungs-
prozesse der Unternehmen erganzt und flan-
kiert wird. Dabei sollte stets bertlicksichtigt wer-
den, dass den ,Effizienzvorteilen der Grol3be-
triebe, die Dynamik der kleinen und mittleren
Betriebe entgegengesetzt” werden kann und
dass es im Wettbewerb um Talente und Berufs-
einsteiger nicht auf die GrofRe des Unterneh-
mens, sondern auf die Entwicklung, Attraktivitat
und Positionierung qualitativer Alleinstellungs-
merkmale ankommt.® Neben einer potenziellen
Anpassung der Vergitungsstrategien sollten
Unternehmen des Mittelstandes die Arbeitsbe-
dingungen optimieren und eine wirksame
Employer-Branding-Strategie implementieren,
die zu einer messbaren Steigerung der Attrakti-
vitat fihrt.”

4) Vgl. ECKHARDT et al. (2017¢), S. 6.

5) Zwecks besserer Greifbarkeit sehr vereinfacht, fiir genauere DefinitionsmalRstabe vgl. Institut fiir Mittelstandsforschung
Bonn, https://www.ifm-bonn.org/definitionen/kmu-definition-des-ifm-bonn/.

Vgl. KRIECHEL / VOGLER-LUDWIG (2013), S. 6.
Vgl. KRIECHEL / VOGLER-LUDWIG (2013), S. 9, 15/16.
KRIECHEL / VOGLER-LUDWIG (2013), S. 4.

Vgl. FEMPPEL (2012), S. 8. Hier auch mehr zu moglichen Vergiitungsstrategien, Vorteilen und Risiken.



Generation Y
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Eine Bestandsaufnahme

Eine erfolgreiche Positionierung im Wettbewerb
um Fachkrafte und Arbeitnehmer gelingt nur
dann, wenn sich die Strategien zur Uberwindung
der Herausforderungen des demographischen
Wandels an den Einstellungen und Bediirfnis-
sen der neuen Arbeitnehmergeneration orientie-
ren. Es erscheint ratsam, die typischen Merkma-
le der sogenannten Generation Y zu analysieren
und zu verstehen. Die verallgemeinerten Typi-
sierungen einer Generation missen nicht
zwangslaufig der individuellen Wirklichkeit ent-
sprechen. Gewisse RegelmaRigkeiten in den
Wertvorstellungen und Bediirfnissen konnen
sinnvolle Ankniipfungspunkte fiir die konkrete
Ausgestaltung neuer Personalmarketing bezie-
hungsweise Personalmanagement Strukturen
sein. Typische Strukturmerkmale einer Kohorte
resultieren dabei aus den politischen, gesell-
schaftlichen und 6konomischen Entwicklungen
ihrer Zeit und Umwelt. Die Kohorte Y bezeichnet
dabei die in den Jahren 1980-2000 geborenen
Personen, die heute (iblicherweise in das
Arbeitsleben einsteigen bzw. sich noch am
Anfang ihres Berufslebens befinden. Sie sind
daher die Erwerbstéatigen und Fachkrafte von
heute und morgen.

Der fir Arbeitgeber attraktive Teil der Genera-
tion Y ist Ublicherweise in einem behiiteten und
finanziell gut aufgestellten Haushalt grof3
geworden, hat eine gute Ausbildung genossen
und zeichnet sich durch eine allgemeine Infor-

miertheit aus, die unter anderem durch ihre
Vertrautheit mit dem Internet und den sozialen
Medien unterstitzt wird. Die politische Stabilitat
und der 6konomische Aufschwung der letzten
Jahrzehnte haben, neben der zunehmenden
Internationalisierung, eine ungreifbare Vielzahl
neuer Moglichkeiten entstehen lassen. Es be-
steht demnach eine groBe Wahlfreiheit in Bezug
auf die akademische und berufliche Ausrich-
tung. Dies hat direkte Auswirkungen auf die
charakterlichen Merkmale der Generation Y.
Zunachst fiihrt die Perspektivenweite zu einer
gewissen Sprunghaftigkeit und Wechselbereit-
schaft. Vor allem berufliche Entscheidungen
werden nicht mehr fiir ein ganzes Leben getrof-
fen, sondern dienen der voriibergehenden Wei-
terentwicklung, die von einem stetigen Verande-
rungswunsch getrieben wird. Fiir den Arbeitge-
ber bedeutet dies, dass es deutlich schwerer
wird, junge Arbeitnehmer dauerhaft an das Un-
ternehmen zu binden. Dies fiihrt zu einer erhoh-
ten Fluktuation und folglich auch zu Problemen
in der langerfristigen Personalplanung und
-entwicklung. Talent-Management-Programme,
die eine Weiterentwicklung im Unternehmen ge-
wahrleisten, kénnen dieser Herausforderung ent-
gegenwirken. Die von der Generation Y eingefor-
derte Sinnhaftigkeit und das gleichbleibende
Interesse an der eigenen Tatigkeit konnen so
erreicht werden.

Diametral zu diesen Charakteristika fiihren die
uniiberschaubaren Wahlmaoglichkeiten zu einer
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gewissen Orientierungslosigkeit und dem
Wunsch nach Stabilitat und Sicherheit. Sollte
dies im Privaten nicht gegeben sein, wiinscht
sich die Generation Y einen Arbeitsplatz mit si-
cheren, verlasslichen Konditionen. Nicht selten
tibernehmen Unternehmen in Form der Arbeits-
kollegen und Fiihrungskréafte die Rolle einer
Familie, agieren also ,in loco parentis“."” Dazu
gehoren neben einer offenen und positiven
Kommunikationskultur auch das Fordern und
Fordern. Regelmaliges konstruktives Feedback
sowie ein Belohnungs- statt eines ausschliel3li-
chen Kritiksystems konnen die Attraktivitat des
eigenen Arbeitgebers erheblich steigern und die
Veranderungslust wirksam unterbinden.

Neben den Wiinschen nach Weiterentwicklung,
Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit und Stabilitat
trotz Flexibilitat ist eine zentrale Eigenschaft
sehr bedeutend fir erfolgreiche Ansdtze im HR-
Management: Die Angehorigen der Generation
Y sind sich ihrer Exklusivitat im Zuge des demo-
graphischen Wandels durchaus bewusst. Sie
wissen um den Fachkraftemangel und entwi-
ckeln daher gerade in Bezug auf ihre berufli-
chen Vorstellungen ein den Vorgangergenera-
tionen weniger inharentes Selbstbewusstsein.
Dies fiihrt in letzter Konsequenz zu einem Per-
spektivenwechsel auf dem Arbeitsmarkt: Die
Bewerber streiten nicht mehr um die Gunst des
Unternehmens, die Unternehmen kdmpfen um
das Interesse der Kandidaten. Diese agieren
zunehmend passiver, wahrend Arbeitgeber
aktiver und fokussierter rekrutieren miissen.
Active Sourcing-Strategien sind dabei ein
zentraler Schliissel zum Erfolg.

