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Kurzeinfihrung zum Thema

Gute Mitarbeiter sind stets gefragt. Leicht zu finden sind sie allerdings nicht.
Dieses Problem wird sich in Zukunft angesichts des demographischen Wandels
und abnehmender Akademiker-Zahlen tendenziell sogar noch verstarken.

Deshalb setzen viele Unternehmen zunehmend auf leistungsfahige Recruiting-
Methoden (u.a. auf E-Recruiting, Personaldiagnostik) und ein ganzheitliches
Talent Management, um neue Potenziale erschlieBen und vorhandene ausbau-
en zu kdnnen.

Wie hoch aber ist tatsachlich heute schon der Leidensdruck in den Unterneh-
men? Welche Lésungsansatze helfen, vorhandene Engpasse zu Uberwinden
oder solche Engpasse nicht entstehen zu lassen? Was versprechen die neuen
Lésungsansatze jeweils? Wer sind die wichtigsten Losungs-Partner in diesem
Bereich? Wie gelingt die erfolgreiche Implementierung der Konzepte? Wie kann
schlieBlich der Erfolg gemessen werden und was kann in Zukunft noch an Ver-
anderungen bei Markt, Funktionen und Technik erwartet werden?

Diese und weitere Fragestellungen beantwortet in diesem Virtuellen Roundtable
eine hochkaratige Experten-Runde.

Viel SpaB beim Lesen wiinscht lhnen

lhr NetSkill-Team
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Sehr geehrter Herr Diercks,

Frage 1: War for Talent: Realitit oder Ubertreibung?

1998 pragte Ed Michael, amerikanischer Direktor der Unternehmensberatung
McKinsey, den Begriff ,War for Talent®, der bis heute wie kein zweiter Begriff
den verscharften Wettbewerb um Talente umschreibt.

Wie weit ist Ihrer Meinung nach das Phanomen ,War for Talent® heute Realitat
oder Ubertreibung? Welche Entwicklungen sind fir die Zukunft zu erwarten?

Antwort:
Zahlreiche Unternehmen verspiren heute definitiv einen gestiegenen
5= Wettbewerb um die Wunschkandidaten. Wir bekommen das aus
= ' unserem Kundenkreis sehr deutlich kommuniziert. Hierbei spielt
o sicherlich auch die gute konjunkturelle Lage eine groBe Rolle, denn
viele der guten Kandidaten haben es momentan sprichwértlich nicht nétig, sich
zu bewerben. Wenn man so will, ist es momentan umgekehrt vielfach eher so,
dass sich die Unternehmen beim Kandidaten bewerben missen. Allerdings wa-
re es zu undifferenziert, wenn man von dem War for Talent sprechen wiirde. Es
gibt Unternehmen, die haben tberhaupt keine Probleme, Top-Kandidaten in ei-
nem Bereich zu bekommen, aber gleichzeitig sehr groBe Probleme bei der Er-
reichung von Top-Kandidaten in anderen Einstiegsbereichen. Nehmen wir ruhig
mal das Beispiel eines bekannten Markenartikelunternehmens in der Lebens-
mittelindustrie. Ein solches Unternehmen wird sicherlich keine groBen Probleme
haben, erstklassige Marketing-Kandidaten zu bekommen, die von der Strahl-
kraft und Attraktivitat der Endverbrauchermarken gelockt werden. Aber wird
dieses Unternehmen deshalb auch erste Wahl unter Verfahrensingenieuren
sein, die das Unternehmen aber genau so sehr braucht, um etwa die an-
spruchsvollen Produktionsverfahren zu gestalten? Zweifelhaft, denn die Top-
Ingenieure denken sicherlich an andere Unternehmen, wenn sie sich ihre
Traumarbeitgeber vorstellen. Ein solches Unternehmen steht also in manchen
Berufsfeldern sehr wohl auf dem Schlachtfeld im ,War for Talent“, noch dazu
als eher ,kleiner Krieger*...
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Es bleibt abzuwarten, wie viel von dem momentanen Schwung in den Employer
Branding Bemihungen Ubrig bleibt, wenn wir die nachste konjunkturelle Abkuh-
lung erleben. Ich glaube allerdings, dass zumindest in einer ganzen Reihe von
Unternehmen tatsachlich ein eher grundlegendes Umdenken stattgefunden hat
oder stattfindet — weg von einer reinen Beschaffungsdenke, hin zu einem stra-
tegischen Arbeitgeberpositionierungsansatz. Ich kenne zahlreiche Unterneh-
men, auch und gerade aus unserem Kundenkreis, in denen der Vorstandsvor-
sitzende das Thema Nachwuchs und Arbeitgebermarke tatsachlich zur Chefsa-
che gemacht hat. Das drickt sich zum einen in der Langfristigkeit der Planun-
gen, andererseits aber auch ganz profan in der Héhe der bewilligten Projekt-
budgets aus. Diejenigen Unternehmen, die lernen, hier antizyklisch zu denken
und vorzugehen, werden beim nachsten Aufschwung und speziell dann, wenn
der demografische Wandel durchschlagt, einen groBen strategischen Wettbe-
werbsvorteil in der Hand halten.
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Frage 2: Losungsbausteine im ,,War for Talent”, Best Practice-Szenario
Viele Unternehmen suchen nach neuen Lésungsbausteinen, um erfolgreich
neue Mitarbeiter zu gewinnen und eigene Mitarbeiter fortzuentwickeln.

