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LEITFADEN RECRUITING

EDITORIAL

Trotz erkennbaren Engagements verfolgen viele Betriebe Recruitingprozesse und die Mit-
arbeiterfiihrung oft noch ungesteuert und wenig strukturiert. Ein Grof3teil der Betriebe
winscht sich aber eine professionellere Vorgehensweise. Knapp 50 %, der im Rahmen der
Erstellung dieses Leitfadens befragten Unternehmen, empfinden den zeitlichen Aufwand
bei der Stellenbesetzung als belastend, 42 % den finanziellen.

Die von Lohninger-Wunder unter OHV-Mitgliedsbetrieben erhobenen Daten zeigen Hand-
lungsbedarf — und das ist uns Auftrag. Um Bewusstsein und Wissen fiir ein organisiertes
Recruiting zu heben, haben wir diesen Leitfaden initiiert. Er gibt Ihnen Einblicke in Struktu-
ren, notwendige Ablaufe und Strategien. Er informiert Gber Anwerbungstrends wie Active
Sourcing und Mobile Recruiting. Er beschreibt wichtige Kennzahlen zur Erfolgsmessung.
Umfassend behandelt wird der gesamte Bewerbungsprozess: Von der Bewertung einge-
gangener Bewerbungen bis zur Durchfihrung des Bewerbungsgesprachs selbst. Unvor-
bereitet in ein solches Interview zu gehen, wird heute als ,no go“ gesehen — und ist ineffi-
zient! Die Integration des neuen Mitarbeiters hat nachweislich groRen Einfluss auf seinen
weiteren Verbleib im Betrieb und seine Arbeitsleistung: Ein Kapitel widmet sich daher dem
sogenannten ,On-Boarding®.

Die Qualitat Ihrer Dienstleistung hangt von lhrem Team ab. Die Fundamente dafur bauen
Sie bei der Mitarbeitersuche. Unser OHV-Tipp: Orientieren Sie sich am Leitfaden, imple-
mentieren Sie Prozesse und planen Sie Ressourcen in lhrem Betrieb. Das wird sich be-
zahlt machen!

Ihre Osterreichische Hoteliervereinigung

Dr. Markus Gratzer

C')HV-Ge‘neraIsekretér

Wien, im Janner 2018
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1. Einleitung

Die besten Arbeitskrafte flir das eigene Unternehmen zu finden und diese flir den Betrieb
zu begeistern ist DIE AUFGABE des Recruitings. Sind passende Mitarbeiter ausgewahit
und ist der Dienstvertrag unterzeichnet, gilt es, den Einstieg und Verbleib des Mitarbeiters
im Unternehmen zu gestalten. Wichtige Aufgaben hierzu beginnen noch wéhrend des Re-
cruitings, werden im Zuge des Einstellungsverfahrens eingeleitet und im Laufe der Zeit an
andere Abteilungen und Mitarbeiter weitergegeben.

Unter Recruiting verstehen wir die Suche, Ansprache und Auswahl von neuen Mitarbeitern.
Mitarbeiterintegration oder On-Boarding beschreibt die Einflihrung neuer Teammitglieder
in das Unternehmen und den Arbeitsplatz. Beides sind Tatigkeitsbereiche der Personalarbeit.

Geht es um Recruiting und Mitarbeiterintegration, sprechen wir von einem ganzen Bundel
an Aufgaben'. Diese sind in der Personalabteilung zu erfiillen.

e Darstellung des Personalbedarfs e Personalauswabhl treffen

¢ nach Quantitat ¢ Auswahlverfahren nach Fachkompetenz

¢ nach Qualitat (competence fit)

e nach Zeitraum bzw. Zeitpunkt e Einschatzung der Haltung zur Unterneh-

¢ nach geografischer Verfugbarkeit menskultur (cultural fit)

¢ Priifung zwischen Mitarbeiterbedtirfnis-

e MaBnahmen zur Personalbeschaffung sen und unternehmerischen Benefits

¢ interne/externe Beschaffung (benefit fit)

¢ Kommunikation freier Stellen ¢ Interview- und Gesprachsfuhrungstechnik

¢ Ausschreibung Uber Informationskanale ¢ Verhandlungs- und Vertragskompetenz
¢ direkte Bewerberansprache

« Empfehlungsaktivierung e Personaleinfiihrung
¢ Vermittlung durch Dienstleister ¢ Vorbereitung
¢ Arbeitskrafteiberlassung ¢ On-Boarding

e Einleitung der Mitarbeiterbindung

Betriebe, die diese Aufgaben mit Unterstlitzung von verantwortlichen Mitarbeitern erfolg-
reich abwickeln, achten vor allem auf eines: Qualitat!

Qualitat findet sich in optimalen Ablaufen von Arbeitsschritten und aufeinander abge-
stimmten Prozessen, die auf einer schliissigen Mitarbeiterstrategie aufbauen und bei
kompetenten und gut ausgebildeten Recruiting-Mitarbeitern, welche die Arbeiten im
Betrieb umsetzen.

1 Vgl. Personalmanagement, Fiihrung, Organisation, 2009



LEITFADEN RECRUITING

Auf den Punkt gebracht, lautet das Ziel jedes Recruitingprozesses:

Die passende Arbeitskraft auf dem richtigen Arbeitsplatz, zum optimalen Zeitpunkt
mit der angemessenen Dauer an Betriebszugehorigkeit einzusetzen.

Zur Erreichung dieses Ziels ist es notwendig, jeden Arbeitsschritt des Recruitings mit Sorg-
falt und dem nétigen Know-how auszufiihren. Solange ein Mitarbeiter nicht nachhaltig auf
seinem Arbeitsplatz integriert ist, kann zu jedem Zeitpunkt ein Abbruch der Kommunikation
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer stattfinden. Solange ist auch die Beziehung zwi-
schen diesen beiden instabil und toleriert beiderseits kaum Fehler. Gleiches gilt auch bei
Mitarbeitern untereinander.

Recruiting folgt einem bekannten Ablauf. Die einzelnen Entscheidungspunkte sind dabei
definiert und klar umrissen:

e Wen genau benétigen wir? (Bedarfserhebung)

e Wie erreichen wir potenzielle Kandidaten? (Ausschreibung)

e Wie prifen wir die Eignung des Kandidaten? (Gesprach)

e Auf welcher Basis treffen wir eine Entscheidung? (Auswahl)

e Wie gelingt es, den neuen Mitarbeiter nachhaltig in unser Unternehmen einzubinden?
(Einstellung)

Betriebe schreiben taglich Stellen aus — sowohl im Print- als auch Onlinebereich. Eine hau-
fige Riickmeldung bei der diesem Leitfaden zugrundeliegenden Befragung von OHV-Be-
trieben war, dass es immer schwieriger werde, Bewerber zu erreichen. Noch viel schwieri-
ger sei es, die richtigen Bewerber anzusprechen. Um hier erfolgreich zu sein, ist es hilfreich,
Schritte im eigenen Recruiting-Prozess neu zu Uberdenken und an die aktuellen Heraus-
forderungen anzupassen.

Die vorliegende Guideline will keineswegs nur aufzeigen, wo die groften Stolpersteine im
Recruiting und On-Boarding liegen. Vielmehr soll sie Mdglichkeiten aufzeigen, wie Sie zeit-
gemal, sicher und erfolgreich agieren kénnen. Dabei orientiert sie sich unter anderem an
Best Practice Beispielen und erfolgreichen OHV-Mitgliedsbetrieben.

An dieser Stelle sagen wir Danke fiir die Offenheit, mit der sich Betriebe bereit erklarten
Fragen zu beantworten. Vielen Betrieben ist es ein Anliegen, die eigene Qualitat im Recru-
iting zu hinterfragen und sich laufend darin zu verbessern.

Cornelia Lohninger und Silvia Wunder



2. Recruiting mit Struktur — Teil 1:
Erfolgreich starten!

Eine gute Vorbereitung ist die halbe Miete! Mdglicherweise stellen Sie sich die Frage, wes-
halb die Bedarfserhebung zu Beginn steht und hier nicht mit der Ausschreibung gestartet wird.

Es ist tatsachlich so, dass viele Betriebe den ersten Schritt im Recruiting bei der Ausschrei-
bung sehen und dabei auf wichtige Vorarbeiten vergessen. Zu wissen wer — also welche
Person mit welchen Fahigkeiten — bendtigt wird, erleichtert die Ausschreibung und damit
die Erreichbarkeit von passenden Kandidaten. Es hilft Entscheidungen sicher zu treffen,
die wahrend des gesamten Recruitingprozesses erforderlich sind.

Grundlage fur Struktur im Recruiting ist die Darstellung des Mitarbeiterbedarfs. Die Erfah-
rung zeigt, dass der konkrete Bedarf an Mitarbeitern haufig aus dem Erfahrungswissen he-
raus erfolgt. Dies stellt an sich noch kein Manko dar, kann aber im Verlauf von Recruiting-
prozessen zu Unklarheiten fihren.

Eine prazise Bedarfserhebung schafft hingegen

e klare Aussagen zur konkreten Anzahl der bendétigten Mitarbeiter.
Potentielle Kandidaten werden genauer auf weitere Eignung oder andere Einsatzberei-
che gepruft.

e konkrete Aussagen zum Arbeitsfeld in dem diese Mitarbeiter bendétigt werden.
Es kann leichter geprtft werden, ob ein Kandidat die nétigen Voraussetzungen erfllt.

e konkrete Aussagen zu Lohnangeboten.
Bewerber erhalten rasch konkrete Angaben. Negativen Reaktionen kann unmittelbar
begegnet und damit einer Absage seitens des Mitarbeiters vorgebeugt werden.

e detaillierte Aussagen zu besonderen Kenntnissen und Fahigkeiten der bendétigten
Mitarbeiter.
Wichtige Fachkenntnisse werden im Vorfeld definiert.

e einheitliches Verstandnis zu erforderlichen Personlichkeitsmerkmalen des idealen
Bewerbers.

Mitarbeiterprofile helfen die eigentliche Zielgruppe anzusprechen.
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Betriebe schreiben taglich Stellen aus — sowohl im Print- als auch Onlinebereich. Und es
werden damit auch Bewerbungen generiert. Eine haufige Rickmeldung wahrend der Erhe-
bungen unter den OHV Betrieben war, dass es immer schwieriger werde, Bewerber zu er-
reichen und noch viel schwieriger, die richtigen Bewerber anzusprechen. Um hier erfolg-
reich zu sein, ist es hilfreich, Schritte im eigenen Recruitingprozess neu zu Uberdenken
und an die aktuellen Herausforderungen anzupassen.

Was genau im Vorfeld des Recruitings erarbeitet werden soll, unterscheidet sich von Be-
trieb zu Betrieb. In jedem Fall lohnt es sich, folgende Informationen in schriftlicher Form als
Basisbausteine einer Mitarbeiterstrategie im Betrieb zu erarbeiten:

e Genauer Mitarbeiterbedarf mit Positionsbezeichnung und Zeitraum/Zeitpunkt des
Bedarfs

¢ In and Out Mitarbeiter: Mitarbeiter, die fur einen bestimmten Zeitraum oder in einer
bestimmten Position benotigt werden und ausscheiden bzw. falls nétig wieder gekiin-
digt werden. (z.B. Saisonkrafte)

e Up or Out Mitarbeiter: Mitarbeiter, die auf unteren Ebenen einsteigen und sich
entlang vorgegebener Positionen im Betrieb halten bzw. bei Misserfolg ausscheiden.
(z.B. Nachwuchskrafte)

¢ Long Employment Mitarbeiter: Mitarbeiter, die in jingeren Jahren in den Betrieb
einsteigen und langfristig bleiben.

e Genaue Beschreibung der Aufgaben flr die Position (Stellenbeschreibung)

e Lohnrahmen von bis, idealerweise in Verbindung mit Erfahrungen und nétigen Kennt-
nissen der Position fur individuelle Lohnverhandlungen in Form einer Matrix

e Mitarbeiterprofil (Employee Persona) — Beschreibung des idealen Mitarbeiters flr das
Arbeitsfeld bzw. die Position

e Vorlage fiir Stellenausschreibungen, angepasst an das Wording und die Cl (Corporate
Identity) des Hauses und das Mitarbeiterprofil

e Passende Bildsprache fur die Stellenausschreibungen

Weitere Basisbausteine, die in der Mitarbeiterstrategie zu finden sein sollten:

o Attraktivitdtsmerkmale des Betriebes
e Beschreibung von Mitarbeiter Benefits
e Guideline fur Prémienzahlungen

e Angebote zu Weiterbildungen

Sind diese Informationen gut und Ubersichtlich dargestellt, helfen sie, die Handlungsschritte
im Recruiting gut strukturiert und mit Erfolg auszufuhren.
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BEST PRACTICE

Was Sie von den Allerbesten lernen konnen.

Anhand der gefuhrten Interviews lasst sich erkennen, dass sich die Uberwiegende Zahl der
Betriebe sehr genau mit dem Thema Recruiting auseinandersetzt. Best Practice-Betriebe
finden sich sowohl unter den Ferien- als auch Stadthotels, unabhangig von Grofie, Mitar-
beiterzahl und jahreszeitlichen Offnungen. Der Wunsch im Recruiting professionell vorzu-
gehen, wird vom Grolteil der Betriebe verfolgt. 64 % aller Online-Befragten geben an, ihre
Recruitingablaufe standardisiert zu haben. 40 % der Betriebe arbeiten mit Dokumentvorla-
gen, wie z.B. vordefinierten Textbausteinen zur einheitlichen Korrespondenz mit Kandida-
ten, einheitlichen Formularen und Vorlagen wie Stellenbeschreibungen, Interviewleitfaden
etc. Fast ebenso viele evaluieren ihre Aktivitaten regelmaRig.

Die Mehrzahl der Betriebe versucht strukturiert Recruitingprozesse abzuarbeiten und das
spatere On-Boarding vorzubereiten. Damit wollen sie Handlungen ,aus dem Bauch heraus*
vermeiden. GrofReren Betrieben mit besseren Ressourcen im Personalbereich fallt es sicher
leichter, Arbeitsschritte mit der ndtigen Konsequenz zu erfilllen. Aber auch unter den klei-
neren Betrieben finden sich gut Vorbereitete, die sich nicht mit Teilerfolgen zufriedengeben.

Abbildung 1 | MaBnahmen, Abliufe und Prozesse, die im Recruitingprozess von OHV Betrieben
gesetzt werden | in Prozent | OHV-Befragung 2017, n=116

60 %

40 %
i I I I
0% I

Wir haben Wir arbeiten Wir evaluieren Wir orientieren Wir haben die ~ Wir nutzen externe Sonstiges
standardisierte mit Dokumenten- die Qualitat uns an einem Verantwortungen Recruiter oder
Ablaufe. vorlagen. unserer Prozesse zeitlichen der Aufgaben ~ Personalvermittler
regelmaRig. Fahrplan. zugeordnet.  um neue Mitarbeiter

zu gewinnen.

Erfolgsmessung findet sich ebenfalls in Recruitingprozessen der heimischen Betriebe.
Evaluierung im Recruitingprozess wird vorrangig in den Stadthotels durchgefihrt, findet
aber auch in der Ferienhotellerie langsam Einzug. Evaluierung bezieht sich im Verstandnis
der meisten Betriebe auf Qualitdtsmerkmale zu internen Ablaufen. Die Arbeit mit Kennzahlen
kann hier von Nutzen sein. Mehr dazu lesen Sie im Abschnitt Recruiting mit Struktur — Teil 3.

Nicht nur in Betrieben mit eigenem HR-Management sind die Aufgaben und Verantwor-
tungen zugeordnet. Das Bild, das sich in Summe zeigt, entspricht einer durchaus struk-
turierten Vorgehensweise. Bei Betrieben mit eigener HR-Abteilung werden die einzelnen
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Recruitingschritte von dieser ibernommen oder intern koordiniert. HR-Abteilungen binden
dabei Abteilungsleiter bei der Durchflihrung von Bewerberinterviews aktiv mit ein. In Betrie-
ben ohne eigenen HR-Mitarbeiter werden die Aufgaben von einer oder mehreren Personen
Ubernommen. In den meisten Fallen erfolgen Abstimmungen im Zuge der Einstellungs-
entscheidungen.

Die besten Performer verfligen auch uber eindeutige Ziele und klare Strategien in Be-
zug auf Recruiting und On-Boarding. Den Herausforderungen, welche vorrangig der Be-
werbermarkt selbst und die digitalen Veranderungen sind, begegnen diese Betriebe mit
Mut und neuen Ideen. Damit bleibt der Eindruck, dass die Situation am Arbeitsmarkt von
den Betrieben zwar als herausfordernd, aber nicht uniiberwindbar wahrgenommen wird.

Das zeichnet Best Practice Betriebe aus:

1. Sie sehen Recruiting als Herausforderung fur das Unternehmen und binden
konsequent sowohl Flihrungskrafte als auch Mitarbeiter in den Prozess ein.

2. Sie messen dem Recruitingprozess insgesamt eine hohe Bedeutung bei und
stellen dafiir personelle Ressourcen bereit.

3. Sie kennen die besonderen Herausforderungen des Recruitings in ihrem
Unternehmen im Detail.

4. Sie entwickeln Recruitingstrategien, die zum Unternehmen und dessen Heraus-
forderungen passen.

5. Sie probieren neue Wege im Recruiting und passen ihre Strategie laufend den
Erfolgsfaktoren an.

6. Sie denken voraus, mit dem Ziel, am Ende die richtige Person einzustellen.
Dafir erarbeiten sie im Vorfeld bereits Lésungen fir potenzielle Hindernisse.

Zitat aus einem gefiihrten Interview (Stadthotel, 130 Mitarbeiter):

,Wir haben im Zuge des Pre-Openings begonnen, die Prozesse im Sinne eines Qua-
litdttsmanagementsystems aufzustellen. Laufend arbeiten wir in Teammeetings und
Workshops an der Verbesserung dieser Prozesse. Wir schaffen immer wieder indivi-
duelle Arbeitszeiten fiir Mitarbeiter, um zu erméglichen, dass sie unser Haus mit 6f-
fentlichen Verkehrsmitteln erreichen oder ihre Kinder vor bzw. nach dem Dienst ver-
sorgen kénnen. In diesem Punkt sind wir als Arbeitgeber gefordert, Lésungen zu
finden, damit wir fiir Bewerber attraktiv bleiben.“

Zitat aus einem weiteren Interview (Ferienhotel, 112 Mitarbeiter):

,Um fiir Mitarbeiter aus unserer Region attraktiv zu sein, haben wir eigene Arbeitszeit-
modelle entwickelt. Es sind alle Abteilungsleiter angehalten, die Dienste entsprechend
einzuteilen und speziell Teildienste zu vermeiden. Anfangs war das schwierig, aber
wir haben es geschafft. Wir beschéftigen viele regionale Arbeitskréfte und gewinnen
damit gerade bei diesen an Attraktivitat. ”

11



3. Ansprache von Bewerbern —
So werden Sie gefunden

Der erste Schritt mit potenziellen neuen Mitarbeitern in Kontakt zu treten ist die Ansprache
von Bewerbern. Dazu steht Betrieben heute ein ganzes Bindel an Méglichkeiten zur Ver-
figung. Klassisch ist die Stellenveroffentlichung Gber Printmedien und Online-Jobportale?.
Aber auch neue Wege via Karrieremessen, Schulkontakte, Social-Media-Kanéle oder On-
line-Werbung werden von Betrieben genutzt.

3.1. Das sollte eine Stellenausschreibung erreichen

Erfahrene Texter kdnnen auf Basis der eingangs beschriebenen, grundlegenden Informa-
tionen passgenaue Stellenausschreibungen erarbeiten. Auch wenn nicht alle Details in
der Stellenanzeige transportiert werden kdnnen, ist sie wesentliche Informationsquelle fiir
die Vermittlung der Unternehmens-DNA an Bewerber.