Wiinsche und Bediirfnisse am Arbeitsmarkt

Aus diesen Strukturmerkmalen lassen sich kon-
krete Bediirfnisse und Wiinsche der Generation
Y in Bezug auf ihr Arbeitsleben und ihren
(Wunsch-) Arbeitgeber ableiten. Vor allem die

Befragung von Absolventen und Berufseinstei-
gern flhrt zu einer validen Beantwortung, wel-
che Faktoren bei der Wahl des Arbeitgebers ei-
ne zentrale Rolle spielen. Das Kriterium der an-
gemessenen Vergiitung wird im Querschnitt ver-
schiedener Studien am haufigsten genannt und
hat damit unverandert den gréReren Einfluss."
Die Bedeutungsschwere des Gehalts variiert da-
bei jedoch landes- und zeitabhangig.'? Im Ergeb-
nis zeigt die Vielzahl der auf die Unternehmens-
kultur anspielenden Entscheidungsfaktoren,
dass eine gute Vergiitung alleine nicht ausrei-
chen kann. Perspektiven, ein gutes Arbeitsklima
durch flache Hierarchien, Kollegialitat und offe-
ne Kommunikationsprozesse sind bei der Ar-
beitgeberwahl von ahnlicher Relevanz. Die Be-
deutung des Wunsches, einen sinnvollen, inter-
essanten, wertschaffenden und abwechslungs-
reichen Job auszutiben, wird durch die Studien-
ergebnisse bestatigt. Es sind gerade diese im-
materiellen Kriterien, an denen Unternehmen im
Rahmen der Optimierung ihrer HR-Prozesse
arbeiten kdnnen, um sie gewinnbringend am
Markt zu nutzen.

Positiv hervorzuheben ist, dass sich ein bedeu-
tender Teil der befragten Absolventen grund-
satzlich vorstellen kann, in einem mittelstandi-
schen Unternehmen zu arbeiten. Fiir ca. ein
Drittel ist der Berufseinstieg im Mittelstand dem-
nach bereits auf Basis der bestehenden Struktu-
ren attraktiv. Wesentlich negative Auswirkungen
auf die bewusste Entscheidung fiir den Mittel-
stand hat jedoch die mangelnde Internationali-
tat mittelstandischer Unternehmen.” Dies ist
einer der im Entscheidungsprozess von Bewer-
bern ausschlaggebenden Vorteile international
tatiger GroRBkonzerne. Der Wettbewerbsvorteil,
der sich aus den haufig schneller und umfas-
sender an aktuelle HR- und Recruiting-Trends
angepassten Strukturen der GroRunternehmen
ergibt, kann jedoch durch eine zielgruppenge-
naue und zukunftsausgerichtete Implemen-
tierung einer passgenauen HR-Strategie im
mittelstandischen Unternehmen konterkariert
werden.

10) FEMPPEL (2012), S. 14.

11) Vgl. WADEHN (2011). In Bezug auf 4 relevante Studien: Kienbaum, Oxygenz Country Report (Johnson Controls),
Accenture Net Gen Studie, PWC “Managing tomorrow’s people — the future of work to 2020".

12) Vgl. ERNST YOUNG (2013), S. 23.
13) Vgl. ERNST YOUNG (2013), S. 22.



Work-Life-Balance

Ein haufig in Verbindung mit den Arbeitgeber-
Vorstellungen der Generation Y verbundenes
Schlagwort ist die Work-Life-Balance. Der Be-
griff ist in den Medien und in der Arbeitspolitik
zu einem Trendwort geworden und polarisiert,
nicht zuletzt aufgrund der auf Missverstandnis-
sen beruhenden Ablehnung durch die Vorgéan-
gergenerationen. Der Wunsch nach Flexibilisie-
rung von Arbeitszeit und -ort in Anbetracht der
sich verandernden gesellschaftlichen Gegeben-
heiten und die Mdglichkeit der Umsetzung auf-
grund der technischen Entwicklungen sind die
bedeutenden Treiber der Bewegung."

Unter Work-Life-Balance sind verschiedene Stra-
tegien zu verstehen, die das Ziel verfolgen, die
Leistungsbereitschaft der Arbeitnehmer auf
Dauer zu steigern und das Risiko der Uberforde-
rung durch Unvereinbarkeit von Privatem und
Beruflichem zu minimieren. Umsetzungsmaog-
lichkeiten sind die Einfiihrung von flexiblen Teil-
zeitmodellen, die Méglichkeit im Home-Office
zu arbeiten oder den Fokus auf das Erreichen ei-
nes Projektziels statt auf die reine Anwesenheit
(Face-Time) zu setzen." Im Ergebnis fiihren alle
diese Strategien zu einer gréBeren Selbststan-
digkeit des Arbeitnehmers bei der Zeiteinteilung
und einer Ausgewogenheit zwischen Berufli-
chem und Privatem. Wer die Arbeit nicht als zu-
satzliche Biirde empfindet, wird sich auch nach
offiziellem Feierabend den beruflichen Aufga-
ben widmen, wenn er im Gegenzug im Falle
privater Verpflichtungen eigenverantwortlich
entscheiden kann.

Inwieweit sich Work-Life-Balance-Strategien in
das eigene Unternehmen integrieren lassen,
hangt von der Ausrichtung und Aufstellung des
Betriebs ab. Liegt der Schwerpunkt der Tatigkeit
in der unmittelbaren Betreuung von Kunden
oder der Erbringung ortsgebundener Dienstlei-
stungen, scheiden allzu flexible Anwesenheits-
konzepte natiirlich aus. Dennoch sollten sich
mittelstandische Unternehmen der Relevanz
des Themas bewusst sein und gemeinsam mit

den Beschaftigten mogliche Optimierungsvor-
schlage erarbeiten und umsetzen. Im Ergebnis
profitieren alle Beteiligten von der Flexibilitat,
auch unter Kosten-Nutzen-Aspekten. Die Inves-
titionen in entsprechende MalRnahmen steigern
die Zufriedenheit und damit die Leistungsfahig-
keit der Arbeitnehmer. Die wirksame Vermark-
tung der Work-Life-Balance-Strategien lber die
Arbeitgebermarke setzt eine Operationalisie-
rung auf allen Unternehmensbereichen voraus.
Erst durch interne Akzeptanz der neuen Metho-
den kann eine positive AuRenwirkung erzielt
und genutzt werden. Es bedarf folglich eines
,Change-Prozessl[es] im Sinne eines Mind-Set-
Change" im gesamten Unternehmen."” Dieser
Prozess der Veranderung (,Change-Prozess”)
im Sinne eines Mind-Set-Changes erfordert eine
strukturierte und professionelle Begleitung,
Steuerung und Nachjustierung, haufig iber HR-
Veranderungsprozesse hinaus in alle Bereiche
des Unternehmens.

14
15
16
17

Vgl. DGFP-Praxispapier (2014), S. 6.

Vgl. DGFP-Praxispapier (2014), S. 7-9.