Was empfehlen Sie Unternehmen, die heute nicht lber die richtigen Talente
verfigen? Welche Rolle spielen lhrer Meinung nach z.B. Employer Branding, E-
Recruiting, Personaldiagnostik oder Talent Management? Fir welche Unter-
nehmen sind diese Lésungsbausteine jeweils besonders relevant? Was leisten
die Lésungen heute schon und was kann in Zukunft als Best Practice-Szenario
erwartet werden? Gibt es Unternehmen, die diesem Szenario nahe kommen?
Wie wird Loyalitédt von Top-Mitarbeitern sichergestellt, in die man investiert hat?

Antwort:
Es gibt nicht den Kénigsweg, weil die individuellen Probleme der
g Unternehmen sehr unterschiedlich sein konnen. Bei manchen
= ' Unternehmen ist es schlicht mangelnde Bekanntheit, weil das

oo Unternehmen keine bekannten Endverbrauchermarken hat. Andere
Unternehmen wiederum kennt jeder, oder besser: meint jeder zu kennen und
dort wird genau das zur Herausforderung im Employer Branding. Unter , Tchibo*
kann sich jeder etwas vorstellen, weil jeder Kaffee trinkt oder auch schon mal
einen Haushaltsartikel gekauft hat. Was allerdings den Arbeitgeber Tchibo
ausmacht, welche spannenden Berufsbilder sich hinter dem einmaligen Ge-
schaftsmodell aus Markenartikler / Handelsunternehmen / Gastronomiebetrei-
ber verbergen, das wissen die meisten nicht. Hier wird die sehr starke End-
verbrauchermarke flr das Employer Branding eher zur Herausforderung. Wir
betrachten den Prozess der Findung und Gewinnung der ,passenden” und
Srichtigen* Mitarbeiter immer als eine Art Trichter. Je nachdem, wo in diesem
Trichter das jeweilige Problem sitzt, sind auch unterschiedliche Lésungsbau-
steine hilfreich. Instrumente des Online-Marketings helfen, Gberhaupt erstmal
mehr Menschen auf das Unternehmen aufmerksam zu machen. Instrumente
des Employer Brandings helfen dabei, das Unternehmen klarer zu positionie-
ren, ihm eine scharfere Kontur zu geben und assoziativ mit gewissen Attributen
aufzuladen. Realistic Job Preview-Instrumente schaffen eine klarere Vorstellung
davon, wie die verschiedenen Berufsbilder, die es beim Unternehmen gibt, ei-
gentlich beschaffen sind.
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Self-Assessment-Verfahren ermdglichen es einem Interessenten vor einer még-
licherweise erfolgenden Bewerbung, selber herauszufinden, ob das Unterneh-
men und er eigentlich zusammenpassen und ob eine grundsatzliche Eignung
vorliegt. Insoweit wird die Selbstauswahlféhigkeit verbessert.