Vorteile passgenauer Stellenausschreibungen

e Bewerber flhlen sich besser angesprochen.

e Bewerber konnen die Stellenausschreibung einfacher mit dem eigenen Profil vergleichen.
e Bewerber erkennen schneller, ob die Position fir sie attraktiv ist.

e Bewerber kdnnen leichter einschatzen, ob ihre Bewerbung Erfolg haben wird.

Finden sich Bewerber in der Stellenausschreibung wieder, so sind sie motivierter, sich
zu bewerben und geben sich mehr Muhe, um die Stelle zu erhalten.

Damit gelingt es Betrieben leichter, das Potenzial von Bewerbern richtig einzuschatzen.

Bewerberansprache

Nehmen Sie Ihre Bewerber an die Hand! Steuern Sie die Aufmerksamkeit der Bewerber durch
e Bilder

e Jobtitel

e Headlines

¢ Beschreiben Sie Attraktivitditsmerkmale abgestimmt auf die ,Persona“ — den idealtypischen Bewerber.

e Helfen Sie dem Bewerber, sich ein Bild von Ihrem Unternehmen zu machen.

e Fordern Sie die Vorstellungskraft beim Bewerber: Was genau erwartet ihn?

e Geben Sie ihm Sicherheit durch Details zur Stelle und zum Arbeitgeber. So kann er priifen was das
Inserat verspricht.

 Aktivieren Sie den Bewerber und fordern Sie ihn zur Bewerbung auf! Die Abgabe der Bewerbung sollte
so einfach wie mdéglich sein.

2 Eine Auflistung und Ubersicht der Online Recruiting Tools & Jobplattformen finden Sie unter www.oehv.at



Bei einer passgenauen Stellenausschreibung
liegt der Fokus auf dem Bewerber. Der Bewerber
erhalt Informationen, die es ihm ermoglichen den
Erfolg fir seine Bewerbung einzuschatzen. Denn
das Ziel einer jeden Stellenausschreibung ist,
beim Bewerber bereits im ersten Kontakt Wir-
kung zu erzeugen und einen Handlungsimpuls zu
setzen. Das ist es auch, was eine gute Stellen-
ausschreibung erfiillen muss: Den Bewerber ak-
tivieren, sich tatsachlich zu bewerben.

Eine informative, individuelle und eindeutige Stel-
lenausschreibung bietet einen guten Service fiir
Bewerber. Wahrend Betriebe bereits haufig Stel-
lenbeschreibungen nutzen, um Aufgaben geziel-
ter zu beschreiben, wird der Vermittlung von Phi-
losophie und Werten Uber die Stellenanzeige
weniger Beachtung geschenkt. Hier gibt es fur
manchen Betrieb sicher noch Potenzial zur Ver-
besserung. Dass sich eine Auseinandersetzung
lohnt, wissen wir nicht nur aus zahlreichen Unter-
suchungen, sondern bestatigt sich auch in der
Befragung. Grundsatzlich erhalten Betriebe, die
sich mit einer Stellenausschreibung klar positio-
nieren, nicht nur mehr, sondern auch die pas-
senderen Bewerbungen. Gerade in Zeiten, in
denen es mehr Angebote an freien Stellen als Be-
werber gibt, ist es wichtig dieses Ziel zu haben.
Ein weiterer Aspekt, der zum Tragen kommt: Mit
einem klaren Bild vor Augen, welcher Typ von
Mitarbeiter die Position am besten ausfillen wird,
fallt die Entscheidungsfindung leichter.

Mortimer J. Adler, ein Philosoph und Schriftsteller,
dem es mit seinen Buchern ein Anliegen war, Phi-
losophie der breiten Masse naher zu bringen,
sagte einmal: ,Ein Telefonbuch ist voll von Fakten,
aber es enthélt keine einzige ldee.”

Viele Stellenanzeigen ahneln Telefonblchern, sind
Aufzahlungen von Fakten, lassen aber beim Leser
keine Ideen zu den Stellen oder deren Aufgaben,
um die es eigentlich geht, aufkommen.
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Abbildung 2 | Standpunkt heimischer Betriebe
zur Vermittlung von Werten und Philosophie im
Stelleninserat | Counts | OHV-Befragung 2017, n=102
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Neue Veroffentlichungskanale

Print hat immer noch seine Berechtigung.
Und auch die Online-Portale haben ihren
Platz am Markt. Damit ist aber noch nicht
das Ende der Fahnenstange erreicht.

Gehen wir einen Schritt zurlick und betrach-
ten den Bewerber genauer. Die Annahme,
dass ein Kandidat sich erst dann fiir eine neue
Stelle interessiert, wenn er sicher weil3, dass
er wechseln will, ist schlichtweg falsch.
Kandidaten durchforsten nicht andauernd
den Arbeitsmarkt nach neuen Jobs, aber
sie beobachten ihn genau. Dabei hinterlas-
sen sie Spuren im digitalen Netz, die sich
Cost-per-Click Anzeigen zu Nutze machen.

Der Vorteil dieser Anzeigen liegt in deren
Maglichkeit, sie zielgenau einsetzen zu kon-
nen. Sie schaffen Transparenz im Kosten-
Nutzen-Vergleich und das Budget kann ent-
sprechend den Zielen angepasst werden, da
Kosten nur dann entstehen, wenn auf die
Anzeige geklickt wird. Anhand der getatigten
Klicks und der tatsachlichen Bewerbungen
kénnen ebenfalls Rickschlliisse gezogen
werden.

Cost-per-Click Anzeigen haben sich damit
ihren Platz nicht nur in der Gasteansprache,
sondern auch in der Bewerberansprache
geschaffen.
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3.2. Gesetzliche Anforderungen an Stelleninserate

Stelleninserate mussen so verfasst sein, dass niemand auf Grund von Geschlecht, ethni-
scher Zugehdrigkeit, religidsem Bekenntnis oder kdrperlicher Gegebenheiten (Alter) aus-
geschlossen wird. Dies gilt fir den gesamten Inhalt der Stellenausschreibung, nicht nur far
die Uberschrift. Ein Stelleinserat darf daher keine Angaben zu Alter (,.... héchstens 35 Jahre.. . ,
»... mindestens 45 Jahre ... etc.) aufweisen.?

Ebenso ist bei Anforderungen bezuglich Qualifikationen auf die Wortwahl zu achten. So
sind etwa auch Vermerke wie »nur Inlanderinnen« oder Uberzogene Anforderungen an
deutsche Sprachkenntnisse (»Klchenhilfe mit perfektem Deutsch«) unzulassig. Erlaubt ist
es, bezogen auf die konkrete Tatigkeit ausreichende Deutschkenntnisse zu verlangen.

3.2.1. Angabe des Mindestentgelts im Stelleninserat

Der Begriff des Stelleninserates umfasst interne (am ,Schwarzen Brett®, Intranet, etc.) und
externe (in Zeitungen, im Internet usw.) Verdffentlichungen zur Besetzung eines konkreten
Arbeitsplatzes. Schilder mit dem Vermerk ,Wir stellen ein® sind keine Stellenausschreibun-
gen oder Inserate. Das Personalbliro muss aber in der Lage sein, bei Nachfrage die ent-
sprechenden rechtlichen Auskiinfte geben zu kénnen.

Die Angaben zum Gehalt missen das geltende kollektivvertragliche oder durch Gesetz
oder andere Normen der kollektiven Rechtsgestaltung festgelegte Mindestentgelt ausweisen.

Diese Angaben sind betragsmaRig, unter Anfihrung der Zeiteinheit (Stunde/Woche/Mo-
nat), ohne anteilige Sonderzahlungen, unter Einrechnung personenbezogener Zulagen,
die bereits zum Zeitpunkt der Ausschreibung bekannt sind (z.B. bei Abteilungsleitern), an-
zufuhren.

Ist der Arbeitgeber bereit Uber dem Kollektiviohn zu entlohnen, kann er im Stelleninserat
darauf hinweisen (Bereitschaft zur kollektivvertraglichen Uberzahlung).

Eine Verpflichtung zur Angabe des Mindestentgelts besteht auch bei Ausschreibungen von
Stellen fur Teilzeitbeschaftigte und geringfiigig Beschéftigte. Wird ein Lehrling per In-
serat gesucht, ist die Lehrlingsentschadigung anzugeben.

Das Gehalt kann auch in Form einer Verhandlungsbandbreite angegeben werden. Dabei
muss der niedrigere Betrag aber mindestens dem Kollektivvertragsgrundentgelt entspre-
chen. Nicht zwingend vorgeschrieben sind die Einrechnung arbeitstechnischer Zulagen,
wenn diese der Hohe nach variieren — was auch bei Trinkgeldern der Fall ist. Fur Positio-
nen von Geschaftsflihrern oder leitenden Angestellten mit mafigeblichem Einfluss auf die
Unternehmensfiihrung besteht keine Pflicht zur Angabe des Mindestentgelts.*

3 Vgl. Gesetzeskonforme Stellenausschreibungen, 2013
4 Vgl. Angabe des Mindestentgelts im Stelleninserat, 2017
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Formulierungsbeispiele

e ,Wir suchen ... zu € ... brutto monatlich.”
¢ ,Entgelt: € ... brutto/Stunde, Uberzahlung maglich.*

e ,Wir bieten Ihnen fiir die Position ein marktkonformes Bruttomonatsgehalt von
€ ... brutto bis € ... brutto je nach konkreter Qualifikation.*

e , ... gesucht; berkollektivvertragliche Entlohnung ab € ... brutto.”

e ,Verhandlungsbasis: € ... brutto Monatsgehalt mit Bereitschaft zur Uberzahlung*

3.3. ,,Was viel kostet, bringt auch viel!” — Stimmt das in jedem Fall?

Die Besetzung freier Positionen stellt einen Kostenfaktor fir Betriebe dar. Heute ist davon
auszugehen, dass die Kosten im Recruiting noch weiter steigen werden. Ein genaues
Bild von der Qualitat des Ausschreibungsprozesses zu haben, ist daher in jedem Fall von
Nutzen. Auskunft Uber diese Qualitat geben Kennzahlen, die im Ausschreibungsverfahren
als Messkriterien eingesetzt werden kénnen. Voraussetzung fur Performancemessungen
ist gutes Datenmaterial. Leider stehen aktuell den wenigsten Betrieben gute Grunddaten
zur Verfligung. In der Befragung trat zutage, dass jedoch bereits einige Betriebe Perfor-
mancestatistiken erheben.

Ein geeignetes Messsystem einzufiihren, kann relativ einfach sein. So Iasst sich zum Bei-
spiel die Gesamtzahl der Bewerbungseingange und der Blindbewerbungen sehr einfach
erheben und mit definierten Zeitraumen vergleichen.

Welche Kennzahlen es gibt und wie Sie die verwenden kdnnen, lesen Sie im Abschnitt
Recruiting mit Struktur — Teil 3. Zum Einstieg in die Arbeit mit Kennzahlen kénnen Sie un-
ter anderem folgende fiir die Performancemessung von Stellenausschreibungen heranzie-
hen.

15



16

Zahl der Bewerber
pro Inserat

Dauer bis zur
Stellenbesetzung
(Jahresberechnung)

Blindbewerbungs-
indikator

Zahl der Bewerber
geteilt durch Anzahl
der Inserate

Summe aller nicht
besetzten offenen
Stellen multipliziert
mit den Monaten
der Nichtbesetzung
geteilt durch die
Gesamtzahl der
Einstellungen

pro Jahr

Summe der Blind-
bewerbungen geteilt
durch die Zahl der
Vollzeitaquivalente

Diese Zahl gibt einfache Rickmel-
dung Uber die Richtigkeit des
gewahlten Mediums. Voraussetzung
dazu sind genaue Informationen
Uber welche Kanale Bewerbungen
generiert werden.

Mit dieser Zahl kann die Dauer bis
eine Stelle besetzt wird, erhoben
werden. Dies ist vor allem fir die
Planung bei wechselndem Personal-
bedarf wichtig.

Auch wird ersichtlich, welche Stellen
besonders schwer zu besetzen
sind. Damit kbnnen rechtzeitig
nétige Veranderungen im Personal-
bedarf eingeleitet werden.

Blindbewerbungen sind ein Indika-
tor fur die Bekanntheit bzw. Attrakti-
vitat eines Unternehmens. Eine
steigende Zahl an Blindbewerbungen
kann indirekt nach Kampagnen-
schaltungen erfolgen und diese
bestatigen.

Hilfreich ist es, wenn Sie vor allem wissen, Uber welchen Ausschreibungskanal Sie Bewer-
ber erreichen. Die Erhebung der dazu passenden Kennzahl ist fiir Betriebe, die mit elek-
tronischen Tools arbeiten einfach, da diese die Bewerbereingange aus unterschiedlichen
Kanalen zuordnen kénnen. Wer sich professionell damit beschéftigt, kann seine Veroffent-
lichungen gezielter einsetzen und behalt sein Budget genauer im Auge.

Sich mit dem Thema Performancemessung auseinanderzusetzen bedeutet, den besten
Ertrag aus dem eingesetzten Werbebudget fur Stellenausschreibungen ziehen zu kénnen.
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GUT ZU WISSEN

Kandidaten-Pipeline — Was Bewerber magen

Den bestmdglichen Output Ihrer Ausschreibungsaktivtaten erreichen Sie, indem Sie, 8hn-
lich Ihrer Sales-Prozesse, eine gezielte Pipeline fir Ihre Kandidaten aufbauen.

Wie wichtig das ist, belegt eine Vorschau auf die Entwicklung des Arbeitsmarktes, ange-
lehnt an Zahlen aus Osterreich und Deutschland®. Demnach wurde bereits 2016 damit ge-
rechnet, dass der Mitarbeitermangel in Berufsbildern des F&B drastische Auswirkungen
haben wird und nicht mehr ausreichend durch Fachkrafte gedeckt werden kann. Mit der
Saison 2017/18 haben wir die Trendumkehr erreicht. Heute gibt es mehr freie Arbeitsstel-
len in der Osterreichischen Hotellerie als tatsachlich Fachkrafte auf dem Arbeitsmarkt zur
Verflgung stehen.

Die Vorschau bis 2030 zeigt, dass sich diese Entwicklung fortsetzen wird, wenn auch in einem
geringeren Ausmal als zum Beispiel in den pflegenden Berufen. Gleichzeitig bedeutet es
auch, dass jene Betriebe, die auf tatsachliches Fachpersonal angewiesen sind, entsprechen-
de Strategien entwickeln missen, gerade wenn es die Ansprache von Kandidaten betrifft.

Nutzen Sie gleich mehrere Hebel fiir den Aufbau einer Kandidaten-Pipeline.

o Jobtitel: Wahlen Sie einen aussagekraftigen Job-Titel. Bewerber suchen nach Berufs-
profilen, die vertraut sind. Bei Online-Stelleninseraten sollte aus Suchmaschinen-Griin-
den auf eine klare Sprache geachtet werden. Kreative Képfe dirfen sich in einer Sub-
headline austoben und so die Neugier des Bewerbers wecken. Aber auch an dieser
Stelle ist wichtig, die Sprache des Wunschkandidaten zu sprechen®.

e Inserattext: Je nach Medium, das Sie flir Ihre Veroffentlichung wahlen, sollte das Inserat
zwischen 700 - 2000 Zeichen haben. Beachten Sie, dass bereits 30 % der Bewerber ein
Mobilgerat zur Bewerbung nutzen’. Eine responsive Gestaltung des Online-Inserats ist
daher unabdingbar. Fur die Auffindbarkeit der Stellenausschreibung auf der eigenen
Karriereseite sind Suchmaschinenoptimierung und Keywords hilfreich.

e Online-Jobinserate: Schreiben Sie Online-Inserate aus Bewerbersicht. Gute Jobinse-
rate haben wie Werbeanzeigen auch einen einzigartigen Verkaufsvorteil (USP). Recher-
chieren Sie vorab, was die Position ausmacht und widmen Sie sich erst im zweiten
Schritt der Textierung. Die typischen Inhalte in einem Jobinserat sind Unternehmens-
beschreibung, Anforderungsprofil, Aufgabengebiet und Gehalt sowie Benefits.

e Karriereseite: Bewerber nutzen unternehmenseigene Karriereseiten als Informations-
quelle. Wer sicher stellt, dass diese Seite fir Bewerber rasch auf der Unternehmensweb-
seite auffindbar ist, hat klare Vorteile. Eine attraktive und ansprechende Gestaltung er-
hoht diese noch.

5 Vgl. Qualifikationsstruktur und Erwerbstatigkeit im Gastgewerbe, 2014
6 Vgl. Der Paradigmenwechsel im Recruiting von Spezialisten, 2017
7 Vgl. Mehr Kandidaten durch Mobile Recruiting, 2016
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Ausschreibungskanale: Platzieren Sie lhr Online-Jobinserat dort, wo Ihre Kandidaten
sind. Es muss nicht immer die klassische Jobboérse sein. Bewerber sind auch fir andere
Medien offen. Die Aufmerksamkeit eines Bewerbers konnen Sie auch dann gewinnen,
wenn dieser Uber YouTube Musikvideos betrachtet.

Bewerbungsprozess: Dieser muss fiir den Bewerber so einfach und fiir den Betrieb so
gewinnbringend wie méglich sein. Uberlegen Sie daher sorgfaltig, welche Daten und
Informationen des Bewerbers fiir Sie wichtig sind und wie Sie diese erlangen. Die One-
Klick-Bewerbung fiir den Bewerber wird sich kinftig zum Standard entwickeln.

Unternehmensbewertung: Fir 83 % der Bewerber sind Bewertungen des kunftigen
Arbeitgebers wichtig. Untersuchungen haben gezeigt, dass 5 % mehr Bewerbungen ge-
neriert werden konnen, wenn Unternehmen auf einer Arbeitgeber-Bewertungsplattform
erscheinen, selbst wenn die Bewertungen ,nur” bei drei von funf Sternen liegen.

3.4. Brauche ich eine eigene Karriereseite?

Ja, eine die zum Unternehmen passt und die geeigneten Bewerber anspricht. Die techni-
sche Umsetzung einer eigenen Karriereseite auf der Unternehmenswebseite ist heutzuta-
ge sehr einfach.

Diese Seite gibt Bewerbern die Mdglichkeit, sich Uber einen kiinftigen Arbeitgeber zu infor-
mieren. In jedem Fall sollten Sie es ilhren zukinftigen Mitarbeitern so einfach wie mdglich
machen, Sie als Arbeitgeber kennenzulernen.

Idealerweise soll sich ein Bewerber auf |hrer Karriereseite Gber den Arbeitsplatz informie-
ren und auch gleich eine Bewerbung absenden kénnen.

Damit das gut funktioniert, sollten Sie auf folgende Dinge achten:

Platzieren Sie die Karriereseite gut und rasch fir den Bewerber sichtbar auf Ihrer Webseite.
Geben Sie ein realistisches Bild von sich selbst als Arbeitgeber.

Sagen Sie dem Bewerber, welche Unterlagen Sie flir die Bewerbung bendtigen.
Machen Sie es dem Bewerber einfach, seine Unterlagen online an Sie zu senden.
Geben Sie dem Bewerber Anreize, aktiv zu werden und seine Bewerbung abzusenden.
Halten Sie lhre Seite aktuell.
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4. Willkommen in der Zukunft!
Recruiting Trends

Der Wind im Recruiting in Richtung Zukunft ist keine leichte Sommerbrise. Nein, er blast
schon kraftig und hat Potenzial, weiter an Fahrt aufzunehmen. Im deutschsprachigen
Raum wird Social-Media-Recruiting erst langsam zum Thema. In anderen Landern be-
schaftigen sich Recruiter bereits mit Active Searching Tools und Chat Boots, Tracking, Big
Data und anderen, uns zum Teil noch véllig unbekannten, Moglichkeiten.