Vgl. ECKHARDT et al. (2017c), S. 20.
DGFP-Praxispapier (2014), Work Life Balance, S.10.
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Recruiting-Trends

Recruiting- und HR-Strategien sind besonders
wirksam und entfalten die groRtmaogliche Wir-
kung, wenn sie aktuelle Entwicklungen und
Trends analysieren und aufgreifen. Dabei ist
eine auf den aktuellen gesellschaftlichen Gege-
benheiten beruhende Entwicklung zu erkennen,
die den Uberbegriff ,Candidate Experience Ma-
nagement” tragt. Hierbei handelt es sich um ei-
ne umfassende HR-Strategie, die verschiedene
Schritte zur Steigerung der Attraktivitat von
Arbeitgebern in Zeiten des Bewerbermangels
beinhaltet. ,Candidate Experience Management
(CXM) bezeichnet die aktive Gestaltung aller
Kontaktpunkte des Bewerbers (Candidate
Touchpoints) mit dem Unternehmen, mit dem
Ziel, einen moglichst positiven Gesamteindruck
zu erzeugen.”® Bewerber bilden neben den
Kunden das wichtigste Kapital eines Unterneh-
mens. Die Ausrichtung der HR-Strukturen an die
Idee der Customer Experience ist die logische
Konsequenz. Das Konzept ist dynamisch und
legt daher keine definierten, statischen Mal}-
nahmen fest.

Besondere Bedeutung erlangt die erfolgreiche
Etablierung von Arbeitgebermarken, die zuneh-
mende und intensivierte Nutzung digitaler Kana-
le sowie das aktive Agieren und Mandvrieren im
,War for Talents"."” Die einzelnen Trends sind
stets als Zahnrader im komplexen Candidate
Experience Management zu verstehen und be-

dingen sich als Faktor und Mittel haufig gegen-

seitig. Im Folgenden werden diese jedoch als
einzelne Strategiepunkte betrachtet, um so eine
schrittweise Umsetzung zu ermdoglichen. Das
gegenseitige Verstarken und Potenzieren der
Effekte ist ein zusatzlicher Wertbeitrag.

Employer Branding

Dieser Begriff umfasst die mit dem Aufbau ei-
ner attraktiven Arbeitgebermarke verbundenen
Ideen und Methoden. Der Bereich des Employer
Branding ist eng mit den Personalmarketing-
strategien verbunden. Die entscheidende Frage
lautet: Wie wird das Unternehmen von poten-
ziellen Bewerbungskandidaten wahrgenommen
und wie kann die Attraktivitat gesteigert wer-
den? Um ein starkes Employer Branding zu
etablieren, bedarf es zweier entscheidender
Schritte. An erster Stelle steht die Analyse der
Gesamtsituation des Unternehmens und Bewer-
bers. Was zeichnet das Unternehmen beson-
ders aus? Welche Werte sollen intern wie extern
vermittelt werden? Und wie kann sich das Unter-
nehmen in der AuRenprasentation positiv ge-
geniiber Mittbewerbern abgrenzen und positio-
nieren? Das Unternehmen muss die Vision unter
Berticksichtigung der eigenen Starken und
Schwachen schérfen oder sogar (neu) definie-
ren. Darauf aufbauend sollten dann unter Ein-
bindung aller wesentlichen Entscheidungstrager
des Unternehmens Umsetzungsstrategien
konzipiert sowie Informations- und - Kommuni-
kationskanale ausgewahlt werden.

18) VERHOEVEN (2016), S.11. Hier auch umfassende Darstellungen der

Entwicklung des HR-Trends ,Candidate Experience”.
19) Begriff erstmals verwendet in CHAMBERS et al. (1998).
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Inhaltliche Operationalisierung

Fir die Attraktivitat eines Unternehmens spre-
chen aus Bewerbersicht vor allem die personli-
che Identifizierung mit der Unternehmenskultur
und die Zufriedenheit mit den konkreten Ar-
beitsbedingungen. An dieser Stelle erfolgt eine
enge Verzahnung mit den Werten und Bediirf-
nissen der aktuellen und zukiinftigen Arbeitneh-
mergeneration. Die auf den genannten Bediirf-
nissen (vorheriger Abschnitt) basierenden
Faktoren konnen in erstens Basis-Attraktivitats-
merkmale, zweitens Attraktivitdtsmerkmale der
Leistung sowie drittens Attraktivitaitsmerkmale
der Begeisterung unterteilt werden.”” Wahrend
Erstere zunehmend als Selbstverstandlichkeit
oder Mindestanforderung angesehen werden
(angemessenes Gehalt, gutes Arbeitsklima
etc.), kénnen Uber besondere Merkmale, wie
etwa flache Hierarchien, moderne Arbeitsaus-
stattung, zuséatzliche Benefits (beispielsweise
Fitnessstudiovergiinstigungen) sowie die Wert-
schatzung von Work-Life-Balance Pluspunkte
auf der Attraktivitatsskala gesammelt werden.
Diese besonderen Attraktivitatsmerkmale gilt es
in der Kommunikation nach auBen zu betonen,
da hier ein echtes positives Differenzierungs-
potenzial im Wettbewerb um geeignete Kandi-
daten besteht.”

Bei der Kommunikation der eigenen Starken
und Werte ist jedoch auch Vorsicht geboten.
Verspricht ein Unternehmen zu viel und kann es
diese Erwartungen in der Realitat nicht erfiillen,
flihrt dies zu einer Unzufriedenheit und Frustra-
tion der eingestellten Mitarbeitenden, welche
nicht selten in einer Kiindigung und Abwande-
rung endet. Besonders wichtig ist demnach die
Wahrung von Authentizitat, Offenheit und Ehr-
lichkeit.”” Mittelstandische Unternehmen sollten
daher nicht zwanghaft versuchen, sich an die
erfolgreich wirkenden Trends der Start-up-
Branche anzupassen und diese zu imitieren,
sondern ihre eigenen Kompetenzen und Starken
herausstellen. Unternehmensbezogene Werte
wie Bestandigkeit, langjahrige Tradition und
Loyalitat haben eine zentrale und positive Wir-

kung auf die Gruppe der Generation Y, die nach
einer gewissen Stabilitdt und Anerkennung im
Berufsleben sucht. Schwachen, die im Vergleich
mit groReren oder Start-up-Unternehmen beste-
hen, sollten offen angesprochen werden, statt
auf vermeintliche Perfektion zu setzen. Um ein
authentisches Employer Branding zu garantie-
ren, bieten sich Befragungen der vorhandenen
Mitarbeitenden an, die ein Bild von der tatsach-
lich wahrgenommenen Unternehmenskultur
zeichnen koénnen. So kénnen vor allem Starken
im Bereich des Diversity Managements, der
freien, flexiblen und agilen Arbeitsgestaltung
sowie des Talent Managements herausgestellt
werden.

