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] =« Einflihrung

Primires Ziel eines Personalauswahlprozesses ist
die Deckung eines bestehenden oder zukiinftigen
Personalbedarfs (Olfert 2010, 104). Uber die Erfiil-
lung dieses Zieles hinaus hat die Durchfiihrung eines
Personalauswahlprozesses aber auch zahlreiche
direkte und indirekte Wirkungen auf vielfiltige An-
spruchsgruppen. Dabei fehlt es in Unternehmen und
deren Personalabteilungen hiufig noch an einem
Bewusstsein, dass auch die weiteren, indirekten Wir-
kungen eines Personalauswahlverfahrens erhebliche
Effekte haben konnen, die sowohl unmittelbare wie
iiber den Wert der Employer Brand als auch indirekte
monetire Folgen haben. In der gegenwirtigen und

Text: Thomas Helmbke

sich steigernden Situation eines Fachkriftemangels
wird es daher immer bedeutsamer, sich den Heraus-
forderungen eines solchen umfassenderen Stakehol-
der-Managements zu stellen statt, wie bisher, sich auf
die Besetzung offener Stellen zu konzentrieren.

Hierfiir ist zunichst das Personalauswahlverfah-
ren als ein Teilschritt eines umfassenden Recruiting-
prozesses einzuordnen. Da eine Darstellung bezo-
gen auf den gesamten Recruitingprozess den hier
zur Verfligung stehenden Rahmen sprengen wiirde,
soll hier nur auf den eigentlichen Auswahlprozess
vom Eingang einer Bewerbung bis zur abschlie8en-
den Entscheidung tiber eine Einstellung eingegan-
gen werden.

Stakeholder-Management ist ein heute vielfiltig
verwendeter Begriff, der eine dhnliche Inflation wie
der Begriff der Nachhaltigkeit erlitten hat. Daher soll
dieser Begriff fiir diesen konkreten Bezug kurz be-
schrieben und definiert werden. Im Kern des Stake-
holder-Managements steht die Identifikation, Ana-
lyse und Bewertung der Stakeholder. Abgeleitet
davon miissen dann Strategien und Malnahmen ent-
wickelt und angewendet werden, um diese Stake-
holder zu steuern. Flir die dauerhafte Anwendung
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eines solchen Verfahrens sind schlieflich auch
Kennzahlen fiir ein Controlling und die Einrichtung
eines Regelkreises erforderlich.

2 Die Bedeutung des
« Personalauswahlprozesses

Personal wird - oder wie es der englische Begriff
,Human Resources® besser ausdriickt - aufgrund
des demografischen Wandels in Deutschland immer
stirker zu einem entscheidenden Wettbewerbsvor-
teil. Dieses gilt derzeit bereits in innovationsgetrie-
benen Wirtschaftsbereichen vor allem fir Ingenieu-
re, wird sich aber auch auf alle anderen Bereiche
ausdehnen, in denen Fachkrifte benotigt werden. In
einigen Handwerksberufen, aber auch gerade im
sozialen Bereich zeigen sich diese Auswirkungen
ebenfalls bereits heute.

Fir die Attraktivierung eines Berufsbildes und
noch stirker eines bestimmten Arbeitsgebers
kommt es deshalb darauf an, die Personalgewinnung
nicht nur als eine unterstiitzende Funktion des ei-
gentlichen Produkt- oder Dienstleistungserstellungs-
prozesses anzusehen, sondern strategisch im gesam-
ten Unternehmen zu verankern. Denn in die duf3ere
Wahrnehmung als attraktiver Arbeitgeber flieen zu-
nehmend neben der Vergiitungshohe und Sicherheit
des Arbeitsplatzes auch Faktoren wie das Betriebs-
klima, die Arbeitsplatzgestaltung, Flexibilisierungen
der Arbeitszeit und ein Gesundheitsmanagement
ein. Diese wirken nicht mehr nur tiber gezielte und
gesteuerte PersonalmarketingmaRnahmen eines Un-
ternehmens, sondern zunehmend tiber kaum zu
steuerndes Word-to-Mouth-Marketing von Betriebs-
angehorigen einschliellich der Nutzung von Sozia-
len Netzwerken und Blogs.