Neue Sichtweisen des Recruitings spiegeln sich unter anderem in der Kandidaten-Pipeline
oder dem Informationsservice, die dem Bewerber gute Stellenanzeigen bieten. Kinftig
werden Unternehmen gefordert sein, einen noch aktiveren Anteil im Recruiting® zu Uber-
nehmen, als dies bisher Usus war.

4.1. Informieren Sie die Zielgruppe

Geben Sie lhrer Zielgruppe Content. Sie fragen sich, was Content Marketing mit Recrui-
ting zu tun hat? Auf den ersten Blick scheinbar nichts. Auf den zweiten Blick hat es jedoch
sehr viel damit zu tun. Content Marketing, also das ,Bereitstellen relevanter Inhalte”, ist fir
die Kontaktpflege zur Zielgruppe — lhre zuklnftigen Mitarbeiter — wichtig. Relevanter Inhalt,
ist Information liber lhren Betrieb: Wer ist das Unternehmen als Arbeitgeber? Welche
Aufgaben hat etwa eine Jung-Rezeptionistin in lhrem Haus? Was ist die Kiichenphilosophie,
und weshalb schneiden Ihre Kochlehrlinge bei Lehrlingsbewerben immer besonders gut ab?

All das sind Informationen, die zwar nicht im direkten Zusammenhang mit einer konkreten,
offenen Position stehen. Dennoch sind es wichtige Botschaften, die ein Bild in der 6ffent-
lichen Meinung hinterlassen.

GUT ZU WISSEN

Employer Brand oder Employer Branding?

Wahrend Employer Brand das Synonym fiir die Arbeitgebermarke ist, steht Employer
Branding fir den Begriff des Mitarbeitermarketings. Ziele und Aufgaben des Employer
Branding ergeben sich aus der Mitarbeiterstrategie und verfolgen die laufende Bezie-
hungspflege und Kommunikation (Content Marketing) zu den aktuellen und ehemaligen
Dienstnehmern, vorrangig aber zur Zielgruppe der kinftigen Mitarbeiter. Employer Bran-
ding verschafft dem Unternehmen den essenziellen Wettbewerbsvorteil, den es flr die
Zielerreichung — die Ansprache einer ausreichenden Anzahl an geeigneten Bewerbern —

8 Vgl. Active Sourcing und Social Recruiting, 2017
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bendtigt. Es liefert Informationen zum Unternehmen als Arbeitgeber. Employer Branding
verfolgt ein Kommunikationskonzept. Es informiert konsequent die Zielgruppe der poten-
ziellen Arbeithehmer Uber die Attraktivitdt des Unternehmens als Arbeitgeber. Im Sinne ei-
nes ganzheitlichen Marketings gewinnt es auf3erdem wichtige Informationen tber die Ziel-
gruppe (Big Data). Damit hat Employer Branding eine enge Schnittstelle zum Recruiting,
unterscheidet sich aber dennoch ganz klar vom Recruitingprozess.

Demgegentber definiert die Employer Brand die Vision, die zentrale Botschaft der Arbeit-
gebermarke, ahnlich dem USP eines Produkts: Der, der man als Arbeitgeber sein will. In
der Employer Brand werden die Werte, Haltungen und Einstellungen, die die Arbeit und
den Teamzusammenhalt pragen, festgehalten.

4.2. Finden Sie lhre Zielgruppe

Content Marketing wird erst dann wertvoll, wenn die Information auch von lhrer Zielgruppe
gefunden wird. In Zeiten des digitalen Informations-Overloads ist es fur Interessenten gar
nicht so einfach, relevante Inhalte herauszufiltern. Daher ist es wichtig, den eigenen Con-
tent zum richtigen Zeitpunkt auf den richtigen Platz zu setzen. Wann und wo das ist,
hangt wiederum von lhrer Zielgruppe ab. 95 % aller Personen, die sich Uber den Arbeits-
markt auf dem Laufenden halten, tun dies mit Hilfe von Suchmaschinen wie Google, egal
ob Stellenanzeigen, Karrierepage oder Blog®. Potenzielle neue Mitarbeiter werden so auf
Ihren Betrieb aufmerksam, das ist moderne Talentsuche. Dies wird bereits in naher Zukuntt,
neben der klassischen Stellenverdffentlichung, als zweiter wichtiger Informationskanal zur
Besetzung offener Stellen an Bedeutung gewinnen.

4.3. Nutzen Sie lhre Community

Gutes Content bzw. Inbound Mitarbeitermarketing richtet sich an drei Gruppen von Personen:
Erstens an die Mitarbeiter, die bereits im Unternehmen arbeiten, zweitens an potenzielle
Kandidaten, und drittens an eine weitere wichtige Gruppe, die bisher noch viel zu oft ver-
nachlassigt wird: die Empfehler. Denn am einfachsten ist es, Aufmerksamkeit zu erhalten,
wenn eine fir lhre Zielgruppe wichtige Person bestatigt, dass lhre Informationen wichtig
und richtig sind.

Social Selling heif3t das Schlagwort und bedeutet: Seine Inhalte und Leistungen viral zu
.verkaufen“. Es geht darum, den richtigen Adressaten im Netz zu finden und diesen zu ver-
anlassen, lhren Content zu teilen und weiter zu empfehlen.

Im Social Web geht es nicht um Kampagnendenken oder einseitiges Verteilen von Informa-
tionen. Social Web bedeutet Kommunikation, und zwar auf Basis von Wertschatzung und
Interaktion.

9 Vgl. Zukunft der Jobsuche, 2015
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Was fur die Online-Community gilt, sollte fir das reale Leben schon lange gelten. Tatsachlich
haben an die 40 % der Betriebe eine Strategie zum Empfehlungsmarketing und gaben
bei der Befragung an, professionelles Empfehlungsmarketing fur Mitarbeiter durchzufiihren.

Uber folgende Kanale kann der Content verbreitet werden:

e Facebook e (regionale) Zeitungen e YouTube

e Instagram e Blogs e Karrieremessen

e WhatsApp e Fachmagazine e Nachwuchs- und

e Facebook Messenger e Mitarbeiterzeitung Talentveranstaltungen
e Snapchat e Schiuler- und Studentenzeitung e Sponsoring von Events
e Xing e eigene Karriereseiten und Veranstaltungen

e LinkedIn e Newsletter an potenzielle und

e Google+ bestehende Mitarbeiter

4.4. Seien Sie erreichbhar

Mobile Recruiting wird zum entscheidenden Faktor im Recruiting.

Das Verhalten von Bewerbern ist fur Jobplattformen von GroRRer Bedeutung. Die Plattform
Karriere.at hat eine breite Studie zum Nutzungsverhalten von Bewerbern in Auftrag gege-
ben. Wesentliche Erkenntnis daraus: 100 % aller Smartphone Benutzer lesen E-Mails auf
ihrem Gerat. Erst recht, wenn sie keinen Desktop PC zur Verfligung haben. 80 % der Job-
suchenden nutzen das Smartphone, um Informationen Uber attraktive Arbeitsangebote zu
recherchieren'. In mobile Recruitingstrategien zu investieren lohnt daher. Uber kurz oder
lang wird das der Weg zu Ihren Kandidaten sein.

Es gibt bereits eine grofle Zahl an sehr modernen Tools, Tricks und Techniken mit Teil-
Automatisierungsmoglichkeiten, die, wie kénnte es anders sein, in den USA schon heute
sehr erfolgreich im Recruiting eingesetzt werden. Allen voran haben E-Mail-Marketing und
Karrierewebsites mit echter Landing-Page Struktur in HR und Recruiting Einzug gehalten
und sind mittlerweile state of the art. Damit das auch in Zukunft so bleibt, missen diese in
jedem Fall fir das Hauptmedium optimiert sein: Das Smartphone.

4.5. Suchen Sie lhre Bewerber

Ein Megatrend fir die Kontaktaufnahme mit Kandidaten wurde schon genannt: Talent
Acquisition. Es gibt noch einen weiteren Weg, den Sie gehen kénnen, um potenzielle zu-
kunftige Mitarbeiter im Netz aufzusplren und in direkten Kontakt mit Kandidaten zu treten:
Active Sourcing.

10 Vgl. Mehr Kandidaten durch Mobile recruiting, 2016
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Active Sourcing setzt voraus, dass Sie genau wissen, wen Sie als Talent oder Kandidaten
im Netz identifizieren kdnnen. Das Finden, Identifizieren und erfolgreiche Ansprechen ist
ein Bestandteil von Talent Management. Auch wenn Active Sourcing das gleiche Ziel wie
viele RecruitingmalRnahmen hat: den einen passenden, talentierten neuen Mitarbeiter zu
finden — es ist ein anderer Prozess.

Mittlerweile gibt es bereits digitale Lodsungen, die Active Sourcing unterstiitzen und helfen,
Kandidaten im Netz aufzusptren. Diese Tools allein garantieren jedoch nicht zwingend den
Erfolg. Denn es geht darum, einen guten Kontakt zum Gegeniiber aufzubauen und ihn
letztendlich fir das eigene Unternehmen zu gewinnen. Active Sourcing ist der Trend, der
die Rolle des Recruiters vollig neu definiert. Und weil das so ist, wird das auch die Zukunft
des Recruitings malRgeblich verandern.

4.6. Erweitern Sie Ihre Kompetenzen

Wir befinden uns inmitten einer digitalen Verédnderung. Dennoch funktionieren viele soge-
nannte ,old school“-Wege weiterhin. Die Printanzeige wird auch weiterhin zu Bewerbungen
fuhren und auch das personliche Interview bleibt wichtiger Bestandteil des Prozesses.
Digitale Trends im Recruiting sind nicht die alleinigen Heilsbringer der Zukunft, sondern
Erganzungen zu bisher real erfolgreichen MalRnahmen im Recruiting. Schlechte Recruiting-
prozesse blind zu digitalisieren ist auch keine Losung!

Fir jeden Betrieb wird es wesentlich sein zu erkennen, wie viel Digitalisierung nétig ist und
wie beide Welten am besten miteinander verknipft werden kénnen. ,Digital Learning by
doing the job“ lautet das Schlagwort.

Heute geht es darum, beide Welten zu verbinden und zwar so, wie sie fir den eigenen Be-
trieb am besten passen. Das braucht zwar etwas Geduld und die Erkenntnis, selbst ein ler-
nendes Unternehmen zu sein. Wer sich die Chance und Zeit gibt, um flr den Betrieb pas-
sende Systematiken, Methoden und Tools zu finden, mit deren Hilfe Recruiting erfolgreich
gestaltet werden kann, wird relativ einfach den Anschluss auf dem Arbeitgebermarkt halten
kénnen.

4.7. Suchen Sie sich Partner

Modernes Recruiting ist komplex. Die kiinftigen Anforderungen machen es nétig, mit Part-
nern zusammenzuarbeiten, um Know-how und Wissen ins eigene Unternehmen zu bringen.
Heute ist es kaum mehr moglich, dass eine einzelne Person das komplette Recruiting-
Wissen alleine beherrscht. Und nicht jeder Betrieb hat die Méglichkeit, einen HR-Manager
einzustellen. Gerade fir kleinere Unternehmen machen strategische Partnerschaften im
Recruiting kinftig Sinn.
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Was Sie von den ganz GroRen lernen
konnen.

Dass Recruiting ein Megathema ist, zeigt sich
in den Anstrengungen der ganz grofsen Markt-
player.

Lazlo Bock — ehemals Senior Vice President of
People Operations bei Google, einem der der-
zeit weltweit attraktivsten Arbeitergeber, meint:

,Wir (Google) glauben, wir stellen die besten
Mitarbeiter ein, weil wir schlie8lich ganz gro3-
artig darin sind, Charaktere zu beurteilen. Wenn
wir ein Gesprédch beginnen, kbnnen wir die Per-
son, die uns gegeniibersitzt, sofort einschétzen
und einen ziemlich guten Eindruck von ihrem
Charakter und ihren Féhigkeiten gewinnen." —
Das sind wesentliche Kernaufgaben im Recrui-
tingprozess: ,Vorselektion* und ,Auswahl“"".

Was steckt hinter diesem Statement und
was konnen SIE daraus lernen?

1. Google verfolgt eine Recruitingstrategie:
Das Ziel von Google ist die besten Mitarbeiter
anzuheuern, die mit 90-prozentiger Leistung
von Anfang an hervorragende Arbeit leisten.
Das gesamte Verfahren besteht aus 6 Einzel-
teilen. Dabei gelten die Grundsatze: Setze
niemals die Qualitat aufs Spiel & triff Entschei-
dungen maoglichst frei von Vorurteilen.

2. Google investiert in das Recruiting: Von
Anfang an wird viel in die Prozesse des Rec-
ruitings hineingesteckt. Der grofite Teil der Zeit
und der Mittel aus dem Mitarbeiterbudget dient
dazu, Mitarbeiter zu gewinnen, sie richtig einzu-
schatzen und zu Google-Mitarbeitern zu ent-
wickeln. Es wird, anteilsmaRig gesehen, dop-
pelt so viel fur die Einstellung neuer Mitarbeiter
investiert, als in einer durchschnittlichen Firma.

11 Vgl. Work Rules!, 2016
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Wissen aus der Forschung:
Wie uns das Bauchgefiihl austrickst!

Forschungen besagen, dass Urteile seitens des
Interviewers, die in den ersten zehn Sekunden
eines Gesprachs gefallt werden, fir das Ergeb-
nis des Gesprachs entscheidend sind. Dazu
wurden Tests durchgefihrt und , Thin Slices*
(Sequenzen) aus Bewerberinterviews entnom-
men und analysiert. Die Sequenzen reichten
vom Klopfen des Kandidaten an die Tir bis zehn
Sekunden, nachdem der Kandidat sich gesetzt
hatte. Danach wurden die Sequenzen Intervie-
wern gezeigt, die Bewertungen im Hinblick auf
Kompetenz, Ehrgeiz, Vertrauenswdurdigkeit,
Selbstvertrauen, Hoflichkeit etc. abgaben. Da-
bei zeigte sich eine hohe Ubereinstimmung mit
den tatsachlich nach dem Gesprach getroffenen
Einschatzungen. Daraus konnte der Schluss
gezogen werden, dass der unmittelbare Ein-
druck, der beim Handeschutteln und einer kur-
zen Vorstellung entsteht, bereits Einfluss auf
das Ergebnis des Einstellungsgesprachs hat.

Zusammengefasst bedeutet das: Menschen
treffen Prognosen zur Person des Bewerbers
auf der Basis der ersten zehn Sekunden.

Die Schwierigkeit dahinter ist: Menschen ver-
suchen diese Prognose im nachfolgenden Ge-
sprach zu bestatigen. Dazu wird das Gesprach
so gefuhrt, dass der erste Eindruck erhalten
bleibt, anstelle eine tatsachlich, objektive Ein-
schatzung herbeizufiihren.

Psychologen nennen das Bestatigungsfehler.

Auf der Grundlage einer ausgesprochen fliich-
tigen Interaktion fallen wir unbewusst ein spon-
tanes Urteil, das stark von bestehenden Vorur-
teilen und Uberzeugungen beeinflusst ist. Ohne
uns daruber im Klaren zu sein, bewegen wir uns
damit weg von einer echten Einschatzung des
Kandidaten und begeben uns auf die Jagd nach
Dingen, die unseren ersten Eindruck bestatigen.

(Quelle: Michigan-Malcolm Gladwell and Richard
Nisbett- Unconscious self-deception)
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3. Google nimmt sich Zeit fur das Recruiting: Einstellungen werden langsamer vorge-
nommen. Es werden deutlich mehr Bewerber in den Recruitingprozess einbezogen und
viel mehr Gesprache geflhrt als in anderen Betrieben. Google weil3: In den meisten Bran-
chen suchen Spitzenleute nicht aktiv nach Arbeit. Daher ist die Auslese umso entscheidender.

4. Google verfolgt die Strategie, nur Leute einzustellen, die besser sind als bereits beste-
hende Teammitglieder. Teams werden grundséatzlich nicht nur von Managern zusammen-
gestellt, vielmehr werden andere Team- und Unternehmensmitglieder in die Entscheidung
einbezogen.

5. Google setzt moderne IT-Systeme im Recruitingprozess ein: Mit Hilfe eines Tracking-
systems werden die Lebenslaufe von Kandidaten mit den Lebenslaufen vorhandener Mit-
arbeiter verglichen.

6. Google besitzt ein Einstellungskomitee: Diesem Personenkreis gehtéren Mitarbeiter
an, die den Arbeitsplatz kennen, aber kein unmittelbares Interesse daran haben, die Stelle
selbst zu besetzen. Somit kann die Objektivitat sichergestellt werden.

7. Google probiert verriickte Sachen aus: Google stellte neben dem Freeway 101 in Ka-
lifornien eine Werbetafel mit einer ratselhaften Aufgabe auf, in der Hoffnung, dass neugie-
rige und ehrgeizige Informatiker sie lesen wirden. Die Wenigen, die die Aufgabe l6sen
konnten, kamen auf eine Website mit der nachsten Aufgabe und schlief3lich zu einer letz-
ten Aufgabe. Ergebnis aus der Aktion war ein enormer Widerhall in der Presse. Es kam
eine Flut an Bewerbungen, die zu bearbeiten waren. Die Kandidaten, welche die Aufgabe
geldst hatten, wurden zum Interview eingeladen.

8. Es verwundert nicht, dass Google bei Recruitingprozessen digitale Tools einsetzt. So
kommt ein Software-Programm fiir Recruiting und mit integriertem Talente Analytics
Tool zum Einsatz.

9. Google folgt einem standardisierten Einstellungsverfahren: Google hat fiir jede Job-
besetzung einen eigenen Gesprachsleitfaden. Die Fragen sind so gestaltet, dass sie es er-
moglichen, die zu erwartenden Leistungen am Arbeitsplatz vorauszusagen. Damit wird es
fur die Interviewer ganz leicht, sinnvolle Fragen zu stellen. Interviews werden nach einem
spezifischen Google-Schema aufgebaut und umfassen: 1. Alilgemeine kognitive Fahigkeit,
2. Fuhrungsqualitdten der sogenannten ,Emergent Leadership® (,Wachsende Fihrungs-
kompetenz®), 3. Googleyness — Google-Wohlfihlklima, 4. Kenntnisse, die zur Aufgabe in
Beziehung stehen.

Das Einstellungsverfahren wird dazu permanent evaluiert und weiterentwickelt.

10. Google erfasst alle Daten in ,Candidate Scorings®. Nach einem Interview wird das
Gesprach zusammengefasst. Alle Gesprachsleiter, Interviewer und Kandidaten erhalten
ein Feedback. Die Gesprachsbewertungen werden mit der Information, ob diese Person
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eingestellt wird, verbunden. Zudem wertet Google nach bestimmten Google-Parametern
die Ergebnisse intern aus. Ein wichtiges Tool ist auch Voxpop (benannt nach dem lateini-
schen Begriff vox populi, ,Stimme des Volkes®). Darin werden nach dem Einstellungsge-
sprach alle Kandidaten eingepflegt.

Betriebe des heimischen Tourismus sind naturlich nicht Google. Es ist aber fir jeden Be-
trieb moglich, sich an der Vorgehensweise von Google zu orientieren und die nitzlichsten
Erfahrungen von Google im eigenen Betrieb umzusetzen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR IHREN BETRIEB:

Definieren Sie lhre Recruitingstrategie! Idealerweise formulieren Sie flr einen
Uberschaubaren Zeitraum Ziele, die Sie erreichen wollen. Z.B.: Fur die kommende
Saison wollen wir mehr Bewerbungen erhalten. Interviews mit Mitarbeitern wollen wir
kinftig nur gemeinsam mit Abteilungsleitern fiihren.