Umsetzung und Auswahl der Kandle

Wurden positive Alleinstellungsmerkmale he-
rausgefiltert und die Unternehmenskultur in ein
greifbares, gedankliches Portfolio gebracht so-
wie mit einer Vision untermauert, bedarf es der
austarierten Auswahl der Kommunikationsfor-
men und -kanale. Eine Entwicklung, die im ge-
samten Marketingbereich zu erkennen und nut-
zen ist, ist die Verschiebung des werblichen Ver-
trauens. Versprach friiher vor allem der Einsatz
bekannter Personlichkeiten und Konzerne einen
Werbeerfolg, so ist heute die wachsende Bedeu-
tung authentischer Darstellungen durch Gleich-
gesinnte zu beobachten. Um die Authentizitat
zu erreichen, bietet sich daher der Einsatz eige-
ner Mitarbeitender als Botschafter des Unter-
nehmens, als Corporate Influencer an. Diese
sollten ein gesteigertes Interesse an der Aul3en-
darstellung des eigenen Unternehmens sowie
eine gewisse Affinitat im Umgang mit den Kom-
munikationskanalen mitbringen. Ziel der Aul3en-
darstellung sollte dabei der Einblick in die ver-
schiedenen Berufsfelder und den Berufsalltag
der Mitarbeitenden im Sinne eines umfassen-
den Storytellings sein. Um negative oder
falsche Darstellungen zu vermeiden, kann das
Unternehmen den eingesetzten Botschaftern
gewisse Leitlinien an die Hand geben. Dabei ist
zu beachten, dass eine zu starke Kontrolle und
Reglementierung vonseiten des Unternehmens

20) Vgl. ECKHARDT et al. (2017¢), S. 15.
21) Vgl. ECKHARDT et al. (2017¢), S. 16.
22) Vgl. ECKHARDT et al. (2017c), S. 18.
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durchaus negative Konsequenzen auf die Au-
thentizitat haben kann. Authentizitat und Trans-
parenz bilden die Grundlage fiir ein ernsthaftes
Interesse potenzieller Bewerber und konnen zu
einer positiven Abgrenzung zu anderen Unter-
nehmen fihren, die ihre internen Prozesse weni-
ger transparent und nachvollziehbar kommuni-
zieren.

Vorrangiges Medium zur AuBenkommunikation
sollte dabei der digitale Auftritt im Internet sein.
Praktische Umsetzungsmaoglichkeiten waren
etwa das Einstellen von Interviews, Beitragen
oder kurzer Imagevideos auf der Unterneh-
menswebsite, einem gesonderten Unterneh-
mensblog oder auf den verwendeten Social-
Media-Kanélen. Der digitale Auftritt sollte je-
doch durch eine analoge Vermittlung der Arbeit-
gebermarke erganzt werden. Dies kann vor
allem in Form von Podiumsdiskussionen,
Themenvortragen oder auf Karrieremessen an
Hochschulen geschehen. Der Vorteil dieser
analogen Kanile liegt in der personlichen Inter-
aktion und der direkten Kommunikation. Erst
durch die Verzahnung digitaler und analoger
Kanale kann demnach eine breitenwirksame
Employer Branding Strategie umgesetzt wer-
den. Welcher Stil und welcher Kanal fiir das
Employer Branding genutzt wird, sollte sich da-
bei nach der zuvor festgelegten Arbeitnehmer-
Zielgruppe und der bisherigen Unternehmens-
kommunikation richten. Zeichnete sich diese

in der Vergangenheit vor allem durch Serigsitat
aus, kann eine zu schnelle Umstellung auf lo-
ckerere Kommunikationsstile zu einem Authen-
tizitats- und Attraktivitatsverlust fiihren. Beson-
ders wichtig ist die Entwicklung weg von einer
reinen Informations- hin zu einer Kommunika-
tionskultur. Die Interaktion mit den Netzwerk-
mitgliedern kann in der heutigen Zeit genauso
wichtig sein, wie die Information selbst. Dazu
gehort auch die schnelle und individuelle Beant-
wortung von Fragen zum Unternehmen. An die-
ser Stelle wird der Eindruck des Unternehmens
positiv verstarkt und es kdnnen friihzeitige
Kontakte mit potenziellen Bewerbern gekniipft
werden.

Bei der Wahl der passenden Strategie ist zwi-
schen informationsreichen und informationsar-
meren Kanalen zu unterscheiden. Wahrend sich
bei bereits bekannten Unternehmen nach der so-
genannten Media-Richness-Theorie die Wahl in-
formationsreicherer Kanale — beispielsweise
die Direktkommunikation — anbietet, sollten we-
niger bekannte mittelstandische Unternehmen
zu Beginn auf informationsarmere Kanale wie
Unternehmensprasentation setzen. Diese bilden
den notwendigen Ausgangspunkt fiir die weite-
ren Auseinandersetzungen mit dem Unterneh-
men, schaffen Vertrauen und regen Interesse
an. Informationsreichere Kanale sollten daher
vor allem erganzend in einem zweiten Schritt
aktiv bespielt und genutzt werden.” Verstarkt
werden kann der Effekt der vermittelten Infor-
mationen gemafl dem Levels-of-Processing-
Ansatz durch regelméaRige Konfrontation mit
der Arbeitgebermarke und die Biindelung ver-
schiedener Signaling-Strategien. Dazu kénnen
auch formelle MalRnahmen wie Werbeplakate
und Stellenanzeigen beitragen. Gerade Stellen-
anzeigen fir die Gewinnung der gesuchten
Profile sind extrem sensitiv. Hier entscheiden
Nuancen, wie beispielsweise der Stellentitel
oder Feinheiten in der Stellenbeschreibung,
Gber Erfolg oder Misserfolg.

Zwischenfazit

Die Markenstarke des Arbeitgebers bildet das
Fundament fiir den Grad der Attraktivitat. Die
Starke resultiert dabei aus Transparenz, Ehrlich-
keit, Authentizitat sowie der Wahl der richtigen
Kommunikationskanale und Inhalte. Gemessen
werden kann die Arbeitgebermarkenstarke an
drei Faktoren: Vertrautheit, Reputation und In-
formationsgehalt.” Eine Uberpriifung sollte
sowohl ex-ante als auch ex-post stattfinden,
um eine kontinuierliche Steigerung des Attrakti-
vitatsgrades zu steuern und zu erreichen.

Die Entwicklung einer solchen Arbeitgebermar-
kenstrategie ist gerade am Anfang mit einem
hohen zeitlichen und eventuell auch finanziellen
Aufwand verbunden. Ratsam ist daher, Schritt
flir Schritt vorzugehen, die Strategie gemein-

23) Vgl. BAUM/KABST (2011), S. 341-343.
24) Vgl. BAUM/KABST (2011), S. 331.

17



18

sam zu definieren und sich zu Beginn zunachst
auf einen Kanal zu konzentrieren und dort kon-
sequent und wirksam zu agieren. Im Ergebnis
wird sich der Aufwand gerade flir weniger be-
kannte mittelstandische Unternehmen in der
Phase des aktiven Recruitings auszahlen und
somit direkt amortisieren. Ein positiver und
genauso wichtiger Nebeneffekt ist, dass beste-
hende Mitarbeitende ebenfalls von den Effekten
profitieren und dass das eigene Unternehmen
an Attraktivitat gewinnt.

Active Sourcing

Der Fachkraftemangel fiihrt zu einem Perspek-
tivenwechsel am Arbeitsmarkt. Als vielleicht
deutlichstes Indiz der Entwicklung zu einem
Candidate-Experience-Management ist daher
die Umwandlung vornehmlich passiver in aktive
HR-Strategien. Neben der Umsetzung im Rah-
men des aktiven Employer-Brandings bedarf es
daher auch der direkten Ansprache potenzieller
Bewerbungskandidaten. Diese birgt zudem den
Vorteil, auch das Interesse solcher Kandidaten
zu gewinnen, die aktuell nicht aktiv auf der Job-
suche sind. Active-Sourcing-Kanale sind ebenso
vielseitig wie die des Employer-Brandings. Nicht
selten kann an dieser Stelle sogar eine direkte
Verkniipfung stattfinden, indem im Anschluss
an bestimmte Events oder nach Aufnahme in
den Kontakt-Pool, Stellenangebote an erfolgs-
versprechende Kandidaten versendet werden
und eine Ansprache durch das Unternehmen er-
folgt. Bei der Wahl des Active-Sourcing-Kanals
sollte jedoch auf die Praferenzen der gesuchten
Profile/Bewerber eingegangen werden. Mehr
als 70 Prozent wiirden eine Direktansprache per
Mail gegeniiber einer solchen per Telefon oder
Online-Plattform bevorzugen.