E-Recruiting-Instrumente erleichtern das Bewerbermanagement und machen
den Auswahlprozess schneller und kostenglinstiger. EAssessment-Verfahren
schlieBlich ermdglichen es Unternehmen, die Vorauswahl Uber Lebenslaufinhal-
te hinaus sehr effizient auf Eigenschafts- und Verhaltensmerkmale auszudeh-
nen, wodurch die Vorauswabhl effizienter — also sowohl schneller als auch vali-
der — wird. Im Endeffekt nitzt das aber auch alles nichts, wenn das Unterneh-
men nachher nicht sinnvoll in die Bindung und Pflege der Top-Mitarbeiter inves-
tiert. Hier wird leider oftmals noch nach dem Motto ,Recruitment was yesterday,
today you re staff* falsch gemacht. Wenn diese Instrumente aber jeweils best-
moglich unternehmensindividuell miteinander kombiniert eingesetzt werden,
dann stellt sich dieses Unternehmen bzgl. des Faktors ,Humankapital® sehr gut
auf.
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Frage 3: Markt und eigenes Wirken
In der Krise sucht man nach geeigneten Partnern, die Gber die Erfahrungen ver-
flgen, vorhandene Probleme zu I6sen.

Wer sind Ihrer Ansicht nach die wichtigsten Marktteilnehmer fir E-Recruiting
und Talent Management? Wie sehen Sie lhre eigene Stellung im Markt? Wel-
che Kernkompetenzen zeichnen |hr Unternehmen aus und heben Sie von Ihren
Wettbewerbern ab? Wie sieht also das Erfolgsrezept Ihres Unternehmens aus?

Antwort:
Auch hier muss man differenzieren: Es gibt einige wenige Agenturen,
- die sich auf Kommunikation in den Bereichen Personalmarketing,
+ ' Employer Branding und Recruiting spezialisiert haben. Die guten und
“ marktrelevanten Dienstleister auf diesem Gebiet sind allerdings an
ein bis zwei Handen abzahlbar. Der Grund hierfir liegt unseres Erachtens dar-
in, dass viele der klassischen Werbe- und Mediaagenturen (wie im Grunde die
meisten Marketer) primar immer noch in Reichweitenkommunikation denken.
Hier wird dann haufig die Qualitat einer Personalmarketing-MaBnahme daran
bemessen, wie hoch die Auflage der Zeitschrift ist, in der eine Anzeige geschal-
tet wird... Bei Personalkommunikation kommt es aber vielmehr als in anderen
Kommunikationsbereichen darauf an, im ,Segment of One“ zu denken. Das
heiBt, der Erfolg hangt nicht primar von quantitativen MaBstében ab, sondern
von qualitativen. Wenn ein Unternehmen z.B. Uber ein SelfAssessment Verfah-
ren im Internet im Monat 400 Personen aus der Zielgruppe ,Studierende und
Hochschulabsolventen® erreicht, so kann das kommunikativ ein enorm groBer
Erfolg sein. Man darf ja nicht vergessen, dass so ein Unternehmen vielleicht nur
5 Traineeplatze flr diese Zielgruppe zu vergeben hat. Hierflir ist eine selektive
Keywords-Kampagne bei Google vielleicht das erheblich besser geeignete und
effizientere Werbemittel als die 1/1 4c Anzeige in einer Hochschulzeitschrift.
Daneben gibt es den Bereich der Bewerber-Management-Systeme. Auch hier
ist der Markt von vielleicht 5 bis maximal 10 Anbietern von Relevanz besetzt. Im
Kern handelt es sich dabei primar um Softwareanbieter, bei denen sich aber
auch die guten von den weniger guten nicht darin unterscheiden, gut program-
mieren zu kénnen, sondern in Recruiting-Dimensionen zu denken.
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Wenn z.B. eine Bewerber-Management-Software am Sonntagnachmittag auto-
matisiert eine Absage an einen Bewerber schickt ,Vielen Dank fur Ihre Bewer-
bung. Nach griindlicher und eingehender Sichtung lhrer Unterlagen missen wir
Ihnen leider mitteilen..., dann mag das technisch gehen, kommunikativ und von
der Signalwirkung her allerdings auf gar keinen Fall.