Planen Sie ein Recruiting Budget! Legen Sie fest, welche Ausgaben Sie haben
werden. Beschreiben Sie alle Kosten, die auf Sie zukommen und Uberlegen Sie, ob
das Budget ausreichend sein wird, um die passenden Mitarbeiter zum richtigen Zeit-
punkt zu gewinnen.

Planen Sie Arbeitszeit fiir das Recruiting! Uberlegen Sie, zu welchem Zeitpunkt
und in welchem Ausmalfd Recruiting in lhrem Haus stattfinden wird.

Suchen Sie sich Partner und Tools! Fragen Sie sich, bei welchem Schritt Sie Unter-
stlitzung bendtigen. Das Rad neu zu erfinden, kostet viel Zeit und ist im Recruiting
kontraproduktiv. Holen Sie sich Tools und Systeme ins Haus, die Know-how mitbrin-
gen und Zeit ersparen.

Priifen Sie kritisch lhre Einstellungsentscheidungen! Wie oft haben Sie sich bei
den letzten Entscheidungen getauscht? Woran orientieren Sie sich bei Entscheidun-
gen? Wie fallen Sie Entscheidungen? Binden Sie andere in Entscheidungen ein?
Definieren Sie Kriterien, anhand derer Sie Entscheidungen treffen wollen.

Erfinden Sie sich neu! Wer mehr vom Selben tut, wird mehr vom Selben erhalten.
Betrachten Sie lhre Ablaufe. Wo konnen Sie etwas anders machen, als Sie es bisher
taten?
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5. Das Bewerbungsgesprach -
Die Stunde der Wahrheit

Der friihe Vogel fangt den Wurm! Dieses Sprichwort gilt heute mehr denn je im Umgang mit
Bewerbern. Zumindest in der ersten Phase der Kommunikation mit potenziellen neuen Mit-
arbeitern. Bewerber erwarten heute eine rasche Reaktion auf Ihre Bewerbung. Eine un-
mittelbare Rickmeldung auf den Bewerbungseingang, ein freundliches ,Danke fir lhre Be-
werbung®, gehért zum Must-Have im Recruiting. Diese erste Kommunikation mit dem
Interessenten vermittelt Interesse an der Person des Bewerbers und schafft die Basis fur
ein gutes Gesprachsklima.

Unterstlitzend kommen digitale Tools im Recruitingprozess zum Einsatz. Sie helfen die un-
terschiedlichen Schritte im Workflow abzuarbeiten und digital darzustellen.

So sendet z.B. das Tool ,eRecruiter tourism edition® nicht nur ein automatisches E-Mail,
sondern zeigt dem Betrieb Ubersichtlich alle Bewerbungseingange zu einer Stelle.

Abbildung 3 | Ubersicht Bewerbungseinginge (Quelle: e-Recruiter tourism edition)

Q % j0Bs JRLBEWERBER [ KUNDEN g STATISTIKEN Schnellsuche

Offene Jobs Besetzte Jobs Mehr~

Webdemo - Service #445 Chef de Bar Musterstadt 0 00

[ | Aktivitaten ~ 1. Bewerbungseingang €@
Susi Test >
H G #2829 19.02.2018: Aus Bewerberpool zugewiesen Kontakt~ | History | Dokumente @~
* .
= @ #2832 19.02.2018: E-Mail Bewerbung Kontakt~ | History | Dokumente €3~

5.1. Vorauswahl — Mit wem wollen Sie in Kontakt treten?

In Zeiten des mobilen Recruitings erhalten Betreibe immer haufiger unvollstdndige Bewer-
bungsunterlagen. Daraus lasst sich aber nicht schlief3en, dass die Bewerber ungeeignet
oder desinteressiert sind. Zu bedenken ist, dass nicht alle Bewerber Gber einen Desktop-
zugang verfigen und Lebenslaufe etc. auf Smartphones nur unzureichend erstellt werden
kénnen. Es haben nicht alle Bewerber ausreichende Kenntnisse im Umgang mit EDV-Pro-
grammen. Wer bereits im Vorfeld fiir eine unkomplizierte Bewerbungsmaoglichkeit sorgt,
bei der Bewerber mit einfachen Klicks oder Textangaben die eine oder andere gezielte Frage
beantworten kénnen, wird dadurch bereits ein Mehr an Informationen erhalten.

Nachfolgend sehen Sie eine Darstellung einer Online-Bewerbungsmaoglichkeit fir Desktop
und Smartphone. Auch das Hochladen von Bewerbungsdokumenten und die Abfrage der
Einverstandniserklarung zur Datenerfassung sollte moglich sein.
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Abbildung 4 | Online-Bewerbungsmaoglichkeit (Quelle: e-Recruiter tourism edition)

Bewerbung fur Hausdame/Gouvernante - Vollzeit

laden Sie diesen hier hoch

Persdnliche Daten

Anrede * Titel Titel
Vorname(n) * Nachname(n) *

E-Mail-Adresse * Telefonnummer *

Abbildung 5 | Online-Einverstandniserklarung (Quelle: e-Recruiter tourism edition)

== Weitere Dokumente hinzuflgen

Wie haben Sie von uns erfahren?

Keine Angabe

[] Ich habe die Einverstindniserkldrung gelesen und stimme ihr zu. *

* bedeutet, dass dieses Feld ein Pflichtfeld ist.

Speichern

Der erste Blick Uber Bewerbungseingange sollte mit Bedacht gefiihrt werden. Unabhangig
davon welche Informationen vom Bewerber vorliegen, gilt es diese zu beurteilen.

Legen Sie lhrer Beurteilung drei Aspekte zu Grunde:

1. Gibt es eine Ubereinstimmung der Kompetenzen des Bewerbers mit den Anforderun-
gen an die Position? (competence fit)

Stimmt die Werthaltung der Person mit denen der Organisation tUberein? (cultural fit)

Gibt es eine Ubereinstimmung zwischen den Beddirfnissen des Bewerbers mit den
Belohnungen, die das Unternehmen bietet? (benefit fit)

Idealerweise haben Sie die eben genannten Aspekte zur Bewertung bereits in einem Mit-
arbeiterprofil und in der Mitarbeiterstrategie dargestellt. In der Beurteilung der Bewer-
bungsunterlagen geht es vorrangig um das Erkennen von Potenzialen, also um die Ein-
schatzung ob der Bewerber das Potenzial hatte, die Stelle bestmoglich zu besetzen.
Realistischerweise wollen wir anmerken, dass es nicht immer moglich ist, das nétige ,fit*
bei Bewerbern festzustellen. Machen Sie sich Gedanken, welche Mallnahmen gesetzt
werden kénnen, um potenzielle Bewerber fir den Arbeitsplatz ,fit* zu machen.

Ob es sich lohnen kann, in den Bewerber zu investieren, sollten Sie im Vorstellungsgesprach
im Auge haben. Und was fur das Gesprach gilt, sollte auch fiir den ersten Blick gelten:
Achten Sie darauf, vorurteilsfrei zu bleiben.
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5.2. Interviewkompetenz oder wie Sie dem anderen auf den Zahn fiihlen

Als zentrales Element des Recruitings gilt das Interview. Nicht zuletzt fallt wahrend oder
nach dem Gesprach die Entscheidung, ob Arbeitgeber und Bewerber zueinander finden.

Auch in diesem Bereich helfen gute Recruitingtools. So lassen sich Interviewleitfaden an-
legen. Damit kdnnen auch unerfahrene Interviewer mittels Gesprachsleitfaden gute Inter-
views flihren. Im System des ,eRecruiter tourism edition” beispielsweise, haben Sie die
Moglichkeit, Gesprachsleitfaden fur Interviews anzulegen. Die Antworten der Kandidaten
kénnen wahrend oder nach dem Gesprach im Tool gespeichert werden. Damit gelingt ein
Vergleich mehrerer Kandidaten rasch und einfach.

Abbildung 6 | Gesprachsleitfaden-Vergleich (Quelle: e-Recruiter tourism edition)

#2829 Susi Test
eRecruiter Webdemo

Gehaltsrahmen € 1200 - € 1500 + Trinkgeldanteil Minimum netto 1500,- plus Trnkgeld

Ab wann sind Sie verfiighar? ab Mai 2018
Weinkenntnisse Gut
Bereitschaft zu Teildienst Nein
zu Unter h
Motiv zur Verdnderung - Was hat Sie bewogen Mochte nicht mehr auf Saison gehen sondern in der Nahe des Wohnortes arbeiten.
sich zu bewerben?
Was méchten Sie (noch) erreichen? Mochte in einem Team gut ankommen und meine Weinkenntnisse weitergeben. Ware bereit bei der Lerhlingsausbildung
Zu unterstatzen.
Aufgaben beim letzten Dienstgebers? Weinservice und -Verkauf, Tagesabrechnungen, Bardienst und Unterstiitzung im Abendservice. Wahrend der

Nebensaisonen Stationsverantwortung mit einem Commis de Rang

5.2.1. Competence fit — Wie gut kann der neue Kollege seine Aufgaben erfiillen?

Mal ehrlich: Nach welchen Kriterien beurteilen Sie, ob ein Bewerber fir Ihr Unternehmen
passen konnte? Ist es die Qualitat, wie ein Bewerber seine Aufgaben erflllt? Ist es das
Ausmald an Aufgaben, die Arbeitsleistung, die zahlt? Und wie gut gelingt es Ihnen, diese
einzuschatzen?

Ein wichtiges Hilfsmittel, um Fahigkeiten und Kompetenzen zu prifen, ist die Stellenbe-
schreibung. In ihr wird dargestellt, welche Aufgaben am Arbeitsplatz zu erfiillen sind. Je
eindeutiger eine Stellenbeschreibung ist, umso leichter fallt es, eine Einschatzung der zu
erwartenden Arbeitsleistung zu treffen.

Fir das Interview sollten Sie sich Fragestellungen iberlegen, mit denen Sie die Fachkom-
petenz des Bewerbers hinsichtlich seiner kiinftigen Aufgaben prifen.

Nehmen wir als Beispiel eine Stelle als Chef de Partie. Welche Aufgaben hat ein Chef de
Partie in lhrem Unternehmen? An welchem Posten wird er eingesetzt oder soll er an allen
Posten arbeiten? Woflr ist er verantwortlich? Welches spezielle Know-how ist in Ihrem Be-
trieb dazu erforderlich? Arbeiten Sie z.B. ausschlieRlich mit BIO-Produkten? Welche Erfah-



rungen setzen Sie hierzu voraus? Haben Sie
Lehrlinge im Betrieb? Welche Aufgaben hat
der Bewerber im Zusammenhang mit der
Lehrausbildung? Arbeiten Sie nach Rezept-
karteien? Was erwarten Sie in diesem Zu-
sammenhang vom neuen Mitarbeiter? Wel-
che Rolle spielt Kreativitat am Posten? Ist es
gewunscht, neue Rezepturen einzubringen?

Am besten erstellen Sie fir das Interview einen
Fragenkatalog zu den erforderlichen fachli-
chen Qualifikationen.

BEST PRACTICE
Hiring People: Fachlich gut qualifi-
ziert, und dann?

Insgesamt stellen Arbeitgeber ihren Beschaf-
tigten ein gutes Zeugnis aus. Lediglich 5%
der befragten Betriebe sind tatsachlich unzu-
frieden mit der Arbeitsleistung ihrer Mitarbei-
ter. Bei der Mitarbeiterqualifikation ist der
Prozentsatz der unzufriedenen Betriebe ho-
her und liegt bei 25%. Das zeigt auch wie
wichtig es ist, die fachliche Qualifikation tat-
sachlich zu erfassen.

Uberlegen Sie auf Grund welcher Aspekte
Sie Einstellungsentscheidungen treffen wer-
den. Eine gute Entscheidung zu treffen, be-
deutet den geeignetsten Mitarbeiter zu fin-
den. Jene Personalso, die mitentsprechender
Unterstltzung bei der Einarbeitung die Auf-
gabe im Sinne des Unternehmens am besten
erfullen wird.

Eine gute Stellenbeschreibung mit einer Auf-
listung der genauen Aufgaben bietet hier gute
Dienste.

LEITFADEN RECRUITING

Wissen aus der Forschung:
Wie uns das Bauchgefiihl austrickst!

Bereits 1998 veroffentlichten Frank Schmidt
und John Hunter eine Meta-Analyse'? zum
Thema, wie gut Assessments — also Beur-
teilungsverfahren im Recruiting — die Arbeits-
leistung voraussagen. Sie untersuchten 19
verschiedene Techniken zur Beurteilung von
Bewerbern und fanden heraus, dass die ty-
pischen, unstrukturierten Einstellungs-
gesprache nur unzureichend dartiber Aus-
kunft geben, welche Arbeitsleistung jemand
nach der Einstellung erbringen wird.

e Unstrukturierte Einstellungsgesprache
haben eine prozentuelle Giltigkeit von
8 %.

e Strukturierte Einstellungsgesprache
haben eine prozentuelle Giltigkeit von
24 %.

o Uberpriifung von Referenzen haben
eine prozentuelle Gultigkeit von 12 %
(die eine spatere Leistung erklaren).

e Anzahl der Berufserfahrung hat eine
prozentuelle Gultigkeit von 6 %.

e Arbeitsproben haben eine prozentuelle
Gultigkeit von 24 %.

e Tests von allgemein kognitiven Fahig-
keiten haben eine prozentuelle Giiltig-
keit von 27 %.

Setzen Sie strukturierte Interviews ein.
Dabei werden Kandidaten einheitliche Fra-
gen gestellt, mit klaren Kriterien zur Bewer-
tung und zum Vergleich der Antworten. Er-
arbeiten Sie daher Gesprachsleitfaden oder
Fragenkataloge.

12 Vgl. 85 years of Research Findings, 1998
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,Das wichtigste im Gespréch ist zu héren, was nicht gesagt wurde.”

Peter F. Drucker

Folgendes Anforderungsprofil, mit dessen Hilfe viele Betriebe versuchen die Stelle eines Kochs zu
besetzen, steht am Beginn eines Recruitingprozesses.

Anforderungen: abgeschlossene Ausbildung und/oder Berufserfahrung in einer vergleichbaren
Position, handwerkliches Konnen, Freude und Interesse an gesunder und hochwertiger Kuche,
kreativ und mit hohem Qualitédtsbewusstsein.

Der Betrieb erhalt daraufhin einige Bewerbungen und entscheidet sich einen Bewerber, der am ge-
eignetsten erscheint, zum Gesprach einzuladen.

Beim vereinbarten Gesprachstermin erscheint ein jingerer, gepflegter Mann, der auf den ersten
Eindruck gute Manieren und ein gutes Auftreten an den Tag legt. Der Inhalt des Gesprachs dreht
sich um die letzte Arbeitsstelle des Kandidaten, seine Aufgaben, die er dort hatte, seine beruflichen
Ziele, die er noch erreichen moéchte. Es entsteht immer mehr der Eindruck mit der richtigen Person
zu sprechen. Man erzahlt Gber das Haus, dessen Gaste und bespricht die aktuelle Kiichenlinie.
Das Gesprach dauert nicht allzu lange und endet nach ca. 30 Minuten, nicht unerwartet mit der
Ubereinkunft einer zukiinftigen Zusammenarbeit.

Zum vereinbarten Zeitpunkt tritt der neue Mitarbeiter seinen Arbeitsplatz an. Die erste Zeit sind
alle guter Dinge, dass sich das neue Teammitglied gut einfliigen wird. Aber bald kommen erste
Zweifel, ob der Kandidat den Erwartungen fir die Position entsprechen wird. Fachlich scheint er
den Erwartungen gewachsen zu sein, aber sein Arbeitsverhalten entspricht nicht dem Eindruck,
den der Interviewer im Gesprach gewonnen hat.

Was ist schiefgelaufen?

Damit eine gute Einschatzung zur Passung eines Kandidaten erfolgen kann, braucht es Offenheit
und einen realistischen Austausch an Informationen. Dies ist aber nicht leicht herzustellen, weil sich
Bewerber und Betrieb in einem Konflikt befinden. Es wollen sich beide Seiten bestmdglich prasen-
tieren und so attraktiv wie mdglich erscheinen. Daher werden Punkte, die wichtig wéren, um eine
objektivere Entscheidung treffen zu kénnen, aus Sorge vor Enttduschung, frei nach dem Motto —
wenn ich schon jemanden habe, dann lasse ich den nicht mehr davonlaufen — nicht angesprochen.
In der Psychologie spricht man von Impression Management, also dem bewussten Steuern von
Eindricken. Dabei werden nur ausgewahlte Informationen angegeben, Mankos und Defizite hin-
gegen verschleiert. Dies geschieht sowohl auf Bewerber- als auch auf Unternehmensseite.

Darliber hinaus gibt es Kandidaten, denen es besonders gut gelingt fur sich zu werben, sogenannte
Self Promoter. Im konkreten Beispiel hat sich das Gesprach zu sehr auf die fachlichen Aspekte
konzentriert. Es war bald klar, dass sich die Gesprachspartner tber die Kiichenlinie und die Art der
Gerichte einig waren. Dies flhrt zu einem Sympathieeffekt, und das Gegentiber wird im Gesprach
positiv wahrgenommen. Daher wurden Themen der Zusammenarbeit und der Arbeitsablaufe nicht
besprochen. Interviewer gehen bei diesen Personen haufig davon aus, dass ein cultural fit von
vornherein gegeben ist, ohne dies im Gesprach tatsachlich nachzuprifen. Das fihrte zu unter-
schiedlichen Grundannahmen auf beiden Seiten.




LEITFADEN RECRUITING

5.2.2. Cultural fit — Wie gut passt der neue Mitarbeiter in lhr Team?

e ,Welche Eigenschaften beschreiben den besten Chef, den Sie je hatten?”
e ,Was halten Sie von Freundschaften am Arbeitsplatz?”

e ,Welche Filmfigur wirde Sie am besten beschreiben?”

Diese und ahnliche Fragen im Bewerbungsgesprach gestellt, helfen uns zu priifen: Passt
ein potentieller neuer Mitarbeiter menschlich ins Unternehmen?

Wie finden Sie heraus, ob ein Kandidat zu lhnen passt? Jemanden zu finden, der zum
Unternehmen und dessen Kultur passt, tragt auch maRgeblich zum Erfolg des Unterneh-
mens bei. So belegt eine Meta-Studie, dass Mitarbeiter, die gut in ihr Unternehmen pas-
sen, nicht nur zufriedener mit ihrem Job sind, sondern auch eine héhere Firmenloyalitat
aufweisen und sich fur ihren Arbeitgeber mehr anstrengen.

Sehen Sie sich den eigenen Betrieb und dessen Kultur zunachst ndher an. Welche Spra-
che sprechen Sie? Wie erfolgen Entscheidungsprozesse im Alltag? Welche Symbole
charakterisieren die tagliche Arbeitspraxis? Welche Begriffe beschreiben am treffends-
ten den Umgang mit- und untereinander?

Ein Beispiel: In lnrem Betrieb legen Sie Wert auf eine rasche und gut strukturierte Kommu-
nikation zwischen den Flhrungsebenen und den Mitarbeitern. Meetings finden fokussiert
statt, alle kommen vorbereitet und die anstehenden Themen werden rasch erértert. Ent-
scheidungen werden sofort getroffen und die Abteilungsleiter sind dadurch in ihren Teams
effizient.

Wird eine neue Fuhrungskraft, die sich introvertiert im Vorstellungsgesprach verhalt und
angibt, am liebsten alleine zu arbeiten, in dieses Team passen? Oder ware ein Kandidat,
der eine rasche Auffassungsgabe zeigt, sich aktiv am Gesprach beteiligt, gut vorbereitet
zum Termin erscheint, eher geeignet?