Obwohl immer mehr Kandidaten eine Kontakt-
aufnahme vonseiten des Unternehmens gegen-
lber einer eigenen Bewerbung préferieren, wer-
den Active-Sourcing-Strategien bislang nur bei
einem verhaltnismaRig geringen Anteil der Va-
kanz-Falle verfolgt.” Gerade im Mittelstand sind

hier Defizite zu erkennen. Dies beginnt schon
bei der Grundlage fiir die Direktkommunikation.
Lediglich 5,5 Prozent der mittelstandischen
Unternehmen geben an, einen Prozess zur Kon-
taktaufnahme mit Bewerbungskandidaten auf-
gebaut und etabliert zu haben. Ein weiterer wich-
tiger Faktor zur erfolgreichen Implementierung
von Active-Sourcing ist die Individualisierung im
Rahmen der Direktkommunikation. Standardi-
sierte Schreiben ohne Bezug zu den beispiels-
weise auf dem eigenen Karrierenetzwerk ange-
legten personlichen Praferenzen werden vonsei-
ten der Kandidaten dabei negativ bewertet und
nicht beachtet.” Sollen Active-Sourcing-Strate-
gien wirksam umgesetzt werden, bedarf es zu-
nachst des Aufbaus der notwendigen Kommu-
nikationsinfrastrukturen sowie der Personali-
sierung im Falle der personlichen Kontaktauf-
nahme.

Relationship Management

Bestandteil des Active-Sourcing-Prozesses soll-
te zudem ein bewusst eingesetztes Relation-
ship-Management sein. Haben Bewerbende
durch eine attraktive Arbeitgebermarke bereits
Interesse an dem Unternehmen oder erste Kon-
takte in den gewahlten Kommunikationskana-
len geschaffen, heillt es im Folgenden, dieses
konkrete Erwerbspersonenpotenzial aufzubau-
en und zu pflegen. Keep in touch lautet hier die
Devise, sowohl vonseiten der Bewerbungs-
kandidaten aber auch durch die Unternehmen
selbst. Talent-Pools, aus denen zukiinftige
Arbeitnehmer gewonnen werden kénnen, kon-
nen sich dabei zweier Quellen bedienen: zukiinf-
tige Bewerbungskandidaten sowie solche Be-
werber, die zwar fir eine bestimmte Stelle abge-
lehnt wurden, bei zukiinftigen Vakanzen jedoch
weiterhin in Betracht gezogen werden sollten.
Im Folgenden ist daher zwischen Talent und
Candidate-Relationship-Management zu unter-
scheiden.

25) Vgl. ECKHARDT et al. (2017a), S. 10/11.
26) Vgl. ECKHARDT et al. (2017a), S. 14.
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Talent Relationship Management

Kandidaten fiir das Talent Relationship Manage-
ment kdnnen aufgrund der engen zeitlichen Ver-
bindung zum Berufseinstieg vor allem an Hoch-
schulen gewonnen werden. Vortrage und Podi-
umsdiskussionen, die von Unternehmen organi-
siert oder besucht werden, sowie Karrieremes-
sen bieten einen Einstieg in den personlichen
Kontakt. Wird im Rahmen des Gespraches
durch Employer Branding ein positiver Eindruck
erzeugt, kann dieser durch erneute Kontaktie-
rung des Talentes verfestigt werden.” Es emp-
fiehlt sich daher, bei gegenseitigem Interesse
die Kontaktdaten des Interessenten aufzuneh-
men. AnschlieRende MalRnahmen wéren dann,
sofern erwiinscht, die Aufnahme in den Unter-
nehmens-Newsletter, die regelmaRige Einla-
dung zu Informationsveranstaltungen im Unter-
nehmen sowie Praktikantenprogramme oder
Werkstudententatigkeiten.

Candidate Relationship Management

Dass ein Kandidat im Bewerbungsprozess aus-
geschieden ist, muss nicht heillen, dass er in
Zukunft nicht eine personelle Bereicherung fir
das Unternehmen darstellen kann. Gerade bei
einem Ausscheiden in der Endphase des Ver-
fahrens werden seine Qualitaten nicht erheblich
von denen des neu eingestellten Mitarbeitenden
abweichen. Es gilt daher, bereits im Rahmen der
Absage, ein Interesse an der Aufrechterhaltung
des Kontaktes zu bekunden und die Chance
einer erneuten Bewerbung in Aussicht zu stel-
len.” Der Aufwand, der mit der freundlichen und
individuellen Absage der anderen Bewerber ver-
bunden ist, kann sich daher auf lange Sicht posi-
tiv auswirken. Insbesondere auch die Erfahrun-
gen im Rahmen des Bewerbungsverfahrens tra-
gen als Erstkontakt des Bewerbers direkt zum
Employer Branding bei. Transparente, automati-
sierte sowie standardisierte Prozesse mit direk-
ten Feedbackschleifen konnen daher positive
wie negative Auswirkungen auf die Attraktivitat
eines Unternehmens haben.

Der Mittelstand ist hdufig gepragt von Unsicher-
heit und tradierten Verhaltensmustern beziig-
lich neuer Trends. Stellenprofile werden unzurei-
chend an die Bediirfnisse und Besonderheiten
des Marktes angepasst. Digitales Recruiting
bedeutet haufig das unreflektierte Schalten von
Stellenprofilen in Jobportalen ohne Strategie,
Auswabhl geeigneter Kanale und Anpassung an
den akuten Recruitingbedarf. Dieses Post-and-
Pray-Phanomen ist weit verbreitet, obwohl heut-
zutage bereits die Betitelung der Stellenanzeige
Uber Interesse oder Ablehnung entscheidet. Bei-
spielsweise wird ein ,stellvertretender Leiter
Shared Service Center” gesucht, mit ,Fokus auf
operative Prozesse”. Eine deutlich angemesse-
ne Titulierung ware ,Operational Excellence Ma-
nager (OEM)“. Auch die Auswahl der Jobborse
sollte sich nach finanzwirtschaftlichen Inhalten
richten.

Gerade in Bezug auf Vakanzen fiir Fachkrafte-
posten ist in mittelstandischen Unternehmen
die externe Rekrutierung tblich. Griinde hierfiir
sind begrenzte Talent-Pools sowie ein mangeln-
des Relationship Management.” An dieser
Stelle zeigt sich daher ein weiteres positives
Abgrenzungsmerkmal gegentiber anderen
mittelstandischen Unternehmen.