Fiir den Bewerber konnen diese Informations-
kanile gute Indizien liber die Arbeitgeberqualititen
sein, fiir ihn selbst erlebbar werden diese allerdings
erst, wenn er durch die Abgabe einer Bewerbung in
konkrete Interaktion mit einem potenziellen Arbeit-
geber tritt. An dem Umgang mit seiner Bewerbung
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zweiten stellt sich die Frage, welche Bedeutung Ma-
nagement im Sinne einer aktiven Steuerung in die-
sem Kontext haben kann, darf, soll oder muss.

Der Stakeholder-Ansatz geht auf Freeman (1984,
25) zuruck, der Stakeholder dort als ,Individuen
oder Gruppen, welche die Ziele einer Organisation
beeinflussen konnen oder welche von deren Zieler-
reichung betroffen sind“ beschreibt. Zu den typi-
schen Stakeholdern eines Unternehmens gehoren
damit Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Konkurren-

ten, Staat, Gesellschaft, Banken und Eigentiimer, die
allesamt in bilateralem Kontakt zum Unternehmen
stehen (Konig, 2009, 90).

In jedem Fall ist Stakeholder-Management - wie
auch immer es inhaltlich ausgestaltet wird - kein
einmaliger reaktiver Prozess auf einen dufderen Reiz,
sondern ein revolvierendes System aufgrund einer
strategischen Entscheidung zur Einfithrung von
Stakeholder-Management, das sich wie folgt in ei-
nem Regelkreis darstellen lidsst:

Identifikation von
Stakeholdern

Controlling

Analyse von
Stakeholdern

Maftnahmen zur
Steuerung von
Stakeholdern

Abbildung 1: Regelkreis des Stakebolder-Managements (eigene Darstellung)

a. Stakeholder-Identifikation

Bei der Stakeholder-Identifikation fiir ein Perso-
nalauswahlverfahren wird der Frage nachgegangen,
welche Personen oder Personengruppen von dem
Verfahren direkt oder indirekt beriihrt sind. Fir die-
se Identifikation aus der Sicht der ein Auswahlver-

fahren durchfithrenden Personalabteilung bietet
sich zunichst eine grobe Unterteilung in interne
und externe Stakeholder an. Eine exemplarische
Auflistung der aus Unternehmenssicht in Frage kom-
menden Stakeholder und ihrer primiren Interessen-
lage stellt folgende Tabelle dar:
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Betroffenheit | Stakeholder

unmittelbar Bewerber/in Arbeitsvertrag

Fachabteilung hohe fachliche Kompetenz des
neuen Mitarbeiters

g Kollegen hohe soziale Kompetenz des
€ neuen Kollegen
Arbeitgeber Wertschopfungsbeitrag des
neuen Mitarbeiters
Arbeitsmarkt Verlust einer qualifizierten, zur
Verfiigung stehenden Arbeitskraft
Offentlichkeit/Medien Image als Teil der Volkswirtschaft
und als Arbeitgeber
Staat Einhaltung von Gesetzen, z.B. Anti-
Diskriminierung sowie kein Transfer von
Sozialleistungen, z.B. Arbeitslosengeld
= Gesellschaft Wirtschaftlicher und sozialer Beitrag
§ des Unternehmens zum Gemeinwesen
x
(<]

Konkurrierende Bewerber Transparentes Verfahren mit
aussagekrdaftigen Auswahlkriterien

potenzielle Bewerber Image als Arbeitgeber

Wettbewerber eigenes Interesse an diesem Bewerber

Kunden Interesse an qualitativ hochwertigem
Produkt/Dienstleitung durch qualifiziertes
Personal