Der erste Schritt liegt darin, den eigenen Bedarf zu kennen und zu wissen welche Person-
lichkeit Sie bendtigen!

In einem 4*-Superior-Ferienhotel mit 80 Mitarbeitern wurden im Zuge der Recruiting-Pro-
zessoptimierung zuerst Werte definiert, die der kiinftige Mitarbeiter am Arbeitsplatz repra-
sentieren soll. Diesen Werten wurden konkrete Verhaltensweisen, die der Mitarbeiter ha-
ben soll, zugeordnet. Je deutlicher diese Beschreibungen sind, umso eindeutiger kann
hernach eine Beurteilung erfolgen.

13 Vgl. Consequences of Individuals fit at Work: A Meta-Analysis of Person-Job, Person-Organisation, Person-Group, and
Person-Supervisor Fit, 2005
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Eigenschaften/Fahigkeiten nnnnn Beurteilung

Herzlichkeit Herzliche Ausstrahlung im
Umgang mit anderen

Vertrauen Offene Ansprache von
Problemen bei Kollegen und
Vorgesetzten

Ehrlichkeit Verantwortungsbewusster
Umgang mit Fehlern

Loyalitat Kooperationsbereitschaft mit
Kollegen und Akzeptanz von
Vorgesetzten

Abfragen lassen sich diese und &hnliche Einstellungen Uber ein ,,behavioral interview” .
Dabei werden mittels gezielter Fragestellung Erfahrungen des Kandidaten erfasst und
Rickschlusse auf zukiinftiges Verhalten gezogen.

Generell flihlen sich Mitarbeiter in jenen Unternehmen am wohlsten, wo sie in Zielsetzun-
gen, Ergebnisse oder bei Veranderungsprozessen stark involviert sind. Aus Sicht des Be-
werbers liegt beim cultural fit der Fokus nicht auf der Entlohnung, sondern es geht vielmehr
um das positive Gefuhl Teil des Teams zu sein. Daher kann die Einfiihrung eines neuen
Mitarbeiters mit dem Einsetzen einer neuen Pflanze verglichen werden. Sie braucht Nahr-
stoffe, genug Licht und Wasser, und will gehegt und gepflegt werden. Dann ist sie bereit zu
wachsen, Frichte zu tragen.

GUT ZU WISSEN Cultural fit sorgt fur mehr Zufrie-

Investment fiir die Zukunft denheit und Loyalitit im Betrieb.

Damit wirkt es sich direkt auf die
Leistungsbereitschaft und Moti-
vation von Mitarbeitern aus.

Es gibt Menschen, die von ihrer Personlichkeit einfach
nicht ins Unternehmen und zur Firmenkultur passen.
Werden sie eingestellt, ist das meist ein kurzes Inter-
mezzo. Allein ein cultural fit nitzt einem Betrieb auch
nicht, es braucht auch die Fachkompetenz, um die Arbeitsplatzanforderungen erfiillen zu
kénnen. Die Umfrage bescheinigt, dass es schwieriger wird fachlich gut qualifizierte Mitar-
beiter zu finden. In einen Mitarbeiter zu investieren und ihn fir den Arbeitsplatz aus- oder
weiterzubilden, ist in anderen Branchen bereits ein haufig eingeschlagener Weg, um den
Mitarbeiterbedarf zu decken. Und auch einige der Interviewpartner unter den OHV-Betrie-
ben schlagen diesen Weg bewusst ein. Dabei achten sie besonders darauf, ob der Bewer-

14 Vgl. 30 Essential Behavioral Interview Questions, 2016
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ber zu den Werten des Unternehmens und des Teams passt. Denn Investitionen in die
Qualifizierung rechnen sich nur dann, wenn der Bewerber mit Vorgesetzten und Kollegen
harmoniert und mittel- bis langfristig im Unternehmen bleiben will.

5.2.3. Benefit fit — Passt unser Angebot zum Bewerber?

Wenn wir von benefit fit seitens des Unternehmens sprechen, reden wir von Ubereinstim-
mungen von Bediirfnissen, die ein Bewerber hat und Belohnungen (rewards), die eine
Stelle bietet. Aufmerksame Leser werden bereits die Differenzierung zwischen Stelle und
Unternehmen bemerken. Damit unterscheiden sich hier Benefits ganz mal3geblich von
~S0zialleistungen fir Mitarbeiter”.

Zum besseren Verstandnis von benefit fit nehmen wir als Beispiel die Bereitstellung von
Mitarbeiterwohnungen. Ein Unternehmen hat zwei Kategorien von Unterkinften: Einzim-
mer-Wohnungen mit Kochecke, die fir Fachkrafte bestimmt sind und Zweizimmer-Woh-
nungen mit eigener Kiche, die Fihrungskraften angeboten werden. Damit bekommen
Flhrungskrafte ein attraktiveres Angebot als Fachkrafte. Vermittelt ein Bewerber im Inter-
view das Bedurfnis nach Anerkennung als Flhrungskraft, so kann der Betrieb dies symbo-
lisch durch die Zweizimmer-Wohnung bekraftigen.

Es geht bei benefit fit und damit beim Begriff der Belohnung immer darum, Bediirfnisse
des Arbeitnehmers zu bedienen. Sie sollten daher Ihre Angebote an die Bedurfnisse |h-
rer Mitarbeiter anpassen.

¢ In Ihrem Haus spielt gesunde Erndhrung eine Rolle? Sie suchen Mitarbeiter, die daran
Interesse zeigen?
Bieten Sie den Mitarbeitern ein gesundes Mitarbeiteressen. Wie ware es dartiber
hinaus mit einem wochentlichen Obstteller flr jeden Mitarbeiter?

e Sie legen Wert auf Lifestyle? |hre Mitarbeiter sollen am Puls der Zeit sein und die
neuesten Trends kennen?
Handeln Sie Rabatte fur lhre Mitarbeiter in der angesagtesten Boutique aus.

e |hr Haus ist gepragt von Traditionen? Sie sind stolz auf lhre langjahrigen Mitarbeiter?
Vereinbaren Sie mit einem Kollegen ein Sonderangebot fur einen Familienurlaub, den
Ihre Mitarbeiter dann Uber Sie buchen kénnen.

Belohnungen stellen das ,Sahnehdubchen” dar. Und weil diese Sahnehaubchen fir Be-
werber emotional wichtig sind, bekommen lhre Leistungen auch die Wertigkeit, die sie ver-
dienen.
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5.3. Die Rolle des Interviewers

Wenn wir mit offenen Ohren durch die Welt gehen und genau hinhéren, wie Personen Uber
Vorstellungsgesprache sprechen, erhalten wir sehr interessante Einblicke in deren Denk-
weise und Haltung. Fir die einen ist das Interview der letztendlich entscheidende Punkt,
sich fur oder gegen einen Bewerber zu entscheiden. Der andere sieht seine Rolle darin,
das Gesprach beim Bewerber zu nutzen, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu prasentie-
ren, damit sich der Bewerber fiir die Position entscheidet. Alleine diese beiden unterschied-
lichen Aussagen zeigen die Bandbreite an Zugangen zum Bewerbungsinterview, die sich
auch in den Ergebnissen der Umfrage und Interviews wiederfindet.

Ein Bewerbungsverfahren ist ein Selektionsverfahren, an dessen Ende eine Entscheidung
steht. Das Bild, das wir dazu im Kopf haben, ist eine freie Stelle und ein Entscheider, der
den Kandidaten prift und danach bestimmt, welche Person diese Stelle innehaben wird.
Dass diese tradierte Haltung nicht mehr zu 100 % zeitgemaf ist, wollen wir nicht wiederho-
len. Fakt ist aber, dass sie fast zu 100 % noch Anwendung findet. Noch ehe es um Kompe-
tenzen bezuglich Interviewtechniken geht, beschaftigen sich erfolgreiche Recruitingbetrie-
be mit der Rolle und der Aufgabe, die dem Interviewer zukommt.

Interviewer nehmen heute oft die Rolle eines Moderators und damit eine ,neutrale” Hal-
tung ein. Damit ist vor allem eine personlich ,vorurteilsfreie® Einstellung zum Bewerber
gemeint. Dies ist vor allem dann wichtig, wenn das Interview nicht vom kiinftig direkten Vor-
gesetzten geflhrt wird. Dann sollte Uberlegt werden, flr welches Team und fur welchen
Vorgesetzten Bewerber gesucht werden. Welche Eigenschaft erwartet der kiinftige Vorge-
setzte vom neuen Mitarbeiter? Erwartungen des Vorgesetzten kénnen sich durchaus von
den Erwartungen des Interviewers unterscheiden.

Fir das Interview gilt in jedem Fall die Regel: Achte auf eine gute Gesprachskultur. Auch
wenn der Bewerber Uberhaupt nicht den gewlinschten Anforderungen entspricht, gebietet
es der gute Umgangston, ihm mit dem gebuihrenden Respekt zu begegnen. Denn jeder
Bewerber ist ein potenzieller Empfehler fur Sie als Arbeitgeber.

Fragen Sie sich bitte einmal ganz ehrlich selbst:

e Wie oft kommt es in unserem Betrieb vor, dass ein Vorstellungstermin vergessen wird?

e Wie oft kommt der Interviewer zu spat und muss ein Bewerber beim Vorstellungstermin
warten?

e Wie oft gelingt es tatsachlich, sich auf einen Vorstellungstermin gut vorzubereiten?

o Wie oft kommt es vor, dass das Interview unmotiviert oder im Glauben ,die Zeit lohne
sich nicht* durchgefihrt wird?

Sie beantworten jede dieser Fragen mit ,NIE“? Gratulation!
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HANDLUNGSEMPFEHLUNG FUR IHREN BETRIEB

e Vorstellungsgesprach: Seien Sie ehrlich!
Im Jobinterview machen sich Bewerber von lhrem Unternehmen ein Bild. Sie kom-
men bei lhren Bewerbern gut an, wenn Sie den Arbeitsplatz ehrlich und transparent
prasentieren. Dies bestatigten 8 von 10 Befragten der StepStone Trendstudie 2016.
Es glaubt niemand, dass bei Ihnen immer alles perfekt lauft. Wenn in der Kiiche
und im Service ein hohes Tempo herrscht, dass nicht jedermanns Sache ist — dann
sagen Sie das auch.

e Fuhren Sie personliche Gesprache. Immerhin lassen sich der eben genannten Stu-
die zufolge 75 % der Bewerber durch unpersonliches Auftreten ihrer Interviewpart-
ner vom neuen Job abschrecken. Rund 62 % der Interessenten suchen bei Vorge-
setzten, die im Gesprach inkompetent wirken, das Weite.

e Grundsatzlich winschen sich fast alle Fach- und Fuhrungskrafte den direkten Vor-
gesetzten im Bewerbungsgesprach kennenzulernen. 4 von 10 Befragten schatzen
es, wenn sie den Kollegen vorgestellt werden.

e Befragt man Fachkrafte zu ihren Wiinschen an die nachste Arbeitsstelle, fuhren
Gehalt, spannende Arbeitsinhalte und grofRe Entscheidungsfreiheit die Liste an. Vor
die Wahl gestellt, ob sie uninteressante Aufgaben in einem netten Team oder aber
sehr interessante Aufgaben in einem menschlich nicht passenden Team bevorzu-
gen wurden, entscheiden sich 71 % der Fachkrafte fir ein nettes Team. Beziehen
Sie diesen Umstand in die Gesprachsvorbereitung ein und formulieren Sie dazu
Fragestellungen zum cultural fit.

e Betriebe kdnnen bei Fachkraften im Recruitingprozess punkten, wenn sie hervor-
heben, welche Rolle sowohl Teamplay als auch eigenverantwortliches Arbeiten im
Betrieb spielen. Zeigen Sie auf, wie der Kandidat das vorhandene Team und das
Team den Kandidaten bereichern kann. Bereiten Sie Beispiele vor wie Teamwork in
Ihrem Haus funktioniert.

Sie haben mindestens eine Frage mit ,EINMAL* oder ,OF TER* beantwortet?

Dann stellen Sie sich nun bitte folgende Frage: ,Wie viel hat es an Geld und Arbeitszeit be-
reits gekostet den Bewerber ins Haus zu holen?“ Angenommen, Sie hatten denselben Be-
trag fur die Gewinnung eines Gastes ausgegeben.

Wie reagieren Sie, wenn der Mitarbeiter an der Rezeption auf den Check-In nicht vorberei-
tet ist, der Gast warten muss, bis jemand Zeit fur ihn hat und die Begrif3ung unaufmerk-
sam vorgenommen wird? Sollten solche Fehler im Gastkontakt passieren, wirden Sie sich
fragen, ob der Mitarbeiter an der richtigen Stelle beschaftigt ist bzw. seine Aufgabe in einer
guten Qualitat erfullt.

35



36

Aus Bewerbersicht ist es wichtig, mit einem kompetenten Interviewpartner das Gesprach
zu fuhren. Kompetenz wird Interviewern zugeschrieben, die

e flir das Gesprach vorbereitet sind.

das Gesprach mittels Fragen gezielt und auf den Punkt gebracht fiihren.

ein positives Gesprachsklima schaffen, auch wenn am Ende keine Zusage steht.
verbindliche Aussagen zur weiteren Vorgehensweise treffen.

Entscheidungskompetenz des Interviewers sehen im Ubrigen auch die meisten OHV-Be-
triebe als wichtigen Faktor an. Unter Entscheidungskompetenz verstehen die Befragten,
dem Kandidaten eine ausreichend gute Information iber Gehalt, Arbeitszeiten oder gege-
benenfalls auch eine rasche Zusage geben zu kdnnen, ohne bei Vorgesetzten ruckfragen
zu mussen.

BEST PRACTICE

Darauf achten die Besten beim Interview!

In der Befragung der OHV-Betriebe manifestierte sich nochmals die Bedeutung, die Vor-
stellungsgesprache im Gesamtprozess haben. Alle Befragten konnten ein sehr klares Bild
ihres idealen Gespraches geben. Die nachfolgend zusammengefassten Kriterien bilden
dabei das gemeinsame Fundament eines guten Bewerberinterviews.

Hohe soziale Kompetenzen, gute Kenntnisse zu Interviewtechniken sowie eine gute
Selbstorganisation und Ablaufplanung sind wichtige Parameter fir gute Vorstellungs-
gesprache und sollten von den Interviewern erfllt werden.

Um eine gute Gesprachsbasis und Atmosphare zu gestalten sollen Interviewer Gber Ein-
flihlungsvermoégen, Empathie und Menschenkenntnis sowie Charme verfligen. Dabei
authentisch zu sein, das noétige Fingerspitzengefiihl zu haben und auf Menschen zuge-
hen zu koénnen, hilft sich situativ auf unterschiedliche Persdnlichkeiten einzustellen. Um
sich ein gutes Bild zu machen, sollte der Interviewer fachliches Wissen Uber die Position
haben. Die Fahigkeiten des Zuhdren Kénnens und des ,Zwischen den Zeilen Lesens®, hel-
fen herauszufiltern, was die Person an Kénnen und Fachwissen mitbringt.

Letztendlich geht es aber darum, die Philosophie des Hauses zu prasentieren und Story-
teller zu sein. Nicht zu vergessen, Humor ist in Bewerbungsgesprachen ebenfalls willkom-
men.

In Bezug auf die Interviewtechnik gilt die Meinung, dass das Beherrschen von Fragetech-
niken und die Kompetenz, Fragetechniken gezielt einzusetzen, eine wertvolle Kenntnis
sei. Wahrend der eine mit einem Fragenkatalog, der im Laufe der Zeit entstanden ist, ar-
beitet und im Gesprach individuell auswahlt, verzichtet der andere auf Standardfragen. Als
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Wichtig gilt, dass Interviewer selbst wenig reden, sondern die Bewerber durch Fragen zum
Erzahlen bringen.

Fur fast alle Befragten ist es wesentlich, die Erwartungen an die Position klar zu kom-
munizieren und Rahmenbedingungen eindeutig zu transportieren. Weiterer essenziel-
ler Bestandteil ist Uber Entscheidungskompetenz im Interview zu verfligen. Dies ist fur
Gehaltsverhandlungen wahrend des Interviews wichtig. Allerdings sehen alle Befragten
auch eine hohe Verhandlungsfahigkeit als Notwendigkeit fur Interviewer an. Losungs-
kompetenz ist gefragt, wenn Schwierigkeiten auftreten, die eine Stellenzusage seitens
des Bewerbers verhindern. Nicht zuletzt geht es auch darum, vor, wahrend und nach ei-
nem Gesprach unvoreingenommen zu bleiben und sogenannte Beurteilungsfehler zu
vermeiden.

Den roten Faden im Aufbau eines Interviews spannen fast alle Befragten mittels eines Ge-
sprachsleitfadens. Damit bestatigt sich auch, dass eine sorgféltige Vorbereitung das
Um und Auf fiir ein gutes Interview darstellt.

Als grote Herausforderungen nannten die Befragten:

e Die Vorselektion von Bewerbern und die Auswahl von Beurteilungskriterien zu treffen.
e Kandidaten miteinander zu vergleichen.

e Vorstellungsgesprache verbindlich zu vereinbaren, damit Bewerber zum Termin tatsach-
lich erscheinen.

e Eine gute Atmosphéare zu schaffen, auch wenn man viel zu tun und wenig Zeit hat.

e Mit dem Bewerber eine gemeinsame Gesprachsbasis zu finden.

e Sprachbarrieren zu tGberwinden.

e Nervdse Bewerber. Sie zu beruhigen und eine entspannte Atmosphéare zu schaffen.

e Die Einschatzung und Beurteilung der Fahigkeiten und Qualifikationen eines Bewerbers.
e Die Einschatzung der Belastbarkeit und der Stressresistenz eines Bewerbers.

e Dem Bewerber Verstandnis fiir die betriebsinterne Arbeitsweise und Kultur zu vermitteln.
e Die Motive und Beweggriinde des Bewerbers flr das Interesse an der Position zu erfassen.
e Eine Einschatzung zu gewinnen, ob der Bewerber ehrlich antwortet.

e Auch wenn der Bewerber nicht den Betriebsvorstellungen entspricht, respektvoll, hoflich
und wertschatzend zu bleiben.

e Sich seiner eigenen Vorurteile bewusst zu sein und die eigene Meinung zu hinterfragen.
e Wenn beim Bewerbungsgesprach Abteilungsleiter oder andere Personen zu viel reden.
e Vermeiden, dass man zu sehr nach Sympathie handelt.

e Sich ins Bewusstsein zu rufen, Entscheidungen fiir andere zu treffen

e Eine zu schnelle Entscheidung im Gesprach zu treffen.
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Unvorbereitet, aus dem Bauch heraus, ein Interview zu fihren wird als ,,No Go* angese-
hen und driickt nach Aussagen der Befragten dem Bewerber gegeniber mangelnde Wert-
schatzung aus. Das Wissen Uber nétige Qualifikationen der Bewerber erhalten die Intervie-
wer aus den Stellenbeschreibungen. Ein Unternehmen verwendet zudem eine sogenannte
Markenkarte, mit deren Hilfe der Interviewer einschatzen kann, ob der Mitarbeiter zum Un-
ternehmen und dessen Kultur passt. Als wichtig wird die Vorbereitung des Gehaltsange-
bots gesehen. Immerhin kann dies der entscheidende Grund sein, sich flr den Betrieb als
Arbeitgeber zu entscheiden.

Es gibt auch Falle in denen Betriebe einfach nur ,froh“ sind, Gberhaupt potenzielle Mitar-
beiter zu finden. Dann achten sie ganz besonders auf soziale Kompetenzen der Bewer-
ber. Vorrangig zahlt in dieser Situation, dass die zwischenmenschliche Beziehung passt.