CYQUEST ist ja in verschiedenen Bereichen téatig, die entweder dem kommuni-
kativen Bereich, also dem Employer Branding, zuzuordnen sind oder die tat-
sachlich in den Auswahlprozess eingreifen. Unsere Self-Assessment Verfahren,
z.B. fur Gruner+Jahr, die Commerzbank, die Stadt Hamburg, die Deutsche
Bahn oder verschiedene Hochschulen, ermdglichen potentiellen Bewerbern ei-
nen Abgleich der Job-Anforderungen mit inren Neigungen und Fahigkeiten, und
zwar VOR einer mdglicherweise erfolgenden Bewerbung. Realistic Job Preview
Verfahren, wie z.B. flr Bertelsmann oder Tchibo, helfen ebenfalls in erster Linie
dem potentiellen Bewerber, herauszufinden, ob er und das Unternehmen Uber-
haupt zueinander passen. In beiden Féllen ist das Stichwort Selbstselektion.

Unsere Online-Assessment Verfahren (z.B. Citibank, Unilever, Tchibo, Gru-
ner+Jahr etc.) hingegen helfen dem Unternehmen, aus der Grundgesamtheit al-
ler eingehenden Bewerbungen schnell und effizient diejenigen zu identifizieren,
die im weiteren Verlauf des Auswahlprozesses ohnehin keine Chance gehabt
héatten. Allerdings auch in diesem eher eignungsdiagnostischen Thema gilt,
dass sehr viel Augenmerk darauf gelegt werden sollte, wie dieses Instrument
denn bei der Zielgruppe ankommt. Eine reine Aneinanderreihung von Testfor-
mularen ist hier definitiv nicht zielfihrend. Selbst wenn das Abschneiden im
eAssessment letztlich dazu fihrt, dass einem Kandidaten abgesagt werden
muss, sollte dieser dennoch das Geflihl mithehmen, dass nicht nur ,von ihm
genommen® wurde, sondern er auch ,etwas bekommen*® hat — z.B. Einblicke
und Informationen. Es gibt Wettbewerber, die halten Recrutainment flr Unsinn,
weil sich der ,ernsthafte Anlass® einer Bewerbung nicht mit einer ansprechen-
den und womdéglich sogar unterhaltsamen Gestaltung vertragen wirde. Nun, ich
glaube diese Ansicht resultiert weniger aus besserem Wissen,
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schlieBlich machen unsere Kunden speziell aus Sicht der Bewerberakzeptanz
damit ganz hervorragende Erfahrungen, sondern schlicht aus der Tatsache
heraus, dass die daflir nétige Gestaltungs- und Programmierungskompetenz
nicht vorhanden ist. Wir sehen die groBe Starke von CYQUEST gerade darin,
dass unsere Kunden psychologisches Know-how und groBe Gestaltungs-, Pro-
grammier- und Personalkompetenz aus einer Hand bekommen und nicht drei
verschiedene Agenturen parallel eingesetzt werden missen.
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Frage 4: Projektbeschreibung Recruiting / Talent Management, ROI
Viele Unternehmen erkennen den Handlungsbedarf, scheuen aber den Schritt
in Richtung Wandel, weil Sie auch die Konsequenzen nicht abschatzen kénnen.

Kdnnen Sie ein typisches Projekt skizzieren, von der Kundenanfrage bis hin zur
Problemlésung durch |hr Unternehmen? Wer sind dabei Ublicherweise die Pro-
jektteilnehmer und wie verteilen sich deren Rollen? Welcher Aufwand féllt an,
was sind wichtige KPI des Wandels bzw. wie wird der ROI festgestellt? Bei wel-
chen lhrer Kunden waren diese Projekte besonders erfolgreich?