Abbildung 2: Stakebolder- und Interessenidentifikation aus Unternebhmenssicht (eigene Darstellung)
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Betroffenheit/Interesse

’ Kollegen

Konkurrierende Bewerber

‘ Fachabteilung
. Arbeitgeber

e
(@]
(@)
N
. Wetthewerber
Potenzielle Bewerber

. Kunden
o . Offentlichkeit/Medien
S .
ki Arbeitsmarkt
= Gesellschaft

’ Staat

niedrig

hoch

Abbildung 3: Betroffenbeits-/Macht-Matrix (eigene Darstellung)

Wihrend die internen Stakeholder tiblicherweise
von der Bedarfsanforderung tiber die Stellenbe-
schreibung bis zum Auswahlverfahren mit einbe-
zogen sind, werden die externen Stakeholder und
deren Interessen kaum beachtet (abgesehen von der
Einhaltung unmittelbar geltender Gesetze), jeden-
falls in der Regel kein expliziter Dialog gefiihrt. Ein
solcher Dialog bzw. die Einfiihrung dialogischer Pro-
zesse kann aber auch fiir die externen Stakeholder
sinnvoll sein, wenn man im Rahmen der Stakehol-
der-Analyse das Unterstiitzungs- und Bedrohungs-
potenzial der Stakeholder betrachtet.

b. Stakeholder-Analyse

Im Rahmen der Stakeholder-Analyse sind die iden-
tifizierten Stakeholder anhand verschiedener Krite-
rien zu bewerten. Die wichtigsten Kriterien fiir die-

se Analyse sind zum einen die Betroffenheit bzw. das
Interesse der Stakeholder und zum zweiten deren
Macht, wobei diese zunichst wertneutral, also nicht
nach deren positiver oder negativer Ausrichtung,
sondern lediglich nach deren Intensitit und Stirke
bewertet wird. Auf die oben identifizierten Stake-
holder angewendet konnte diese Matrix folgender-
mafden aussehen, wobei die Einordnung im Einzel
fall vom konkreten Unternehmen oder Qualifika-
tionsprofil abhingig ist (siebe AbD. 3).

Die Kombination von hoher Betroffenheit und ho-
hem Machtfaktor ergibt sich bei den beiden inter-
nen Stakeholdern aus der hohen Anforderung an die
Leistungserbringung des kiinftigen Mitarbeiters. Bei
den am Auswahlverfahren teilnehmenden (qualifi-
zierten) Bewerbern resultiert die hohe Betroffenheit
aus einem hohen Interesse an einer Tétigkeit im
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hoch

Unterstiitzungs-
potenzial

niedrig

Bedrohungspotenzial

niedrig

unterstitzende
Stakeholder

Strategie:
Einbindung

marginale
Stakeholder

Strategie:
Beobachtung

hoch

Unterstiitzungs-
potenzial

niedrig

hoch

,gemischte”
Stakeholder

Strategie:
Zusammenarbeit

nicht-
unterstiitzende
Stakeholder

Strategie:
Verteidigung

Abbildung 4: Normstrategien nach Savage et al. (1991, 65)

Bedrohungspotenzial

niedrig

M Kollegen
m Offentlichkeit/
Medien

Strategie:
Einbindung

M Kunden

W Arbeitsmarkt
M Gesellschaft
B Staat

Strategie:
Beobachtung

Abbildung 5: Zuordnung zu den Normstrategien nach Savage

et al. (a.a.0.) (eigene Darstellung)

hoch

M Arbeitgeber

M Fachabteilung

M cktuelle Bewerber
M potenz. Bewerber

Strategie:
Zusammenarbeit

M Wettbewerber

Strategie:
Verteidigung

24  FORUM Wirtschaftsethik 19. Jg., Nr. 314/2011

IM PERSONALAUSWAHLPROZESS

Unternehmen. Der Machtfaktor begriindet sich aus
der Moglichkeit, als Employee of Choice sich nicht
von diesem Unternehmen anstellen zu lassen, son-
dern gegebenenfalls ein Angebot eines konkurrie-
renden Unternehmens anzunehmen. Ahnlich ist die
Situation bei den kiinftigen, potenziellen Bewer-
bern: Zum einen haben diese ein grofleres Interesse,
bei einem interessanten Unternehmen zu arbeiten,
zum anderen stehen diesen auch Arbeitsangebote
konkurrierender Unternehmen offen.