Social and Mobile Recruiting

Die zunehmende Digitalisierung unserer Gesell-
schaft findet auch in die Recruitingprozesse Ein-
zug. Die Generation Y und viel starker noch die
Mitarbeitenden von morgen sind mit den zahl-
reichen technischen und digitalen Méglichkei-
ten aufgewachsen und werden daher auch als
Digital Natives bezeichnet. Eine Implementie-
rung der digitalen Welt in ihre alltaglichen
Lebensbereiche hat langst stattgefunden. Die
Mehrheit der Kandidaten bewertet den Einsatz
von Social Media als positiv und mehr als die
Halfte nutzt diese Plattformen als primare Quel-
le auf der Suche nach Stellenanzeigen.” Das
Internet wird daher auch immer mehr zum Aus-
gangs- und Umsetzungspunkt der Recruiting-
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prozesse, denn nur richtige und konsequente
Nutzung der digitalen Kommunikationskanale
kann die gewiinschte Arbeitnehmerzielgruppe
nachhaltig erreichen.

Auch der Mittelstand hat die Bedeutung der digi-
talen Netzwerke fiir die Mitarbeitendengewin-
nung erkannt; drei von vier Unternehmen sehen
die Entwicklung von Social-Media-Strategien
jedoch als bedeutende Herausforderung der
nachsten Jahre.* Dennoch haben nur 8,6 Pro-
zent der mittelstéandischen Unternehmen eine
konkrete Strategie formuliert, die durch Leit-
linien zum Umgang mit den digitalen Medien,
bewusst eingesetzte Social-Media-Teams und/
oder Posting- oder Redaktionsplane komplet-
tiert wird.”* Social Recruiting meint die Nutzung
der sozialen Medien im Personalbeschaffungs-
prozess und ihre Einbettung in die HR-Excel-
lence der Zukunft. HR-Bereiche fungieren hier
als Takt- bzw. Impulsgeber fiir die Digitalisie-
rung und Operationalisierung der Unterstiit-
zungsfunktionen des Unternehmens. Zu den
sozialen Medien zdhlen neben Facebook und
Twitter gerade im HR-Bereich auch Karrierenetz-
werke wie XING oder LinkedIn. Dabei ergeben
sich im Groben vier Anwendungsbereiche:

Stellenausschreibungen, Employer Branding,
Active Sourcing und Informationsbeschaffung
hinsichtlich potenzieller Bewerber. Die Bedeu-
tung eines sozialen Mediums bestimmt sich
nach dem jeweiligen Anwendungsbereich und
variiert an einigen Stellen je nach Perspektive.
Karrierenetzwerke zahlen dabei bereichsiiber-
greifend zu den wichtigsten Plattformen im
Social Recruiting. lhre tatsachliche Bedeutung
fir das Employer Branding wird aus Sicht der
Unternehmen jedoch unterschatzt, wahrend die
Wirkung von Personalmarketingstrategien tiber
Twitter im Vergleich mit dem tatsachlichen Nut-
zerverhalten tiberschatzt wird. Folglich sollten
Unternehmen, die gerade erst mit der Umset-
zung von Social Media Strategien beginnen,
zunachst vor allem diese Karrierenetzwerke
nutzen.” Die Basis fiir jede digitale MaBnahme
sollte dabei eine gut ausgearbeitete, den techni-
schen Anforderungen entsprechende und infor-
mative Unternehmenshomepage bilden.*

Unter dem Stichwort Mobile Recruiting sollte in
Zukunft auch die Anpassung etwaiger Inhalte
an mobile Endgerate bedacht werden. Zwar
werden nur 4,3 Prozent der Bewerbungen via
Smartphone oder Tablet eingereicht, allerdings

Was ist aus lhrer Sicht eine angemessene Dauer zur Eingabe der Daten fiir die Bewerbung

in ein Online-Bewerbungssystem?
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entspricht die Nutzung mobiler Endgerate zum
Besuch von Social Media Websites bereits dem
durchschnittlichen Nutzerverhalten und kann da-
mit fir ein Unternehmen erhebliche Vorteile im
Recruitingprozess hervorbringen.*® Dazu gehort
die zeitlich und ortlich ungebundene Informa-
tions- und Kommunikationsmaglichkeit, die zu
einer grolReren Reichweite und einer Werbemog-
lichkeit rund um die Uhr fihrt.

Bevor nun aber alle Schritte zur vollumfangli-
chen Umsetzung einer zeit- und kosteninten-
siven Digitalisierungsstrategie getatigt werden,
sollten sich gerade mittelstandische Unterneh-
men ihrer Zielgruppe und den Erfolgschancen
der einzelnen MalRnahmen bewusst werden.
Insoweit gilt das bereits Gesagte: Eine positive
Abgrenzung von Wettbewerbern im War for
Talents gelingt meist schon durch kleinere An-
passungen der Prozesse im HR-Bereich. Die An-
passung der Unternehmenswebsite sowie der
Stellenausschreibungen kann zum heutigen Zeit-
punkt schon zu einer erheblichen Verbesserung
der digitalen Candidate Experience fiihren. Den
Bewerbern wird es neben der technischen Ge-
staltung vor allem um die vermittelten Inhalte
und den damit verbundenen Gesamteindruck
vom Unternehmen gehen, der durch eine gene-
relle Offenheit gegeniiber der Digitalisierung
bereits ein positives Geprage erhalt.

Die Bewerbung der Zukunft

Zuletzt lohnt ein Blick auf die Formalitdten am

Ende des Recruitingprozesses. Die Bewerbung
der Zukunft wird ebenfalls durch Aspekte der
Digitalisierung gepragt. Schriftliche Bewerbun-
gen finden zwar immer noch am haufigsten per
E-Mail statt, die Nutzung von Online-Bewer-
bungsformularen ist mit 43,4 Prozent jedoch
fast genauso oft vertreten.*® Doch Unternehmen
missen gerade hier nachbessern. Ein zu um-
standliches Bewerbungsverfahren ist die Haupt-
ursache flr dessen Abbruch; die Bewerbenden
stellen somit Anspriiche an die Formulare,
welche Unternehmen nicht erfiillen kénnen.”
Hier steht klar die durch die Digitalisierung zu-
nehmende Ungeduld der Kandidaten im Vorder-
grund. Wahrend 2014 noch weniger als ein Vier-
tel der Bewerbenden die Meinung vertrat, dass
maximal zehn Minuten zur Eingabe der Daten in
eine Online-Formular geniigen sollten, sind es
inzwischen tber 45 Prozent.” Zwar hilt dies die
Uberwiegende Zahl der Bewerber nicht von ei-
ner Bewerbung an sich ab, allerdings erscheint
die Gestaltung eines moglichst einfachen und
schnellen Bewerbungsprozesses gerade im
Hinblick auf das Candidate Experience Manage-
ment sinnvoll.

Eine aktuelle Entwicklung im Recruitingbereich
stellt zudem die sogenannte anonyme Bewer-
bung dar. Diese soll Diskriminierungen aufgrund
von Geschlecht, Herkunft oder Alter vermeiden
und so zu einem faireren Einstellungsprozess
auf Grundlage des Leistungsprinzips flihren. Bis-
lang hat sich die Idee in der Praxis sowohl bei



den Unternehmen als auch den Kandidaten
nicht durchgesetzt. Allerdings zeigt sich sowohl
bei Angehorigen der Generation Y als auch bei
weiblichen Studienteilnehmern eine positivere
Einstellung gegentiiber der Einflihrung anony-
mer Bewerbungen.”