Antwort:
Wirklich typische Projekte gibt es bei uns eigentlich nicht. Weil jedes
‘ﬂ,‘__ Unternehmen individuell verschieden ist, sind auch die geschilderten
~ . ' Probleme und die daraufhin geschaffenen Lésungen sehr individuell.
W% Bei manchen Unternehmen besteht z.B. das Problem mangelnder
Bekanntheit. Diese Unternehmen wirden haufig gern bei mehr Personen auf
dem Radar erscheinen, um z.B. die Anzahl eingehender Bewerbungen zu er-
héhen. Andere Unternehmen haben kein Problem mit der Bekanntheit und der
Bewerbungsanzahl. Dies sind haufig Firmen, deren Name durch eine bekannte
Endverbrauchermarke gestitzt wird, wie z.B. Tchibo. Der bekannte Markenna-
me sorgt flr einen groBen Bewerbungseingang, leider aber haufig von den fal-
schen Bewerbern. Hier steht dann der Auftrag im Vordergrund, die Arbeitge-
bermarke klarer herauszuarbeiten und erlebbar zu machen, was das Unter-
nehmen ist und was nicht. Wiederum andere Unternehmen treten an uns heran
mit dem Wunsch nach Lésungen, die dabei helfen, bei einer Vielzahl eingehen-
der Bewerbungen méglichst effizient Vorauswahlentscheidungen treffen zu
kénnen. Je nach individueller Anforderung wird dann das individuelle Projekt
aufgesetzt. Typischerweise sind daran dann von Seiten des Kunden die Berei-
che Hochschul- oder Azubimarketing, Employer Branding, Recruiting und eHR
beteiligt. Haufig sind aber auch andere Personen oder Unternehmensbereiche
des Kunden beteiligt wie zum Beispiel der Datenschutzbeauftragte, Arbeitneh-
mervertretungen, zentrale Offentlichkeitsarbeit oder auch Vorstand / Geschafts-
leitung. CYQUEST begleitet dabei als Berater den gesamten Prozess der Pro-
jektentstehung und setzt das Projekt inhaltlich, gestalterisch und programmiere-
risch um.
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Beispielhaft kann hier vielleicht das Projekt ,CyPRESS* genannt werden, das
wir fir Gruner+Jahr umgesetzt haben. Gruner+Jahr als Europas gréBter Zeit-
schriftenverlag ist eine der Top-Adressen im publizistischen Bereich und hat
entsprechend Uberhaupt keine Probleme, journalistischen Nachwuchs zu rekru-
tieren. Ganz anders sieht es aber bei der Gewinnung guten kaufmannischen
Nachwuchses aus. Viele Wirtschaftswissenschaftler denken eben nicht als ers-
tes an Gruner+Jahr, wenn sie ihren Einstieg planen, ja vielfach kennen sie das
Unternehmen hinter den bekannten Marken wie Stern, GEO, Brigitte oder Gala
gar nicht. Das SelfAssessment Verfahren ,CyPRESS* macht deshalb explizit
kaufméannische Aufgaben in einem GroBverlag erlebbar. Die Teilnehmer kdn-
nen anonym und unverbindlich einmal in die Bereiche Unternehmensentwick-
lung, Anzeigenverkauf oder Vertrieb reinschnuppern, Aufgaben Iésen und da-
durch besser beurteilen, ob ihnen so etwas liegt oder nicht. Kandidaten, die sich
daraufhin bei G+J bewerben, durchlaufen dann die zweite Stufe von
,CYPRESS", ndmlich ein eAssessment, das sie hinsichtlich verschiedener aus-
wahlrelevanter Merkmale testet. Diese Testergebnisse flieBen dann flankierend
in die Vorauswahlentscheidung ein. Das Recruiting von Gruner+Jahr berichtet
seit der Einfihrung von ,CyPRESS* von erheblich besser informierten Kandida-
ten und einer sehr hohen Verfahrensakzeptanz sowohl auf Bewerberseite als
auch im Unternehmen.