In jedem Fall miissen die MaRnahmen zur Steue-
rung der Stakeholder vor allem auf diejenigen kon-
zentriert werden, die sich mit einem hohen Maf an
Macht und Betroffenheit auszeichnen, denn diese
haben in der Kombination von Macht und Interesse
in der Regel auch eine grof3e Multiplikatoren-Wir-
kung und dadurch grofere Auswirkungen positiver
wie negativer Art auf die Darstellung und Attraktivi-
tit des Unternehmens als Arbeitgeber.

c. MaBnahmen zur Steuerung von Stakeholdern

Die konkreten Strategien zur Steuerung der iden-
tifizierten und als relevant qualifizierten Stakeholder
hingen vor allem vom Bedrohungs- bzw. Unterstiit-
zungspotenzial ab. Hierzu haben Savage et al. bereits
1991 Normstrategien entwickelt, die in der folgen-
den Darstellung abgebildet sind (siebe AbD. 4).

Auch hier gilt das Hauptaugenmerk wieder dem
Quadranten mit hohem Bedrohungs- und Unterstiit-
zungspotenzial: Diese Stakeholder sind von beson-
derer Bedeutung, da ihr hoher Einfluss sich sowohl
positiv wie negativ auswirken kann. Die Auswirkun-
gen der unterstiitzenden Stakeholder miissen ge-
stirkt und die der nicht-unterstiitzenden reduziert
werden. Die marginalen Stakeholder miissen inten-
siv beobachtet werden, ob und in welche Richtung
sich diese entwickeln.

Auf unser Beispiel angewendet ergeben sich fiir
die fiir den Personalauswahlprozess als relevant
identifizierten Stakeholder folgende Zuordnungen
(siebhe AbD. 5).

Die Zuordnung in dieser Matrix zeigt, dass das
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Ergebnis nicht identisch ist mit der Betroffenheits-
/Macht-Matrix aus Abb. 3.Vielmehr ist eine eigene Be-
wertung vorzunehmen, inwieweit sich aus der Hohe
der Betroffenheit und Macht eher ein Bedrohungs-
oder Unterstiitzungspotenzial ergibt. So ergibt sich
in diesem Beispiel fiir die Offentlichkeit/Medien ein
hoheres Unterstiitzungs- als Bedrohungspotenzial, da
eine differenzierte Prisenz in den Medien sich - trotz
gegebenenfalls auch mal negativer Berichterstattung
- positiv auf das Bewusstsein tiber das Unternehmen
als Arbeitgeber auswirkt als die Nicht-Prisenz in den
Medien. Im Ergebnis kommt es darauf an, diese
Stakeholder durch eine explizite Kommunikations-
politik des Unternehmens einzubinden.

Beispielhaft sollen im Folgenden fiir die internen
wie fiir die externen Stakeholder Formen der Zusam-
menarbeit niher dargestellt werden. Fur die internen
Stakeholder erfolgt die Zusammenarbeit in der Regel
durch eine intensive Einbindung dieser Stakeholder
in simtliche Prozesse und Entscheidungen im Rah-
men des Auswahlverfahrens. Diese reicht von der Be-
darfsmeldung tiber die Budgetierung, Stellen- und
Qualifikationsbeschreibung tiber das eigentliche Aus-
wahlverfahren bis zur Auswahlentscheidung. Nur
wenn diese Zusammenarbeit tatsichlich so intensiv
erfolgt, wird die Auswahlentscheidung - rational an-
hand der gemeinsam ausgewihlten Entscheidungs-
kriterien und -verfahren getroffen - auch von allen
internen Stakeholdern mitgetragen werden und zur
Erfolgsvoraussetzung fiir die Integration des neuen
Mitarbeiters.