Der Grofdteil der Interviewer nimmt sich ausfiihrlich Zeit, den Kandidaten als Person
kennenzulernen. Den Betrieben ist es wichtig, dass der Kandidat dabei einen guten Uber-
blick Gber die Work Rules im Betrieb sowie die Kultur des Zusammenlebens und der Zu-
sammenarbeit gewinnt. Von Bedeutung ist vor allem auch, dass vom Interviewer die Unter-
nehmensphilosophie klar, komprimiert und transparent vermittelt wird.

Grundsatzlich kommt dem ,Gespur® der meisten Interviewer hohe Bedeutung zu, wobei
sich viele auch der damit verbundenen Fehlerquellen bewusst sind. Assessment-Center,
psychologische Auswahlverfahren oder Matching Tools werden im Gegensatz zu anderen
Branchen kaum eingesetzt.

Interviews werden im Ubrigen in den unterschiedlichsten Konstellationen und von den un-
terschiedlichsten Personen geflhrt. Ist in Unternehmen eine Stelle des HR-Management
besetzt, fihren in der Regel diese Personen die Interviews gemeinsam mit dem Abtei-
lungsleiter. In eigentimergefluhrten Betrieben werden die Interviews durchwegs von einer
Person alleine gefiihrt. Und Direktoren gaben ofter an, dass die Interviews von den jewei-
ligen Abteilungsleitern selbst gefuihrt wurden.

Grundsatzlich erreicht die Zufriedenheit mit der Interviewqualitat hohe Werte. Wobei Be-
triebe, die Positionen im HR-Management besetzen, die Qualitat der Interviews deutlich
héher einschatzen. Der Eindruck, dass HR-Profis besser geschult sind und daher auch
eine hohere Kompetenz bei der Interviewfiihrung haben, ist durchaus berechtigt. Denn
nicht wenige Betriebe sehen bei Abteilungsleitern groRes Potenzial zur Verbesserung,
wenn es um das Fuhren von Bewerbungsgesprachen geht.
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Abbildung 7 | Zufriedenheit mit der Qualitat gefiihrter Interviews (Unterteilt nach Eigentlimer,
Geschéftsfiihrung, Direktion, HR-Mitarbeiter) | in Prozent | OHV-Befragung 2017, n=99
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Im Bewerbungsprozess wird durchwegs nur ein Interview mit Kandidaten gefuhrt. Das be-
deutet, dass die Interviews die Entscheidungsfindung, sowie die Gehaltsverhandlung bein-
halten. Zwei- oder mehrstufige Auswahlverfahren werden kaum durchgefunhrt.

Letztlich entsteht ein schllssiges Bild: Betriebe, die bei den Prozessen im Recruiting auf
Qualitat hinsichtlich Vorbereitung und Durchfiihrung der Ausschreibung, Vorauswahl und
Interview achten, sind wesentlich zufriedener mit den Ergebnissen der Bewerbungsge-
sprache. Das belegt auch die Auswertung der Umfrage. Je hoher die Einschatzung der
Interviewqualitat, desto geringer die Angaben zu gemessenen bzw. geschitzten
Fluktuationszahlen im Betrieb.

Interview-Know-how und Performancekontrolle bringen in Zukunft
Renditen

Investment in die Zukunft ist in Sachen Mitarbeiter oft mit einfachen Mitteln mdglich.
Viele Betriebe haben das bereits erkannt und stellen ausreichende personelle Res-
sourcen fur die Vorbereitung auf Bewerberinterviews und das Gesprach selbst zur
Verfugung. Sie sehen dies als wertvolle Investitionen in das eigene Unternehmen.
Erfahrung hilft an Qualitat im Recruiting zu gewinnen. Weiterbildung und die standige
Uberpriifung der Ergebnisse sind weitere zukunftsorientierte Investitionen.
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6. Entscheidungsfindung
im Uberblick

In den meisten Betrieben werden Einstellungsentscheidungen in Abstimmung getroffen.
Einbezogen werden dabei Abteilungsleiter, sofern sie nicht selbst das Interview flhren
oder dabei anwesend sind. Aber auch mit Vorgesetzten wird Riicksprache gehalten, ob ein
Bewerber in ein Dienstverhaltnis GUbernommen wird.

Somit werden Einstellungsentscheidungen Uberwiegend gemeinsam getroffen und nur in

Ausnahmefallen von einzelnen Personen. Im Besonderen trifft dies auf einsaisonale Be-
triebe zu. Hier gaben 62 % der Befragten an, alleine zu entscheiden. Bei den Zweisaison-

Betrieben gaben 55,2 % an, dass die Geschaftsfuhrung die Einstellungsentscheidung trifft,
dies allerdings in Ricksprache mit der Abteilungsleitung.

Eine gute Entscheidungsfindung basiert auf mehreren Grundlagen. Hier zusammenge-

fasst, welche Schritte helfen eine gute Mitarbeiterauswahl zu treffen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG FUR IHREN BETRIEB:

Bestimmen Sie Auswahlkriterien aus dem Kompetenzprofil der Stelle fiir die Pri-
fung der Bewerbungseingange. Legen Sie ,must have’s" und ,nice to have’s* fest,
mit deren Hilfe Sie eine nachvollziehbare Vorauswahl treffen kénnen.

Entwickeln Sie Fragen fur ein erstes Telefoninterview, sofern Sie dies fihren, an-
hand des Kompetenzprofils. Beachten Sie welche Kompetenzen und Fahigkeiten
Sie vom Bewerber erfahren méchten.

Verknipfen Sie die Einladung zum persénlichen Interview mit der Aufforderung an
den Bewerber sich bereits im Vorfeld auf Ihren Betrieb sowie auf das Gesprach
vorzubereiten. Senden Sie ihm vorab Unterlagen lhres Betriebs oder der Stelle, auf
die Sie sich spater in der Unterredung beziehen.

Fur das personliche Interview durch den Manager, Abteilungsleiter oder andere
Personen, entwickeln Sie am besten ein standardisiertes Interview auf Basis Ihres
,Fitting Profils“. Integrieren Sie eine Arbeitsprobe. Halten Sie Rahmenbedingungen,
wie Gehaltsstufen etc. am besten im Vorfeld in schriftlicher Form fest.

Stellen Sie ein formalisiertes und strukturiertes Feedback zusammen und informie-
ren Sie alle Personen, die in die Entscheidung eingebunden sind. Erstellen Sie lhre
Auswertung mit Hilfe der,Weisheit der Vielen“ und begriinden Sie die Entscheidung
auf Basis der Einstellungskriterien von ,competence fit*, ,culture fit*, ,benefit fit“ und
im Falle von Fuhrungspersonen von ,leadership fit“.
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e Bleiben Sie in Kontakt mit den Bewerbern. Geben Sie ihnen Feedback zur Ent-
scheidung und teilen Sie ihnen die Griinde mit, weshalb sie die Stelle (nicht) erhal-
ten haben.

e Implementieren Sie eine Einstellungsgruppe, wie z.B.: Abteilungsleiter, Direktor,
Geschaftsfuhrer oder Eigentiimer.

e Bereiten Sie das On-Boarding vor.

Bessere Einstellungsentscheidungen haben eine unmittelbare Auswirkung

Die Einstellung neuer Mitarbeiter ist Ihre wichtigste Personalentscheidung. Wenn Sie
ihr Augenmerk darauf ausrichten, bessere Einstellungen vorzunehmen, bringt dies ei-
nen héheren Ertrag in der Performance |hrer Leistungen: Im Team und in der Quali-
tat. Nehmen Sie sich daher regelmafig die Zeit gefihrte Interviews zu reflektieren.
Eine gute Nachbereitung hilft Know-how aufzubauen.

BEST PRACTICE

So treffen Kollegen ihre Entscheidungen

In den personlichen Interviews mit den Betrieben wurden Fragen zur Entscheidungsfindung
gestellt. Dabei gaben die meisten Unternehmen an, dass sie unterschiedliche Kriterien, je
nachdem ob es sich um Fihrungs-, Fach- und Hilfskrafte handelt, als Basis fir Entschei-
dungen heranziehen.

Als wichtigstes Kriterium flr die Entscheidungsfindung bei Fach- und Fiihrungskraften
gilt die Berufserfahrung. Referenzen sowie Arbeitszeugnisse haben ebenfalls eine
hohe Gewichtung. Bei Fachkraften kommen Empfehlung von Mitarbeitern aus dem Be-
trieb, Auftreten und Umgangsformen, Einstellung des Kandidaten, Einsatzbereitschaft und
Flexibilitat als Kriterien hinzu.

Bei Hilfskraften hingegeben gelten die Referenzen aus anderen Betrieben als wichtigstes
Entscheidungskriterium. Ebenfalls hoch eingeschéatzt werden Empfehlungen von eigenen
Mitarbeitern.

Bei den Fiihrungskraften legen die meisten Betriebe der Entscheidung folgende Aspekte
zugrunde:

e Stimmen die Werte des Bewerbers mit den Werten des Betriebs Giberein?

e Entspricht die Grundeinstellung und Haltung zur Position den Erwartungen des Unter-
nehmens?
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Welche Erfahrung zur Mitarbeiterfiihrung bringt der Bewerber mit?
Verfugt der Bewerber tGber Fiihrungskompetenzen?

Hat sich die FUhrungskraft weitergebildet und ist damit eine gute FUhrungsqualifikation
zu erwarten?

Ist zu erwarten, dass der Bewerber gerne sein Wissen und seine Erfahrung an andere
weitergibt?

Ist der Bewerber teamfahig?

Wird der Bewerber kollegialen Umgang und Kommunikation mit den Mitarbeitern fuhren?
Ist Flexibilitat gegeben?

Entspricht die Einsatzbereitschaft den Erwartungen des Unternehmens?

Ist zu erwarten, dass die Stelle und die Aufgaben zur Persdnlichkeit des Bewerbers passen?

Ist der Bewerber bereit sich weiterzubilden?
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7. Recruiting mit Struktur - Teil 2:
On-Boarding

Hat Ihr neuer Mitarbeiter den Arbeitsvertrag unterschrieben und beginnt in wenigen Tagen
seinen neuen Job, so bereiten Sie ihn gezielt mit einem professionellen On-Boarding auf
diese neue Herausforderung vor! Unterstltzen Sie ihn Uber einen langeren Zeitraum bei
der Integration in sein neues Arbeitsumfeld. Dann flhlt er sich schneller fachlich sicher,
kann sich besser einfligen und an die Unternehmenskultur anpassen.

7.1. Von 0 auf 100: Mitarbeiterintegration und On-Boarding

Die Art und Weise, wie neue Mitarbeiter in das Unternehmen integriert werden, kann gro-
Ren Einfluss auf den weiteren Verbleib des neuen Kollegen haben und nicht nur die Dauer
der Betriebszugehorigkeit positiv beeinflussen, sondern auch die Arbeitsleistung.

Laut einer Veroffentlichung des Bundesinstituts fiir Berufsbildung in Bonn'® zur Arbeitszu-
friedenheit von Personen, die in Hotel- und Gaststattenberufen tatig sind. liegen die Griinde
fur eine hohe Arbeitszufriedenheit in folgenden Parametern: Vor allem in einem guten Be-
triebsklima, der Art und dem Inhalt der Tatigkeit, der Moglichkeit die eigenen Fahig-
keiten unter Beweis zu stellen und der Zufriedenheit mit dem direkten Vorgesetzten.
Erganzend kommt der Faktor Teamarbeit hinzu der vielen Beschaftigten das Gefiihl gibt Teil
einer Gemeinschaft zu sein. Auch vom Wert ihrer Arbeit sind die meisten Befragten Uiberzeugt.

Eine gute On-Boarding Struktur kann helfen im eigenen

Betrieb von Beginn an fiir eine hohe Zufriedenheit zu sor- BEST PRACTICE
gen. Es ist bekannt, dass die Mehrheit der Mitarbeiter, die
nach relativ kurzer Zeit das Unternehmen verlassen, die-
se Entscheidung sehr rasch treffen’. In der Phase des
+Ankommens* hinterfragen Bewerber die eigene Ent-

Ein Zwei-Saisonen-Betrieb
stellt z.B. die Mitarbeiter in

scheidung zur Stellenzusage. Kommen dem nun neuen +ES geht nicht darum, dass wir
Mitarbeiter Zweifel zur Richtigkeit seiner Wahl verlasst er Geld sparen. Wir haben die
das Unternehmen unter Umsténden wieder. Entscheidet Einstellung, neuen Mitarbeiter
er zu bleiben, ist dabei aber haufig nicht mehr bereit sei- einen guten Start im Betrieb
nen vollen Arbeitseinsatz zu bringen. zu erméglichen. Wir sind sehr

zufrieden mit den jungen Leu-
ten. Das hilft gerade in der
Hochsaison ab Weihnachten
eine hohe Géstezufriedenheit

Es gibt natlrlich auch solche neuen Mitarbeiter, die zwar
ihre Entscheidung nicht bezweifeln, aber nicht in der
Lage sind die fachlichen Anforderungen der Position zu
erfillen. Auch dafir ist es nutzlich, einen guten On-Boar-
ding-Aufbau im Unternehmen zu haben.

erreichen.”

15 Vgl. Qualifikationsstruktur und Erwerbstatigkeit im Gastgewerbe, 2014
16 Vgl. Hotelmanagement, 2013

der Wintersaison frither ein.
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In jedem Fall sollte eine Vorgehensweise zur Einfiihrung und anfénglichen Betreuung neuer
Mitarbeiter festgelegt werden. Idealerweise erfolgt dies mittels Mitarbeiterstrategie. Eben-
falls wichtig ist das Einbeziehen der direkten Vorgesetzten des kinftigen Mitarbeiters: Sie
sind es, die letztendlich die Einfiihrung am Arbeitsplatz vornehmen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNG FUR IHREN BETRIEB:

Die wichtigsten Eckpfeiler einer guten Arbeitsplatzeinflihrung

e Definieren Sie die Aufgaben, die ein Mitarbeiter aufbauend von den ersten Tagen
bis hin zu mehreren Wochen am neuen Arbeitsplatz beherrschen sollte. Als Grund-
lage dienen Stellenbeschreibungen und Mitarbeiterprofile.

o Ubertragen Sie die Verantwortung fiir die ordnungsgeméafe Einarbeitung an die
vorgesetzte Fuhrungskraft.

e Entwickeln Sie Kriterien mit deren Hilfe Sie die Qualitat der EinfiUhrung am Arbeits-
platz prifen wollen und besprechen Sie diese mit der vorgesetzten Fihrungskraft.

e Holen Sie sich wahrend der Einfuhrungsphase in regelmaigem Abstand Feedback
vom neuen Mitarbeiter und von der vorgesetzten Fuhrungskraft. Bei Schwierigkei-
ten suchen Sie das Gesprach mit beiden und klaren Sie die Sachlage.

e Nutzen Sie ein ,Fitting Profil, in der Regel ist das die Stellenbeschreibung, und
geben Sie dem neuen Mitarbeiter Feedback. Beziehen Sie sich dabei auch auf das
Vorstellungsgesprach. Klaren Sie Missverstandnisse, sofern welche im Raum stehen.

e Stellen Sie ein formalisiertes und strukturiertes Feedback zusammen und informie-
ren Sie alle Personen, die in das On-Boarding eingebunden sind.

e Seien Sie aktiv. Die bestmogliche Arbeitsplatzintegration liegt in der Verantwortung
des Betriebs. Sollte der neue Kollege nicht ebenfalls einen aktiven Beitrag hierzu
leisten, sprechen Sie das an.

e Schlieen Sie die On-Boarding Phase mit einen Gesprach ab. Geben Sie dazu eine
Perspektive zu den weiteren beruflichen Moglichkeiten in Ihrem Betrieb.

BEST PRACTICE

Das tun die Kollegen im On-Boarding

Die Vielzahl der Betriebe setzt gezielt Mallnahmen, um neue Mitarbeiter in das Unterneh-
men zu integrieren und nehmen sich fiir die Mitarbeitereinfiihrung Zeit. Zeit und per-
sonliche Kontakte im On-Boarding I6sen dabei immer mehr das Mitarbeiterhandbuch ab.
Betriebe erkennen zunehmend die Verantwortlichkeiten und die Notwendigkeit der direk-
ten Arbeit mit dem Mitarbeiter, damit sich diese rasch ins Unternehmen und am Arbeits-
platz integrieren kénnen. Dabei zeigen sich Betriebe auch kritisch und erkennen fir sich
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betriebsintern Verbesserungspotenziale. In Summe sehen 55,2 % der Betriebe ihre Leis-
tungen bei der Mitarbeiterintegration im Mittelfeld.

Abbildung 8 | On-Boarding MaBnahmen heimischer OHV Betriebe | in Prozent
OHV-Befragung 2017, n=116

Informationen zum Betrieb und zur Stelle vor Dienstantritt
Einarbeitungsplan

Mitarbeiterhandbuch

Buddy System

Trainee-Programm

Kick Off Veranstaltung

Teambuilding Veranstaltung

Ubernahmegespréch gegen Ende der Probezeit
Orientierungsgesprach zu Beginn des Dienstverhaltnisses
Lernzielgesprach zu Beginn des Dienstverhéltnisses

Sonstiges

0 50 100

Die Bandbreite der Ma3nahmen, die zur Arbeitsplatzintegration gesetzt werden, ist vielfal-
tig. Sie reicht von Einarbeitungsplanen, Lernzielgesprachen bis hin zu Traineeprogram-
men. Die Betriebe wissen, dass die Begleitung neuer Mitarbeiter in den Job eine gute In-
vestition darstellt. Auch wenn sie gerade fir die Zwei-Saison-Betriebe eine groRe
Herausforderung ist.

Die Nachhaltigkeit des On-Boarding zeigt sich besonders in der spateren Zufriedenheit
mit der Arbeitsleistung von Mitarbeitern. Betriebe die sich im On-Boarding besonders
engagieren zeigen sich sehr zufrieden in Bezug auf die Arbeitsqualitat der neuen Kollegen.

Betrieben denen es darlber hinaus gelingt die Filhrungskrafte zur Schaffung eines po-
sitiven Arbeitsklimas miteinzubeziehen stellen eine noch gréRere Nachhaltigkeit fest.
So wird einem raschen Ausscheiden der neuen Mitarbeiter vorgebeugt. Eine geringe ,Fruh-
fluktuation®, empfinden gerade Saisonbetriebe als aulRerst positiven Effekt.

Letztendlich sprechen Betriebe erst dann von einem Recruitingerfolg, wenn der Mitarbeiter
emotional im Betrieb angekommen ist.

Die gute Qualitat des Bewerbungsprozesses, von der Stellenausschreibung bis hin
zum Interview, manifestiert sich im Arbeitsalltag. In dem Moment, in dem der Mitar-
beiter uneingeschrankt ,Ja“ zu seinen Aufgaben und zum Betrieb sagt, hat er sich fur
einen Arbeitgeber entschieden. Er ist dann loyal und kann sich schwer vorstellen
woanders zu arbeiten.
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8. Fluktuation und Austritts-
griinde — Das Rad dreht sich

Geht es um die Sicherung des Mitarbeiterstandes, konnen zwei Wege beschritten werden.
Einer ist es laufend Mitarbeiter zu suchen, zu finden und einzustellen. Der andere ist es,
die Fluktuation gering bzw. in gesundem Ausmal zu halten. Laut Umfrage unter den OHV-
Betrieben fuhren rund 30 % der Befragten an, Zahlen zur Fluktuation in ihrem Betrieb zu
erfassen. Eindeutige Zahlen hier zu nennen ist dennoch nicht moglich, da es keine eindeu-
tige Berechnungsgrundlage zur Erhebung gibt. Damit I&sst sich auch die grol3e Bandbrei-
te erklaren, was die Angaben zur Fluktuation (zwischen 2 % bis 90 %) betrifft.