Unser Kunde Unilever berichtet seit der Einfihrung des eAssessments ,uni-
que.st“ von jahrlichen Einsparungen im Recruiting von Fihrungsnachwuchs von
ca. 80.000 €, allein in Deutschland. Gegenwartig wird das Verfahren gerade in
Sltdamerika eingefiihrt, so dass es nachfolgend dann in 15 Landern im Einsatz
ist. Unser Kunde Citibank konnte seit der Einflihrung des eAssessments ,Citi-
move*“ die Zahl der pro Auswahltag eingestellten Azubis glatt verdoppeln. Geht
man davon aus, dass die Zahl der zu besetzenden Stellen konstant bleibt, heift
das, dass die Halfte der bisherigen Préasenz-ACs eingespart werden kdnnen —
mit den entsprechenden Kosten- und Zeiteinsparungen. Diese Liste lasst sich
fortsetzen. Die virtuellen Studienberatungsmodule ,HAW-Navigator®, die wir fir
die Hochschule fur Angewandte Wissenschaften Hamburg entwickelt haben,
haben bei den Studienplatzbewerbern zu einer erheblichen Steigerung der Stu-
dienwahlsicherheit gefihrt.
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Das Berufsorientierungsspiel ,C!You®, das wir seit Herbst 07 flir das Personal-
amt der Stadt Hamburg betreiben, hilft nachweislich dabei, das assoziativ sehr
stark belastete Berufsbild ,Beamter” erheblich klarer erscheinen zu lassen und
erlebbar zu machen. Uber 80% der Teilnehmer berichten, dass ihnen ,C!You®
bei der Berufsfindung helfen konnte.
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Frage 5: Ausblick
Der ,War for Talent“ sollte zum Boom der Anbieter fir E-Recruiting und Perso-
nalmanagement fihren.

Wie schatzen Sie die Entwicklung von Recruiting und Talent Management in
den nachsten 12, 24 oder 48 Monaten ein? Wird der Erfolg dieser Ansatze zu-
nehmen oder haben wir den Héhepunkt bereits erreicht?

Antwort:
Sicherlich ist die Nachfrage nach Lésungen in diesem Bereich
ﬁ speziell im Moment sehr hoch. Hierbei muss unseres Erachtens
+ ' natdrlich auch berlcksichtigt werden, dass wir eine insgesamt sehr
o gute Konjunktur haben. Auch zu Zeiten des Dot-Com-Booms

1999/2000 wurde hier sehr viel gemacht, teilweise aber sehr aktionistisch. Als
die Konjunktur, speziell nach den Anschlagen vom 11. September, schlagartig
zusammenbrach, wurden auch im Bereich des Employer Brandings viele Bud-
gets drastisch gekurzt oder ganz gestrichen. Speziell aus den Geschaftsleitun-
gen kam dabei haufig sinngemaB die Frage: ,Wozu wollt Ihr denn Geld fur Per-
sonalmarketing ausgeben? Wir bekommen doch schon Waschkérbe voll Be-
werbungen und stellen momentan ja eh so gut wie nicht ein...“. Auch ist es in
solchen Phasen, in denen eher Personalabbau als -aufbau auf der Agenda
steht, vielfach der Arbeitnehmervertretung gegentiber schwer vermittelbar,
gleichzeitig in Personalkommunikation zu investieren.

Ich bin aber dennoch grundséatzlich optimistisch, dass es inzwischen grundle-
gende Faktoren gibt, die auch Uber die nachste Konjunkturdelle hinaus einen
gesteigerten Bedarf an Lésungen in den Bereich Employer Branding, E-
Recruiting und Talent Management nach sich ziehen. Hier sind vor allem der
sich beschleunigende Wandel hin zur Wissensgesellschaft und der demografi-
sche Wandel zu nennen. Ganz kurz: Talent wird einfach knapper. Zum einen,
weil die Unternehmen immer ausdifferenziertere Anforderungsprofile haben und
zum anderen, weil es hierfir immer weniger geeignetes Personal gibt. Ich bin
mir sicher, dass zukuinftig insbesondere diejenigen Unternehmen profitieren
werden, die Employer Branding antizyklisch betreiben —
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und zwar insb. in Phasen des allgemeinen Abschwungs — und die unter
Employer Branding nicht nur ,das Schalten von Personalanzeigen® verstehen,
sondern einen weitreichenden strategischen Ansatz der Unternehmenspositio-
nierung. FOr uns als Dienstleister heiBt das, fir unsere Kunden Lésungen zu
bieten, die eher langfristig auf die Arbeitgebermarke einwirken und genau so
wenig austauschbar sind, wie es die Unternehmen selber sind. Wir wollen ja
nicht ,ooomen®, wir wollen nachhaltig und langfristig wachsen.

Vielen Dank fiir das Interview!
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