Candidate Experience

Besondere Bedeutung fiir die Attraktivitatsstei-
gerung eines Unternehmens hat der konkrete
Umgang mit eingegangenen Bewerbungen. Da-
bei wiinschen sich die Kandidaten insbesonde-
re solche Vorgehensweisen, die mit ihrem Infor-
mationsbeddrfnis hinsichtlich des Bewerbungs-
prozesses zu tun haben.” Dazu gehdren neben
einer Eingangsbestatigung die Angabe eines
Ansprechpartners fiir Riickfragen sowie Infor-
mationen zum weiteren Ablauf des Verfahrens.
Auch die Bearbeitung der eingehenden Bewer-
bungen und somit die Einladung zu einem mog-
lichen Vorstellungsgesprach sollte nicht auf
sich warten lassen. Fast 75 Prozent der Bewer-
benden wiinschen sich, innerhalb von zwei
Wochen zu einem Vorstellungsgesprach einge-
laden zu werden, doch nur bei knapp der Halfte
der Kandidaten ist das der Fall." Top-Kandida-
ten warten nicht — Unternehmen sind der Kon-
kurrenz durch einen effizienten HR-Prozess ei-
nen Schritt voraus. Im Falle einer Absage sollte
das Unternehmen im Rahmen der rechtlichen
Maoglichkeiten Griinde fiir diese nennen und das
Angebot zur Aufnahme in den Talent-Pool ma-
chen. Dies kann auch fiir das Unternehmen im
Sinne eines erfolgreichen Candidate Relation-
ship Managements sowie bei der Etablierung
einer positiv konnotierten Arbeitgebermarke
von Vorteil sein. Als Big Failures mit negativen
Auswirkungen auf die Candidate Experience
und somit direkt auf das Employer Branding
gelten hingegen die fehlerhafte, verspatete oder

unvollstandige Riickmeldung nach Eingang der
Bewerbung sowie die Absenz wiederkehrender
Updates im Laufe des Bewerbungsprozesses.*
42,5 Prozent der Anwarter nennen unter ande-
rem als Grund fiir die Zurlicknahme ihrer letzten
Bewerbung die zu langsame Reaktion des Un-
ternehmens.* Auch unsympathisches oder tiber-
hebliches Auftreten von Vertretern des Unter-
nehmens ist ein No-Go, denn bei Bewerbenden
kann dann schnell die Denkweise entstehen,
dass ihnen nicht der notwendige Respekt entge-
gengebracht wird. Dies wirkt sich auch langfris-
tig aus; bei fast neun von zehn Bewerbenden

-
-

sl

nehmen die Erfahrungen im Recruitingprozess
Einfluss auf die Sicht des Arbeitgebers, was in
Zeiten von Arbeitgeberbewertungsportalen eine
groRe Rolle spielt.* Unternehmen kdnnen nur
dann eine moglichst gute Candidate Experience
bieten, wenn sie ihre Recruitingprozesse nach
den Wiinschen und Bediirfnissen der Bewerben-
den ausrichten. So steigern sie ihre Attraktivitat
als Arbeitgeber und stechen im Wettbewerb um
Top-Kandidaten hervor.
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Vgl. ECKHARDT et al. (2017b), S. 17-19.
Vgl. SOFTGARDEN (2014), S. 7-9.
Vgl. SOFTGARDEN (2019), S. 12.

Vgl. SOFTGARDEN (2019), S. 8.
Vgl. SOFTGARDEN (2019), S. 18.
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Vgl. ECKHARDT et al. (2017b), S. 8-10; SOFTGARDEN (2019), S. 8.
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Fazit und
Unternehmensstrategien

Die zuvor erlduterten Recruitingmaflnahmen
wirken kumulativ und nicht alternativ im Sinne
eines umfassenden Candidate Experience
Managements. Eine Analyse der Ausgangs-
situation und des Reifegrades des eigenen Un-
ternehmens sind eine gute Moglichkeit zur Iden-
tifikation moglicher Umsetzungsstrategien, um
die eigene Attraktivitat als Arbeitgeber zu stei-
gern. In der Praxis hat sich hierzu das folgende
Phasenmodell bewahrt.

Phase 1: Analysephase und Reifegrad-
bestimmung (Status quo)

Phase 2: Design und Umsetzung der funktio-
nalen HR-Prozesse und HR-Organisation

» Bedarfsgesteuertes, optimiertes Recruiting

- Bewerbungsverfahren als Visitenkarte des
Unternehmens

Phase 3: Stabilisierung und Erhhung des
Automatisierungsgrades

Phase 1:
Analysephase und Reifegradbestimmung

Vor dem Ergreifen von MaBnahmen zur Umset-
zung ist eine detaillierte sowie strukturierte Aus-
einandersetzung und Analyse des Status quo
entscheidend. Es gilt, die eigene Positionierung
mit allen Starken und Schwachen offenzulegen
und sich mit den direkten und indirekten Wett-
bewerbern auseinanderzusetzen. Bei der Analy-
se und Festlegung der relevanten Wettbewerber
ist der Standort (geografische Region) wesentli-
ches Entscheidungsmerkmal. So kénnen Unter-

nehmen unterschiedlicher Branchen und The-
menschwerpunkte um die gleichen Talente
konkurrieren.

Durch die Bestimmung des Status quo und des
Reifegrads erfolgt eine ungeschminkte Selbst-
reflektion des Unternehmens. Diese Analyse
sollte ganzheitlich erfolgen, das bedeutet tiber
alle Unternehmensbereiche, Hierarchien und
Funktionen hinweg. Nur so kann die Grundlage
flir alle weiteren Malnahmen gelegt und die
richtigen Stellschrauben justiert werden. In der
Praxis haben sich hierbei Umfragen in Unter-
nehmen, Workshops und Arbeitsgruppen als
zielfihrend bewahrt. Durch die Einbindung aller
Stakeholdergruppen erfolgt die Analyse nicht
nur top-down sondern auch bottom-up. In einer
zeitlich nachgelagerten Phase der Analyse kann
dies beispielsweise auch die Einbindung und In-
tegration von Kunden, Lieferanten oder anderen
Stakeholdern des Unternehmens bedeuten. Es
gilt, nicht nur die IST-Situation des Unterneh-
mens zu analysieren und den Reifegrad der
Organisation zu bestimmen, sondern insbeson-
dere Strategien zur Uberwindung der eigenen
Schwaéchen und den Ausbau der Starken zu
konkretisieren.

Wo stehe ich mit meinem Unternehmen? Wel-
che Unternehmenskultur soll gelebt werden und
wird diese intern auch so wahrgenommen? In-
wiefern kann ich mich schon jetzt durch Beson-
derheiten gegeniiber Mitbewerbern durchset-
zen? Wie schaffe ich es, diese zu entwickeln
und auszubauen? Inwieweit kann und mochte
ich mich dabei an der neuen Arbeitgebergenera-
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tion und den aktuellen Recruiting-Trends orien-
tieren? Dies sind beispielhafte Fragen, die im
Rahmen dieses gefiihrten Corporate Identity
Prozesses gestellt werden konnen. Das Ergeb-
nis dieser ersten Phase bildet das unabdingba-
re Fundament fir alle weiteren Schritte.