Im Vergleich dazu spricht die Fachliteratur'” von einer branchenspezifischen Fluktuations-
quote von bis zu 60 %. Interessant ist dies im direkten Vergleich mit anderen Branchen.

Aus einer Langzeituntersuchung der Statistik Austria 1&sst sich folgern, dass eine Fluktua-
tion, unter 50 % bereits Uber dem Osterreichischen Durchschnitt liegt. Fluktuation ist defi-
niert als ein Ausscheiden von Mitarbeitern aus dem Betrieb ohne zu einem spateren Zeit-
punkt zurtickzukehren.

In persénlichen Gesprachen mit OHV-Betrieben wurden durch gezielte Fragestellungen,
Einschatzungen zum Fluktuationsverhalten erhoben:

e Es bestatigte sich die héhere Fluktuation in den Abteilungen Service und Kiiche gegen-
Uber anderen Abteilungen.

e Es zeigten sich keine markanten geschlechtsspezifischen Unterschiede.
e Es wird eine hdhere Fluktuation bei nicht regionalen Arbeithehmern wahrgenommen.

e Betriebe Uberlegen sehr genau, ob sie eine Fiihrungskraft kiindigen. Faktisch erfolgen bei
den befragten Betrieben kaum Kiindigungen von Flihrungskraften seitens des Dienstgebers.

e Im Unterschied dazu ist die Fluktuation bei Mitarbeitern deutlich hoher. Mitarbeiter kiin-
digen und werden gekulndigt.

e Betriebe gaben an, dass jliingere Mitarbeiter im Vergleich eine héhere Fluktuation aufweisen.

e Grundsatzlich kiindigen Mitarbeiter eher, als dass sie gekiindigt werden.

17 Vgl. Management in der Hotellerie und Gastronomie, 2011
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Abbildung 9 | Einschétzung zu Kiindigungsgriinden von Mitarbeitern | Counts

OHV-Befragung 2017, n=14

Die Fluktuation in Ihren Abteilungen
ist in etwa gleich hoch

Die Fluktuation bei weiblichen und méannlichen
Beschaéftigten ist gleich hoch

Die Fluktuation einheimischer Kréafte ist gleich hoch
wie die Fluktuation nicht regionaler Arbeitskrafte

Die Fluktuation von Personen
in FUhrungspositionen ist gleich hoch wie bei
Personen ohne Verantwortungsbereich

Es gibt keine Unterschiede bei den
Altersgruppen in der Fluktuation

Die Zahl der Personen, die den Betrieb verlassen
héher als die gekundigt werden

Flhrungskrafte kiindigen eher als,
dass wir sie kundigen

8.1. Betriebszugehorigkeit

Auch die Zahlen zur Betriebszuge-
horigkeit sind gute Parameter, um
die betriebsinterne Mitarbeiterstrate-
gie zu steuern.

Unter den befragten OHV-Betrieben
liegt die durchschnittliche Be-
triebszugehorigkeit bei

e Ganzjahresbetrieben zwischen
drei bis fiinf Jahren.
¢ Ferienhotels bis zu drei Jahren.
e Stadthotels bis zu fiinf Jahren.

e Saisonbetrieben zwischen drei
bis fiinf Saisonen.

0 5 10

B Stimmt B Stimmt nicht B WeiR nicht

Abbildung 10 | Betriebszugehorigkeit von Mitarbeitern
in ganzjihrig gefiihrten OHV-Betrieben unterteilt nach
Lage des Hotels | in Prozent | OHV-Befragung 2017, n=61
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H JA = Stadtbetrieb [l Nein = Betrieb auf dem Land
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Damit prasentieren sich die dsterreichischen Hotelbetriebe durchaus als stabile und attrak-
tive Arbeitgeber. Mitarbeiter stehen nicht nur bei entsprechenden Rahmenbedingungen
(wie Bezahlung, Unterkunft, Betriebsklima oder -kultur) loyal zum Unternehmen. Auch aus
der Dauer der Betriebszugehdorigkeit Iasst sich folgern, dass die Arbeitsplatze Attraktivitat
besitzen. Trotzdem bedarf es MalRhahmen zur Steigerung der Betriebszugehorigkeit und
die Unternehmen sind in dieser Hinsicht durchaus gefordert.

Abbildung 11 | Betriebszugehorigkeit von Mitar-
beitern in saisonal gefiihrten OHV-Betrieben |
OHV-Befragung 2017, n=41

Abbildung 12 | Betriebszugehorigkeit von Mitar-
beitern in ganzjihrig gefiihrten OHV-Betrieben |
OHV-Befragung 2017, n=65
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einer Saison 3 Saisonen 5 Saisonen 5 Saisonen einem Jahr 3 Jahren 5Jahren 5Jahre  Angabe

M Einsaison-Betrieb Zweisaison-Betrieb [ Ganzjahresbetrieb

8.2. Das sind die Griinde fiir eine Kiindigung!

90 % der befragten OHV-Betriebe geben an, die Kiindigungsgriinde ihrer Mitarbeiter zu
kennen. Fast die Halfte fihrt immer Austrittsgesprache und geht dabei ganz unterschied-
lich vor. Die Qualitat der Gesprache wird als ,ausbaufahig” bezeichnet. Ein aktiveres Ver-
halten von Abteilungsleitern und Fiihrungskraften wird vielfach gewiinscht. In eini-
gen Hausern haben Abteilungsleiter einen betriebseigenen Gesprachsleitfaden zur
Verfugung — die Nutzung in der Praxis kénnte durchaus hoher sein. In jedem Fall sind die
befragten Betriebe bereit in den Kompetenzaufbau bei der Gesprachsfihrung zu investie-
ren. Der hohe zeitliche Aufwand, ist fiir Saisonbetriebe eine besondere Herausforderung —
unterstutzt wird mit gezielten Weiterbildungen fir die FUhrungskrafte und der Einfuhrung
eines konsequenten Qualitdtsmanagements in der Mitarbeiterfiihrung.
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Die haufigsten Griinde weshalb sich Mitarbeiter beruflich anders orientieren sind:

e Die Suche nach neuen Perspektiven

e Fuhrungsstil, mangelnde Kooperation mit dem direkten Vorgesetzten, Arbeitsklima
e Berufswechsel

e Hbhe der Entlohnung

e Lage des Hauses

e Familiengrindung

e Arbeitszeiten

e Philosophie des Hauses

e Unternehmensstrukturen

e Mitarbeiterunterkilinfte

Betrachtet man nur die Zwei-Saison-Betriebe, spielen die Kooperation mit dem Vorge-
setzten, das Arbeitsklima sowie die Qualitat der Unterkiinfte als Beweggriinde, das Un-
ternehmen zu verlassen, eine Rolle. Die Hohe der Entlohnung ist in Zweisaison-Betrie-
ben mit 30,4 % ofter ein Austrittsgrund fir Mitarbeiter als bei anderen Betriebsarten.

Einzelne Betriebe versuchen bereits durch individuelle Lésungen einer Kiindigung gegen-
zusteuern. Diese Betriebe erachteten es als wichtig, falsche Erwartungen bereits durch
ein strukturiertes On-Boarding auszurdumen. Um Unzufriedenheit friihzeitig zu erken-
nen, nehmen sie sich Zeit fiir Feedbackgesprache. Im Falle, dass die Zusammenarbeit
mit der direkten Flhrungskraft nicht funktioniert, wird eine gemeinsame Lésung mit Ab-
teilungsleiter und Mitarbeiter gesucht. Beim Wunsch nach Perspektivenwechsel werden
Méoglichkeiten zur Job-Rotation angeboten. Viel Wert wird auf die Arbeitszeiten als ,,Zu-
friedenheitsfaktor” gelegt: Geregelte Arbeitszeiten, das Einhalten freier Tage — auch bei
Engpéassen — und die Moglichkeit Urlaube zu planen, sind den Unternehmen wichtig.
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9. Recruiting mit Struktur — Teil 3:
Arbeiten mit Kennzahlen

9.1. Kosten zur Besetzung von Stellen

Im Sinne des betriebswirtschaftlichen Erfolges eines Unternehmens sind Informationen zu
Kosten, die die Besetzung einer freien Stelle verursachen, wesentlich. Annahernd 50 % der
befragten OHV-Betriebe planen fir Recruiting ein Budget ein — mit einer groen Bandbreite:
Von geringen Mitteln fir Stelleninserate bis hin zu umfangreichen Budgets inklusive der
notigen Mitarbeiterressourcen.

Betriebe die ein Budget planen, weisen zudem eine héhere Performancequalitidt im Re-
cruiting auf.

Unabhangig von der Budgetplanung: Ein Drittel aller Betriebe zeigt Interesse an den Er-
gebnissen ihrer Recruitinginvestitionen.

Die wichtigsten Messkriterien sind: Kosten fir Print- und Online-Inserate, Zahl der besetz-
ten Stellen, Zahl der Bewerbungseingange, Zahl der Vorstellungsgesprache, Dauer bis zur
Besetzung und Zahl der Kontakte auf Karrieremessen.

Um die Prozesse im Recruiting aussagekraftig zu evaluieren, sind Kennzahlen ein hilfrei-
ches Instrument. Wer sich damit beschaftigen will, plant idealerweise auch eine gute Por-
tion Geduld mit ein. Denn Voraussetzung fur die Arbeit mit Kennzahlen sind interne Aus-
gangszahlen, die im Betrieb erst mal zu erheben sind. Es geht bei der Prozess-Evaluierung
vorranging darum, die eigene Recruitingperformance zu optimieren und den Output, also
das Ergebnis der Recruitingarbeit, zu steigern. Branchenbenchmarks gibt es leider nicht.

Betriebe, die ein gutes Kennzahlenmanagement im Recruiting haben, kénnen dieses ei-
nerseits fur die mittel- bis langfristige Prozessevaluierung einsetzen, andererseits gewin-
nen sie einen Uberblick (iber den Erfolg kurzfristiger Manahmen.

Diese vorbereitenden Fragen sollten Sie sich in jedem Fall stellen:

e Fur welches Ziel wird die Kennzahl benétigt?

e Was soll zu welchem Zweck gemessen werden?

e Inwiefern kann die korrekte Erhebung der Rohdaten sichergestellt werden?
e Zu welchen Zeitpunkten sollen die Kennzahlen ausgewertet werden?

e Wie oft soll ausgewertet werden? Einmal pro Jahr, periodisch oder laufend?
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9.2. Kennzahl: Bewerber pro Verdffentlichung

Eine einfache Kennzahl ist die Zahl der Bewerbungseingange pro Inserat. Mit Inserat ist
hier tatsachlich die auf einem Kanal verdffentlichte Stelle gemeint. Diese Zahl gibt Auskunft
Uber die Qualitat des gewahlten Ausschreibungskanals und der Gestaltung des Inserats.

Haufig schreiben Betriebe Uber mehrere Kanale gleichzeitig aus. Dies fuhrt dazu, dass nicht
alle Bewerbungseingange unbedingt einem Kanal zugeordnet werden kdnnen. Dennoch kann
man Ruckschlisse daraus ziehen. Kdnnen Bewerbungen den entsprechenden Ausschrei-
bungskanalen zugeordnet werden, stehen noch exaktere Zahlen zur Verfligung. So kann relativ
schnell der genaue Gegenwert des eingesetzten Ausschreibungs-Euros ermittelt werden.

Abbildung 13 | Statistische Auswertung (Quelle: e-Recruiter tourism edition)

al Bewerber Bewerberquellen
Zeitspanne
Datum von 19.02.2018 = bis 20.02.2018 =

Bewerber

Bewerberquellen o »
Homepage (25,00 %) —— —— Interne Bewerbung (intern) (25,00 %

Bewerberquelle Bewerber

AMS

Facebook

Homepage

Interne Bewerbung (intern)
Facebook (25,00 %)

Praxisbericht:

Mittels eines strukturierten Vorgehens lassen sich Kampagnen in der Praxis gut ver-
folgen, wie dieses Beispiel zeigt.

Vor Ausschreibung der Stelle wird ein Strategievorschlag erstellt. Darin werden fol-
gende Punkte festgehalten:

e Formulierung der Stellenausschreibung auf Basis des Mitarbeiterprofils.

e Auswahl der Medien bzw. Ausschreibungskanale, um Bewerber auf die Position
aufmerksam zu machen.

e Anzahl der tatsachlichen Bewerbungen, die generiert werden sollen.

e Laufzeit der Kampagne bzw. Zeitpunkt wann die Stelle besetzt sein soll.

Ublicherweise laufen Inserate und Onlinekampagnen (iber einen Zeitraum von vier
Wochen. Nach zehn bis vierzehn Tagen erfolgt eine ,Zwischeninventur. Dabei wird die
Zahl der Bewerbungseingange, vor allem die Qualitét der Bewerberprofile geprift. »
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» Entspricht die Qualitat der Strategie, gibt es aber noch zu wenige Bewerber, kann
eine Verstarkung der Sichtbarkeit erfolgen (Reichweitenverstarkung).

Entsprechen die Bewerbungen nicht, Iasst sich schliel3en, dass die Zielgruppe nicht
erreicht wird. In diesem Fall bleibt Zeit die Strategie oder die Malnahme zu &ndern
um erfolgreich zu sein.

Als Voraussetzung fir dieses Vorgehen benétigen Sie

1) Ein System oder Tool um die externen MaRnahmen, vor allem aber die Bewerber-
eingange im Blick zu haben.

2) Eine Person, die den Uberblick (iber die Manahmen behalt und die entsprechen-
den Aktivitaten rasch einleitet. Lange Entscheidungswege sind hier kontraproduktiv.
Im Idealfall haben Sie nach einer Kampagne damit einen guten Uberblick und wis-
sen Uber welchen Kanal Sie welche Mitarbeiter erreichen.

Durch die im Beispiel beschriebene Vorgehensweise bekommen Sie einen guten Uberblick
Uber Ihre Kampagne. Sie erhalten Auskunft dariiber, ob das Medium in dem Sie eine freie
Stelle publizieren richtig gewahlt wurde, und dartber, ob mittels des veroffentlichten Inserates
die passenden Personen erreicht wurden. Denn viele, aber wenig qualifizierte Bewerbungen,
sind fUr den Betrieb nutzlos. Da hilft auch eine héhere Frequenz an Schaltungen nicht.

Wenn ein Strategiewechsel auch keine qualifizierten Bewerbungen bringt, kdnnen Sie da-
von ausgehen, dass es die gesuchte Person (derzeit) auf dem Arbeitsmarkt nicht gibt.

Formel Anzahl Bewerber pro Veroffentlichung:

Anzahl der Bewerber via Veroffentlichung

Anzahl der Veroffentlichungen

9.3. Kennzahl: Blindbewerbungsindikator

Initiativbewerbungen, auch Blindbewerbungen genannt, sind jene, die ins Unternehmen
kommen, ohne dass eine konkrete Stelle ausgeschrieben wurde. Blindbewerbungen sind,
fir den Betrieb deshalb interessant, weil sie eine Aussage uber die Attraktivitat des Ar-
beitgebers zulassen. Unternehmen, die am Arbeitnehmermarkt gut positioniert sind, er-
halten deutlich mehr Initiativbewerbungen als andere Unternehmen. Insofern ist der Blind-
bewerbungsindikator eine aussagekraftige Kennzahl.

Einsatz findet diese Zahl zum Beispiel, wenn besondere Marketingaktivitaten am Arbeit-
nehmermarkt geplant sind. Ein interner Benchmark kann die Zahl der Blindbewerbungsein-
gange vor und nach den Marketingmaflnahmen vergleichen.
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Diese Zahl ist jedoch nicht leicht zu erheben. Idealerweise wird mittels eines eigenen elek-
tronischen Bewerbungskanals die genaue Zahl an Eingdngen ermittelt, um eine tatsachlich
verlassliche Kennzahl zu erhalten.

Formel Blindbewerbungsindikator:

Summe der Blindbewerbungen pro Jahr (Zeitraum)

Summe an Vollzeitadquivalente

9.4. Kennzahl: Einstellungsquote

Diese Zahl entfaltet ihre Bedeutung erst bei genauerem Hinsehen. Zum ersten lasst sie
Rickschlusse ber den zeitlichen und finanziellen Aufwand zu: Ein hoher Prozentsatz an
neuen Mitarbeitern erfordert Ressourcen fur die Einarbeitung. Zum zweiten gibt sie Auf-
schluss Uber den Integrationsbedarf. In Kombination mit Kennzahlen zur Frahfluktuation ist
die Einstellungsquote ein wesentlicher Indikator fur die Qualitat des On-Boardings.

Formel Einstellungsquote:

Anzahl der Mitarbeiterzugange (Einstellungen) pro Jahr (Zeitraum)
X 100 %

Anzahl der Mitarbeiter im Jahr (Zeitraum)

Im Ubrigen liefern moderne Recruitingtools umfangreiche Auswertungen. Damit lassen
sich Kennzahlen rasch erfassen und geben einen Uberblick Uber die Recruitingaktivitaten.

Abbildung 14 | Auswertung von Recruitingaktivitaten (Quelle: e-Recruiter tourism edition)

p % |0BS ARL BEWERBER [ KUNDEN g} STATISTIKEN Schnellsuche

Frweiterte Statistiken  Performance-Statistiken Jobs~ Bewerber~ Kunden~

ewerber und Bewerbungen

Bewerber, Bewerbungen und Bewerberpool

Monat Bewerber Bewerbungen Aus Bewerberpool Zusagen

Marz 2017 33 32 3 i
April 2017 9 9 0 0 w
Mai 2017 A= 13 0 1T v

Juni 2017 6 6 0 07 M
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9.5. Kennzahl: Gesamthesetzungskosten einer Stelle

Die Gesamtbesetzungskosten einer Stelle setzen sich zusammen aus:

e den externen Kosten, z.B. Inserate, Personalvermittiungskosten, Marketingkosten ...
e internen Kosten, z.B. Lohne fur Arbeitsstunden im Recruiting, Infrastrukturaufwande ...

Diese Zahl ist wichtig, es empfiehlt sich aber zu Beginn nur die externen Kosten zu erhe-
ben. Sind die betrieblichen Voraussetzungen gegeben oder ist es notwendig, kdnnen die
Besetzungsskosten pro Abteilung ermittelt werden. Dazu werden die externen Kosten der
jeweiligen Abteilung zugeordnet (im Bedarfsfall anteilig) und durch die Zahl der Zugénge in
der Abteilung geteilt. Zur zuverlassigen Ermittlung der Grundzahlen empfehlen wir eine
elektronische Erfassung in einer Bewerberdatenbank.

Formel Gesamtbesetzungskosten pro Stelle:

Gesamtkosten (intern und extern) flir das Recruiting pro Jahr (Zeitraum)

Anzahl der Mitarbeiterzugange (Einstellungen) pro Jahr (Zeitraum)

9.6. Kennzahl: Ausschreibungskosten pro Einstellung

Diese Kennzahl ist einfach zu ermitteln und gibt den Betrieben einen guten ersten Uber-
blick zum Budget. Sie dient der Planung eines Recruitingbudgets und gibt auch Aufschluss
Uber Veranderungen bei Aufwendungen fur Ausschreibungskanéle.

Ausschreibungskosten sind Aufwande, die durch die Veroffentlichung einer freien Stelle
entstehen. Dies kdnnen Zahlungen fur Printkosten, Online-Inserate, aber auch Adwords-
Kampagnen sein.