Wihrend die Zusammenarbeit der internen Stake-
holder durch Unternehmensentscheidungen gesteu-
ert werden kann, ist das Unternehmen bei den ge-
genwirtigen sowie den potenziellen kiinftigen
Bewerbern auf deren Interesse an einer Zusammen-
arbeit angewiesen.

Im Rahmen eines laufenden Auswahlverfahrens
erfolgt die Kommunikation mit den Bewerbern vor
allem anhand der Abforderung von Priifungsleistun-
gen. Die Auswahl und Durchfiihrung der Auswahl-
verfahren mussen nicht nur eignungsdiagnostischen

Anforderungen geniigen, sondern deren Relevanz

auch den Bewerbern so kommuniziert werden, dass
diese das Verfahren und die abschlie3ende Auswahl-
entscheidung nachvollziehen und akzeptieren kon-
nen (Helmke 2011a, 38).

Beispielhaft zihlt Schaper (2005) einige typische
Probleme auf, die sich in einem solchen Verfahren
beim Einsatz eignungsdiagnostischer Methoden er-
geben konnen:

B Verwendung unzulinglicher Diagnosemethoden
M Vernachlissigung des Anforderungsbezugs

B Anwendung unnétig belastender Verfahren

M Eindringen in die Privatsphire der Kandidaten

B Mangelnde Vertraulichkeit der erhobenen Daten
B Missbrauch diagnostischer Daten

B Mangelnde Riicksichtnahme in der Urteilskom-
munikation

B Informationsverweigerung bezuglich der Ergeb-
nisse

Die Einhaltung hoher eignungsdiagnostischer und
ethischer Standards im Umgang mit Bewerbern ist
nicht nur fachliches Eigeninteresse der Unterneh-
men, sondern auch wesentlicher Kommunikations-
inhalt in einem Stakeholder-Dialog mit Bewerbern.
Allen Bewerbern ist bewusst, dass eine Auswahlent-
scheidung getroffen werden wird und diese nicht
zwingend auf sie fillt. Trotz einer eventuellen Ent-
tauschung iiber eine negative Auswahlentscheidung
ist es fiir das Employer Branding des Unternehmens
von entscheidender Bedeutung, ein Personalaus-
wahlverfahren transparent und nachvollziehbar zu
gestalten. Hierbei gilt es, in einem kooperativen Ver-
fahren mit den Bewerbern den Sinn und Zweck der
einzelnen Verfahrensschritte verstindlich zu ma-

FORUM Wirtschaftsethik 19. Jg., Nr. 314/2011

25



STAKEHOLDER-MANAGEMENT

26

chen und alle Fragen dazu zu beantworten bzw. das
Verfahren gegebenenfalls im Rahmen einer stindi-
gen Verbesserung weiterzuentwickeln. Nur wenn
ein solches Verfahren trotz negativer Auswahlent-
scheidung von Bewerbern positiv wahrgenommen
wird, werden diese trotz der Nicht-Auswahl zu posi-
tiven Multiplikatoren fiir das Unternehmen als
Arbeitgeber.

Auch fiir die potenziellen Bewerber kiinftiger Aus-
wahlverfahren gelten die gleichen Interessen, aller-
dings sind diese Personen nicht wie die gegenwiir-
tigen Bewerber personlich bekannt und somit direkt
zu adressieren. Somit sind fiir diese Stakeholder an-
dere Kommunikationskanile und -mittel zu wihlen.
Kiinftige Bewerber informieren sich in der Regel im
Internet iiber das Unternehmen und die dort tibli-
chen Auswahlverfahren. Hierzu dienen neben dem
eigenen Internetauftritt mit moglichst einer eigenen
Recruiting-Seite oft auch Arbeitgeberbewertungssei-
ten (wie z.B. kununu.com). Gerade die letztgenannte
Moglichkeit zeigt, welche Bedeutung der ethische
Umgang mit den jeweiligen aktuellen Bewerbern
(und Mitarbeitern) hat.