Phase 2: Design und Umsetzung der funktiona-
len HR-Prozesse und HR-Organisation

Sind die Grundsteine definiert, geht es in die
konkrete Planung der Umsetzung. Die heraus-
gearbeiteten Werte, Schwachen und Starken
miissen nach aulRen kommuniziert und transpa-
rent werden, um positive Aufmerksamkeit fiir
das Unternehmen zu generieren und ein grund-
legendes Interesse an den Entwicklungen des
Unternehmens zu wecken.

Um die Human Resources-Funktionen langfris-
tig zu optimieren und den Change in der gesam-
ten Unternehmensorganisation zu verankern, ist
die Starkung der HR-Organisation erforderlich.
Hierfir gilt es, die wesentlichen HR-Prozesse zu
definieren und zu designen. Haufig wird die Opti-
mierung durch die Digitalisierung von HR-

Aktivitaten unterstiitzt. Hierbei ist die Auswahl
der Unterstiitzungspartner entscheidend, um
die Operationalisierung im Sinne der Gesamt-
strategie sicherzustellen. Auch sollten Key-
Performance-Indikatoren zur spéateren Analyse
definiert werden.

Neben dem eigenen Auftritt auf der informa-
tionsreichen Unternehmenswebsite konnen vor
allem Social-Media-Kanale wie Karrierenetzwer-
ke bei der Entwicklung einer starken Arbeitge-
bermarke helfen. Mitarbeitende als Botschafter
des Unternehmens schaffen hier Vertrauen und
Glaubwiirdigkeit. Parallel zum digitalen Bran-
ding sollte ein analoges Personalmarketing
stattfinden. Karrieremessen, Vortrage sowie in-
tern organisierte Career-Events kdnnen die Ba-
sis fiir diese Arbeitgebermarken-
Kommunikation bilden. Im Ergebnis sollten mog-
lichst viele Kanale bespielt und regelmalig
neue Informationen zum Unternehmen und den
internen Karriere- und Weiterbildungsmaoglich-
keiten verbreitet werden.




Bedarfsgesteuertes, optimiertes Recruiting

Im Falle von Vakanzen im Unternehmen bedarf
es einer zeitnahen (Nach-)Besetzung mit inter-
nen/externen Kandidaten. Die gezielte Fokus-
sierung und Optimierung des HR-Recruiting-
prozesses flihrt zu einer Beschleunigung der
Besetzung von Vakanzen und zu einer Reduzie-
rung der Kosten, insbesondere durch die Opti-
mierung der Recruitingkanale. Der optimierte
Recruitingprozess ist zudem direkt auf die
Bedirfnisse der Bewerbenden zugeschnitten;
transparent und intuitiv. Optimierte, transpa-
rente und standardisierte Recruitingprozesse
haben somit direkte und indirekte (Employer
Branding) Effekte. Eine vielschichtige Recrui-
tingstrategie garantiert zudem eine groRtmaogli-
che Wahrscheinlichkeit, eine qualitative Nach-
besetzung in einer optimierten Zeit zu finden.
Kombiniert werden sollte die passive Suche mit
Stellenanzeigen auf der Unternehmenswebsite
und in Karrierenetzwerken mit der Direktkom-
munikation fir interessante Kandidaten im Sin-
ne des Active Sourcing sowie das Nutzen des ei-
genen Talent-Pools, der sich durch praventives
Talent-Relationship Management gebildet hat.

Bewerbungsverfahren als Visitenkarte
des Unternehmens

Zuletzt bedarf es eines qualitatssichernden,
aber auch fiir die Bewerber angenehmen Bewer-
bungsverfahrens. Der Bewerbungsprozess kann

fiir einige Kandidaten der erste direkte Kontakt
zum Unternehmen sein. Die Versprechungen
aus dem Employer-Branding sollten daher so-
wohl im Umgang mit den eingehenden Bewer-
bungen als auch im Vorstellungsgesprach er-
flllt werden. Transparenz, Effizienz und durch-
gangige Kommunikation hinsichtlich des Ab-
laufs des Verfahrens fiihren dabei regelmaRig,
auch im Fall einer Absage, zu einer positiven
Erinnerung an das Unternehmen. Auf diese
Weise konnen eine negative Mund-zu-Mund-
Propaganda verhindert und Kandidaten fiir
folgende Bewerbungsverfahren gewonnen wer-
den (Candidate Relationship Management).

Phase 3: Stabilisierung und Erhohung des
Automatisierungsgrades

Um den langfristigen Erfolg sicherzustellen, ist
die Durchsetzung der umgesetzten Prozesse
entscheidend. Moglichkeiten hierflr sind bspw.
die Erstellung von Schulungsunterlagen, Work-
shops und Trainings fiir HR-Mitarbeitende und
die Verankerung der HR-Strategie (Aufbau- und
Ablauforganisation). Des Weiteren sollten die
zuvor definierten Key-Performance-Indikatoren
analysiert und darauf aufbauende MalRnahmen
abgeleitet werden, um eine weitere Optimierung
zu erreichen.
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Nach der Implementierung und Stabilisierung
der wesentlichen HR-Prozesse konnen diese
durch eine Erhéhung des Automatisierungs-
grades mittels Digitalisierung weiter optimiert
werden. Kl-gesteuerte Software kann Profile fir
ausgeschriebene Stellen formulieren, geeignete
Kandidaten herausfiltern und selbststédndig kon-
taktieren. Das Online-Assessment-Center trifft
eine Vorauswahl, um die Anzahl der Kandidaten
zu reduzieren, mit denen ein Telefon- oder
Skype-Gesprach gefiihrt wird. Ein effizientes Ein-
ladungsmanagement bittet geeignete Kandida-
ten zum personlichen Gesprach. Neben diesen
Moglichkeiten konnen auch Bewerbendenanfra-
gen automatisiert bearbeitet werden. Denkbar
ist beispielsweise ein Chatbot, der 24/7 Fragen
in Bezug auf den Arbeitgeber oder den Bewer-
bungsprozess beantworten kann.

Die vorherigen Phasen sind nicht abgeschlos-
sen, sondern in einem gewissen Zyklus zu wie-
derholen. Auch eine Uberpriifung der eigenen
Unternehmenskultur und der fiir das Employer
Branding bedeutsamen Zufriedenheit der Be-
schaftigten sollte in groBeren, aber regelmafi-
gen Abstanden erfolgen. Bei Mitarbeiterbefra-
gungen (Surveys) ist stets darauf zu achten,
dass Ergebnisse nicht nur verstanden, sondern
in strukturierten Projekten umgesetzt werden.

Aus der Praxis empfiehlt sich ein Zyklus von 12
bis 24 Monaten fiir die erneute Evaluierung. Soll-
ten Ergebnisse zu keiner Verbesserung fiihren,
sind Befragungen von Mitarbeitenden sogar kon-
traproduktiv und erhéhen schlimmstenfalls de-
ren Frust. Durch diese umfangreiche Beschafti-
gung mit dem eigenen Unternehmen und durch
die bewusste Auswahl passender Umsetzungs-
strategien, kann die Attraktivitat eines mittel-
standischen Unternehmens nachhaltig gestei-
gert werden. Auf diese Weise gelingt eine positi-
ve Abgrenzung sowohl gegeniiber GroBunter-
nehmen als auch gegeniiber anderen Mittel-
standlern im War for Talents.
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