Diese Kennzahl z. B. in Relation zur durchschnittlichen Vakanzdauer bis zur Stellenbeset-
zung gesetzt, bringt eine gute Entscheidungsgrundlage fur den Einkauf von Inserat-Pau-
schalen und Onlineangeboten.

Formel Gesamtbesetzungskosten pro Stelle:

Summe der Ausschreibungskosten pro Jahr (Zeitraum)

Anzahl der Mitarbeiterzugange (Einstellungen) pro Jahr (Zeitraum)
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9.7. Kennzahl: Durchschnittliche Vakanz bis zur Stellenbesetzung

Berechnungsbasis dieser Kennzahl ist die Summe an freien Stellen (Vakanzen) Uber einen
bestimmten Zeitraum, Ublicherweise einem Jahr. Dem gegentber stellt man die Zugange
wahrend dieser Zeit.

Ist die Berechnung fur einen Jahresbetrieb einfach, empfiehlt sich fur Saisonbetriebe, bzw.
Betriebe mit einer SchlieRzeit (iber einem Monat pro Jahr, eine Anpassung. Dabei ist zu be-
achten: Vakanz bedeutet die Zeit von der Freiwerdung bis zur Neubesetzung einer Stelle.
Bei Saisonbetrieben kann es durch lange SchlielRzeiten zu Verzerrungen in der Vakanz
kommen. Eine Anpassung unter Berlcksichtigung der Recruitingaktivitaten, auch wahrend
der SchlieRzeiten, ist daher angebracht.

Formel Durchschnittliche Vakanzdauer bis zur Stellenbesetzung:

Summe der Monate (innerhalb eines Jahres/Zeitraums) aller Vakanzen

Anzahl der Mitarbeiterzugange (Einstellungen) pro Jahr (Zeitraum)

9.8. Kennzahl: Friihfluktuationsrate

Diese Rate gibt Aufschluss uber die Qualitat Ihrer Recruitingperformance: Damit messen
Sie den Abgang von neuen Mitarbeitern innerhalb eines bestimmten Zeitraumes. Dieser
Zeitraum liegt Ublicherweise fiir Jahresbetriebe bei sechs Monaten. Saisonbetriebe passen
den Beobachtungszeitraum entsprechend an.

Die Kosten in der Frihfluktuation sind relativ gesehen am héchsten. Durch das rasche Aus-
scheiden des Neuzugangs fallen diese Investition erneut an. Daher sollte die Frihfluktua-
tion, moglichst geringgehalten werden. Betreiben Sie unbedingt Ursachenforschung, wenn
sich Uber einen gewissen Beobachtungszeitraum grof3e Unterschiede feststellen lassen.

Formel Friihfluktuation:

Anzahl der Austritte innerhalb eines Zeitraums
X 100 %

Anzahl der Mitarbeiterzugange (Einstellungen) pro Jahr (Zeitraum)
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9.9. Kennzahl: Fluktuationsrate

Eine einfach zu erhebende Zahl, die aber flr die Hotellerie eine gewisse Sorgfalt in der De-
finition des Begriffs Fluktuation erfordert. Das Ausscheiden von Mitarbeitern, ohne einem
spateren geplanten Wiedereintritt in das Unternehmen gilt als Fluktuation. Die Grinde fur
das Ausscheiden sind dabei nicht relevant. Das bedeutet auch, dass z.B. Lehrlinge, die
nach der Ausbildung den Betrieb verlassen oder Personen, die in Pension gehen, in dieser
Zahl zu erfassen sind.

Formel Fluktuation

Gesamtabgange pro Jahr

X 100 %
Summe Vollzeitaquvalente

e Geringe Fluktuation - Das Unternehmen muss MalRhahmen setzen, um die Betriebs-
und Mitarbeiterentwicklung zu férdern.

e Hohe Fluktuation - Das Unternehmen muss MalRnahmen setzen, um die die Attraktivi-
tat als Arbeitgeber zu erhdhen.

Aussagen, Betriebe mit einer sehr geringen Fluktuation wiirden besonders gesund oder flr
Arbeitnehmer attraktiv gelten, kann man so nicht bestatigen.

Das Anstreben einer Fluktuation gegen 0 % ist — im Gegensatz zur Frihfluktuation — nicht
sinnvoll. Jedes Unternehmen bendtigt ein gewisses Mald an Fluktuation — eine zu geringe
kann namlich zu einem gewissen Erstarrungsprozess im Unternehmen fihren. Es drfen,
ja sollen sogar, Mitarbeiter aus Betrieben ausscheiden. Mitarbeiter sollen wiederum durch
eine kluge Mitarbeiterstrategie lange im Unternehmen gehalten werden. Durch diese Ba-
lance wird die positive Entwicklung eines Betriebs nachhaltig mdglich. Ein Unternehmen,
das einen hohen Anteil an guten bis sehr guten Fachkraften verliert, wahrend die Mitarbei-
ter mit einer durchschnittlichen Arbeitsleistung im Betrieb bleiben, fallt die Unternehmens-
entwicklung schwerer. Hingegen gewinnt ein Unternehmen, das klare Zeichen setzt, indem
es sich von jenen Mitarbeitern trennt, die in Arbeitsleitung und Betriebskultur nicht zum Un-
ternehmen passen, an Arbeitgeberprofil. Wichtig ist, die Fluktuation zu analysieren und ge-
gebenenfalls entgegenzusteuern.
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9.10. Sind weitere Kennzahlen fiir den Betrieb notwendig?

Es gibt jede Menge weitere Aspekte, die mittels Datenmaterial erhoben und ausgewertet
werden konnen. Kennzahlen, die wir lhnen nicht vorenthalten, aber hier auch nicht aus-
fuhrlich beschreiben wollen, sind ,Bewerbungsgesprach im Verhaltnis zu Bewerbungsein-
gange“ und ,Einstellungen im Verhaltnis zu Bewerbungsgesprach®. Diese Zahlen sind hau-
fig in der Fachliteratur zu finden. Zu bewerten ist jedenfalls die Frage nach deren Bedeutung
fur das eigene Unternehmen.

GUT ZU WISSEN

Ergebnisse messen — systematischer Aufbau von Messinstrumenten

Die Einfihrung von Messinstrumenten hat sicherlich Vorteile. Damit die Arbeit mit Kenn-
zahlen aber nicht zum Datenfriedhof wird, empfiehlt sich ein Einflihrungsprozess. Auf Ba-
sis Ihrer Mitarbeiterstrategie und gemaR den Zielen lhres Recruitingprozesses, definieren
Sie jene Kennzahlen, mit denen Sie arbeiten wollen.

Sie dienen mittel- und langfristig der Evaluierung und Weiterentwicklung Ihrer Strategien.

In der regelmaRigen Arbeit mit diesen Kennzahlen, werden Sie rasch die Aussagekraft der
Zahlen erkennen.

Bewahren Sie den Uberblick im Kostendschungel!

Die Kosten der Mitarbeitergewinnung sind ein wichtiger wirtschaftlicher Aspekt fur
jedes Unternehmen. Hierbei den Uberblick zu bewahren, zu wissen wo und wie der
Recruiting-Euro am besten eingesetzt ist, ist fur jeden Betrieb von Bedeutung. Im
Zuge einer ordentlichen betriebswirtschaftlichen Vorschau ein Recruitingbudget ein-
zuplanen, wird jedem Betrieb gut gelingen.
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10. Die Ergebnisse der Betriebs-
befragung im Detail

Vorab ist unmissverstandlich festzuhalten: Die Betriebe, die gute Performer im Recruiting sind,

e geben dem Thema viel Platz im Unternehmen.

e sind sich bewusst, dass Recruiting eine permanente Aufgabe ist, an 365 Tagen im Jahr.
e suchen nach Lésungen, die zum Unternehmen passen.

e probieren Neues aus und sammeln damit Erfahrungen.

Der Befragung der OHV-Betriebe zugrunde, lag die Frage: ,Gelingt es Betrieben mit Hilfe
eines professionellen Vorgehens im Recruiting die Fluktuation von Mitarbeitern positiv zu
beeinflussen?*

Die Grundlage des vorliegenden Leitfadens bildet eine reprasentative Umfrage mittels On-
line-Fragebogen unter den Mitgliedsbetrieben der OHV und von 116 Betrieben beantwortet
wurde. Zusatzlich wurden 14 Betriebe in ein- bis zweistlindigen Interviews personlich befragt.

10.1. Teilnehmende Betriebe

Die befragten Betriebe erstrecken sich Uber das gesamte Bundesgebiet. Mit einer gréflie-
ren Zahl an Betrieben in Wien und im Bundesland Salzburg gibt es eine ausgewogene Ver-
teilung zwischen Ost- und Westdsterreich.

Abbildung 15 | Regionale Verteilung der online befragten Betriebe | OHV-Befragung 2017, n=116
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Die Kategorienzugehdrigkeit der Betriebe spiegelt ebenfalls einen reprasentativen Quer-
schnitt der OHV Mitgliedsbetriebe. Dabei bildet die hohe Zahl an teilnehmenden 4* Betrie-
ben ein entsprechendes Bild der Osterreichischen Hotellandschaft ab.

Abbildung 16 | Kategoriezugehérigkeiten der online befragten Betriebe | OHV-Befragung 2017, n=116
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Die Mehrheit der befragten Unternehmen werden in Form von Ganzjahresbetrieben ge-
fuhrt. Die BetriebsgroRle liegt im Durchschnitt bei 100 Betten. Entsprechend der osterrei-
chischen Hotellandschaft haben sich Uberwiegend Eigentimer an der Befragung beteiligt.
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10.2. Personalstand und Mitarbeiterbedarf der befragten Betriehe?

Die Befragung der Betriebe erfolgte im Winter 2016/2017. Der Zeitraum der Befragung er-
klart, dass die meisten offenen Stellen in den Abteilungen Service und Kiiche angege-
ben wurden, gefolgt von Rezeption/Reservierung, Etage und Wellness.

Abbildung 17 | Zahl der offenen Stellen, je Betriebsart (Ganzjahrig, Ein-Saison Betrieb,
Zweisaison-Betrieb) | in Prozent | OHV-Befragung 2017, n=116
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Die meisten offenen Stellen verzeichneten 4* Hauser, gefolgt von 4*Superior Betrieben.

Die relativ hohe Zahl an offenen FUhrungspositionen in allen befragten Betrieben ist beach-
tenswert. Auch hier sind die 4* und 4* Superior Hauser Spitzenreiter: Zum Zeitpunkt der
Befragung hatten sie rund hundert Flihrungspositionen zu besetzen. Hochgerechnet auf
die Gesamtzahl der befragten Betriebe kann daraus geschlossen werden: Anndhernd je-
der Betrieb hatte zumindest eine unbesetzte Flihrungsposition.

Die Interviews ergaben ein gutes Bild der demografischen Zusammensetzung der Be-
schaftigten. Die starkste Altersgruppe, die in den Betrieben tatig ist, sind die Millennials
im Alter von 21-35 Jahren. Zweitstarkste Gruppe bildet die Generation Z bis 20 Jahre, ge-
folgt von der Altersgruppe der 36-50-Jahrigen. Mitarbeiter der Altersgruppe 50+ sind am
wenigsten vertreten.

Durchschnittlich ergibt sich in den Ferienhotels in etwa eine 60:40 Verteilung zugunsten
von weiblichen Mitarbeitern. In den Stadthotels finden wir mit je 50 % Frauen und Manner
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eine geschlechterspezifische Verteilung. Einhergehend damit ist auch, dass unter den
Mitarbeiterinnen die Zahl an Teilzeitkraften hoher ist als bei den mannlichen Beschaftigten.

Hauser in Iandlichen Regionen sind mit dem Mitarbeiterstand unzufriedener als ihre stad-
tischen Kollegen. Es zeigt sich zudem, dass Saisonbetriebe mit dem Personalstand un-
zufriedener sind als Ganzjahresbetriebe.

10.3. Organisationsstruktur und Aufgabenverteilung im Human Ressources
(HR)-Management

Die laufenden Anforderungen und Weiterentwicklungen der Unternehmensaufgabe Mitar-
beitermanagement spiegeln sich in der internen Struktur und im Organisationsaufbau wie-
der. 41,6 % der Betriebe besetzen im Unternehmen eine oder mehrere Positionen der Ab-
teilung ,Personal und HR-Management* mit einem einzigen Mitarbeiter. Der Uberwiegende
Teil davon sind HR-Manager (56,5 %) und Personalsachbearbeiter (54,3 %). Ganzjah-
resbetriebe besetzen HR-Positionen eher als Saisonbetriebe. Jedoch stellen immerhin an
die 30 % der Zweisaison-Betriebe ebenfalls Fachkrafte im Personalbereich ein. Dort finden
sich betriebsinterne Recruiter haufiger als in Ganzjahresbetrieben.

Stadt- und Ferienhotels besetzen die Stellen des HR-Managers, des Personalsachbear-
beiters und des Recruiters prozentuell in ahnlichem Ausmalf3. Die Besetzung von HR-Po-
sitionen ist nicht auf die hoher kategorisierten Betriebe beschrankt, sondern unab-
hangig von Kategorisierungen.

Das zeigt, dass fur viele der Betriebe die Besetzung einer HR-Abteilung im inneren Auf-
bau wichtig ist.

10.4. Zeitlicher und dkonomischer Aufwand im Recruiting

Der hohe zeitliche Aufwand fur die Suche und Integration von Mitarbeitern, den alle Betrie-
be bescheinigen, stellt fiir die meisten Unternehmen eine Herausforderung dar. Wobei Be-
triebe auf dem Land mehr gefordert sind als Stadtbetriebe.

Die Befragung belegt auch, dass Betriebe dann Herausforderungen besser meistern, wenn
sie bei der Suche und Integration von neuen Mitarbeitern seit langerem strategisch und
professionell arbeiten.

Parallel zum zeitlichen Aufwand wird der 6konomische Aufwand, der zur Mitarbeitergewin-
nung ndtig ist, von den allermeisten Unternehmen als hohe finanzielle Belastung wahrge-
nommen.
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10.5. Das Resiimee

Die diesem Leitfaden zugrundeliegende Befragung von OHV-Betrieben ging von der An-
nahme aus, die Fluktuation in den heimischen Hotelbetrieben liege, gegeniber anderen
Branchen, tber dem Durchschnitt. Diese Aussage galt es zu Uberpriifen und zu hinterfra-
gen. Ziel war herauszufinden, wie sich die Betriebe selbst wahrnehmen und welche Mal3-
nahmen sie im Recruiting setzen und planen, um den Bedarf an qualifiziertem Mitarbeitern
heute und in Zukunft decken zu kénnen.

Es ist gelungen, einen tiefen Einblick in das Recruiting der Betriebe zu gewinnen. Es gab
personliche Gesprache mit vielen engagierten Menschen und auch online haben sich vie-
le zu Wort gemeldet.

Es kann ein positives Resimee gezogen werden: Zahlreiche Betriebe stellen sich mit
Ernsthaftigkeit der Herausforderungen auf dem Arbeitsmarkt, um kreativ und vor allem 16-
sungsorientiert passende Mitarbeiter zu gewinnen. Das Gros der Betriebe nimmt die Mitar-
beitersuche sehr gewissenhaft wahr, trotz der Rahmenbedingungen, die eine bessere Per-
formance erschweren.

Die rasanten Entwicklungen in der Kommunikation erfordern ebenfalls enormen Aufwand,
um am Ball zu bleiben. Eindeutig gesagt werden kann aber: Die Betriebe haben durch die
Bank erkannt, welchen Auftrag sie im Recruiting haben und sie sind bereit diesen Auftrag
anzunehmen.

Und dennoch liegt die Verantwortlichkeit flr einen ausreichenden Mitarbeiterstand bei den
Betrieben. Gentigend und qualifizierte Mitarbeiter zur Verfligung zu haben ist betriebswirt-
schaftliche Notwendigkeit. Erstens, weil es schlichtweg Geld kostet einen Mitarbeiter zu
finden, einzustellen und zu behalten. Und zweitens, weil die Qualitat, fir die der Gast be-
reit ist zu bezahlen, von der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter abhangt.

Diese beiden Faktoren allein wirken sich direkt auf die betriebswirtschaftlichen Ergebnisse
des Betriebs aus. Schon deshalb ist die strategische Auseinandersetzung mit Recruiting
von enormer Bedeutung. Auch vor einem steigenden Kostendruck auf Ausgaben- und hé-
heren Wettbewerb auf Einnahmenseite betrachtet.
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10.6. Was tun, damit sich der Erfolg im Recruiting einstellt?

Erfolgreiche Betriebe handeln auf dem Arbeitnehmermarkt aktiv.

Die besten Performer leben es vor. Sie haben erkannt, wie wichtig es ist auf dem Arbeit-
nehmermarkt aktiv und prasent zu sein: Auf Bewerber zuzugehen, sie aktiv anzusprechen
und Informationen zur Verfiigung zu stellen.

Mitarbeitersuche ist eine strategische Unternehmensaufgabe.

Allen Best Practice Betrieben ist eines gemeinsam: Sie geben der Suche und Integration
neuer Mitarbeiter die gleiche Bedeutung wie betriebswirtschaftlicher Fiihrung, Gastege-
winnung, Unternehmenspositionierung und Angebotsentwicklung. Das bedeutet, dass dem
Thema Raum in der taglichen Arbeit zugestanden wird. Allem voran werden in diesen Un-
ternehmen Recruitingstrategien und Zielsetzungen erarbeitet und formuliert.

Der Wandel erfordert neue Wege.

Der Arbeitnehmermarkt befindet sich im Wandel. Betriebe mit einer erfolgreichen Perfor-
mance im Recruiting haben das schon lange erkannt und beschreiten neue Wege. Dabei
geht es aber nicht darum, sich von klassischen Methoden im Recruiting zu verabschieden.
Es geht darum, diese um moderne Strategien zu erweitern und ein Auge auf Trends zu haben.

Das eigene ,,Big Data“ ist ein Schliissel zum Recruitingerfolg.

Der Umbruch im Recruiting hat zum einen mit den digitalen Entwicklungen zu tun. Es spielen
aber auch soziokulturelle Veranderungen eine Rolle. Bewerber sind heute informierter und
haben ein anderes Selbstbild. Die Wissenschaft hinkt mit ihren Erkenntnissen der rasanten
gesellschaftlichen Entwicklung hinterher: Daher wird es fur Betriebe immer bedeutender ei-
gene ,Forschung® zu betrieben. Das heil3t flr eine gute Ausgangslage zu sorgen, eigenes
Datenmaterial aufzubauen. In einer digitalen Welt sind Daten der Schlussel zum Erfolg. Sie
bilden die Basis flir neue Strategien und neue Wege zu qualifizierten Bewerbern.

Am Erfolg im Recruiting sind viele beteiligt.

Recruiting ist keine Einzelaufgabe, sondern Kooperation. Erfolg stellt sich ein, wenn die
verschiedensten Kompetenzen und Qualifikationen vorhanden und eine ganze Reihe von
Aufgaben erfullt sind. Nicht allein die Entscheidung des Interviewers ist der Erfolgsfaktor im
Recruiting. Gerade im Vorfeld der Ausschreibung und spater wahrend des On-Boardings
liegen grof3e Potenziale, die das Erreichen des Ziels positiv unterstiitzen. Erfolgsbetriebe
erkennen das und beziehen eine ganze Reihe von Protagonisten in den Recruitingprozess
ein. Manche Betriebe bilden ,Arbeitsgruppen®, andere nehmen das Thema Mitarbeitersuche
in regelmaRig stattfindende Meetings auf. Fir all diese Unternehmen ist das Finden und
die nachhaltige Integration neuer Mitarbeiter eine betriebliche Gesamtaufgabe, an der ide-
alerweise alle Mitarbeiter, zumindest die Flihrungskrafte und Abteilungsleiter beteiligt sind.
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