Fiir die Kommunikation mit Interessenten iiber
die eigene Recruiting-Seite bieten sich Elemente der
authentischen Arbeitsbeschreibung (Realistic Job
Preview) z.B. durch Mitarbeiter-Blogs an. Fiir die Vor-
bereitung auf Auswahlverfahren sollten Online-Be-
werbungstools, zu denen auch eRecruiting- und
eAssessment-Anwendungen gehoren konnen, zur

Verfiigung gestellt werden (Helmke 2011b, 72).

Neben den Effekten der Information und Ubung, die
Vertrauen und Sicherheit bei den kiinftigen Bewer-
bern schaffen, konnen durch Self-Assessment-
Anwendungen auch wenig qualifizierte Interessen-
ten von einer wenig aussichtsreichen Bewerbung
und der dann im tatsichlichen Auswahlverfahren
drohenden Frustration bewahrt werden.

d. Stakeholder-Controlling

Um den Stakeholder-Management-Regelkreis zu
schlieen, braucht es schlieflich ein Controlling. Vor-
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aussetzung hierfiir ist eine Klarheit tiber die Ziele und
deren Messgrofien, also von geeigneten Kennzahlen.
So konnten z.B. die Erwartungen an das Auswahlver-
fahren zu Beginn des Verfahrens von denTeilnehmern
durch kurze Fragebogen erhoben werden. Ebenso
konnte eine Nachbefragung - entweder unmittelbar
am Ende des Auswahlverfahrens oder einige Tage spi-
ter per E-Mail - Aufschluss tiber die Zufriedenheit mit
der Durchfiithrung des Verfahrens geben.

Die Wirkung von Auerungen dieser Multiplikato-
ren konnte tiber ein professionelles Social-Media-
Monitoring erhoben werden. Dabei wiirden tech-
nisch unterstiitzt alle AuRerungen iiber das
Unternehmen im Internet gescannt und die Bewer-
tungen dieser AuRerungen (Sterne-Bewertungen,
Like-Buttons, Kommentare) anonym erhoben und
ausgewertet.

Aus diesen Ergebnissen konnen dann neue Stake-
holder-Gruppen (oder Untergruppen) identifiziert
und analysiert werden. Daraus folgt dann eine neu-
erliche Anpassung der Auswahlverfahrensschritte
und deren Kommunikation im Sinne eines verbes-
serten Stakeholder-Dialogs fiir das Recruiting.

4 sFazit

Immer noch nehmen viele Unternehmen ihre
Stakeholder nur dann wahr, wenn 6konomische
Sanktionen drohen (Konig 2009, 92). Dabei hat ein
Stakeholder-Dialog zwei mogliche Grundlagen: eine
Argumentation aufgrund 6konomischer Interessen
und eine aufgrund ethisch-normativer Legitimitit
des Unternehmenshandelns. Die erste Sichtweise
auf Stakeholder greift dabei zu kurz. Denn die 6ko-
nomischen Ergebnisse eines Unternehmens hingen
auch zu einem nicht unerheblichen Teil von seiner
Glaubwiirdigkeit ab. Ein ethisch fundierter Stakehol-
der-Ansatz diirfte deshalb auch nachhaltigeren posi-
tiven Einfluss auf das Unternehmensergebnis haben
als ein situativ gesteuerter.

Dies gilt insbesondere fiir ein Stakeholder-Manage-
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ment im Recruiting. Aufgrund des demografischen
‘Wandels und drohenden Fachkriftemangels in vielen
Bereichen wird der Wettbewerb vieler Unternehmen
untereinander um die besten Kopfe zunehmen. Ein
auf diesen Bereich angepasstes Stakeholder-Manage-
ment kann hier einen entscheidenden Wettbewerbs-

vorteil generieren.
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