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Viele Unternehmen klagen dariiber, dass es immer schwieriger wird,
gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden und langfristig an das
Unternehmen zu binden. Wenn ich nachfrage, woran das liegt, werden
die Aussagen immervager und meine Gesprdchspartner reden sich auf
den vielzitierten Facharbeitermangel und die unzuverlassigen Gene-
ration Z heraus. Nicht alle Unternehmen kdnnen wirklich Zahlen und
Fakten liefern, die diese Aussagen untermauern, weil es auch im Recru-
iting und in der Mitarbeiterbindung sehrviele weiche Faktoren gibt, die
Prozesse und Erfolge beeinflussen. In dieser Grauzone kann qualita-
tives Personalcontrolling einen wertvollen Beitrag leisten.

Controlling ist nur dann mdglich, wenn es
dazu auch eine strategische Ausrichtung gibt.
Denn wohin sollen wir steuern, wenn wir
nicht wissen, wo es lang geht? So ist ein er-
ster wichtiger Schritt aus der Unternehmens-
strategie abzuleiten, wie viele Mitarbeiter mit

welchen Qualifikationen, Erfahrungen und
Kompetenzen das Unternehmen in welchem
Zeitraum an welchem Ort zu welchem Bud-
get (sprich Gehalt) bendtigt. Daraus ergibt
sich sowohl eine quantitative als auch qua-
litative Personalplanung. Im néchsten Schritt
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sollten Arbeitgeber analysieren, ob sie diese
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bereits im
Unternehmen haben, ob sie die bestehenden
Kréfte weiterentwickeln oder neue gewin-
nen missen. Je genauer und friihzeitiger
die Planung, desto besser kann es gelingen,
die passenden Krafte zu finden. Denn so ist
es maoglich, rechtzeitig die bendtigte Ziel-
gruppe Uber Employer-Branding-Aktivitaten
anzusprechen und mit dem Recruiting zu
beginnen. Auf diese Weise ldsst sich sicher-
stellen, dass die erforderlichen Mitarbeiter
auch dann im Unternehmen sind, wenn sie
bendtigt werden.

Kennzahlen - im Englischen Key Performan-
ce Indicators (KPI) genannt - reduzieren
das komplexe Unternehmensgeschehen auf
griffige Zahlen und geben so Auskunft tber
Starken und Schwachen - zum Beispiel des
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Recruitings - Uber die aktuelle Situation, tat-
sachliche Entwicklungen, Méglichkeiten und
Chancen. Welche dieser KPI im Recruiting
steuerungsrelevant sind, hangt unter ande-
rem von der Strategie ab. Eventuell kann es
sogar Sinn machen, verschiedene Kennzahlen
fur verschiedene Zielgruppen zu verwenden.

Kennzahlen im Recruiting

» Time to fill (Zeitpunkt der Bedarfs-
meldung bis zum Zeitpunkt der
Annahme des Vertragsangebots durch
den Bewerber)
Diese Kennzahl gibt Auskunft dariber, wie
lange der Recruitingprozess dauert - von
dem Tag, an dem der Bedarf bekannt wur-
de, bis zu dem Tag, an dem der Bewerber
das Vertragsangebot angenommen hat.
Wenn wir anstelle des Zeitpunkts das Da-
tum nehmen, an dem der Bewerber seinen
ersten Arbeitstag im Unternehmen hat,
spricht man von ,time to start”

Natirlich ist es umso besser, je schneller
das Recruiting abgewickelt wird. Ande-
rerseits darf darunter die Qualitat nicht
leiden. Denn die Kosten einer Fehlbeset-
zung sind sehr hoch, wie nachfolgend
noch nadher ausgefiihrt wird. Ein Indiz,
dass der Prozess zu lange dauert, kann
sein, dass Kandidaten wahrend des Recru-
itingprozesses ihre Bewerbung wieder zu-
riickziehen, weil sie schon etwas anderes
gefunden haben. Auch wenn die Personal-
abteilung hdufiger Anfragen von Bewer-

bern erhélt, wann denn mit einer Antwort
oder Entscheidung zu rechnen sei, sollte
sie hellhdrig werden.

Ein Recruitingprozess besteht - wenn wir
ihn in Einzelschritte zerlegen - aus mehr
als 50 Prozessschritten: Die Flihrungskraft
meldet einen Bedarf, es erfolgt ein erstes
Treffen zwischen HR und Fiihrungskraft,
um das Stellenprofil zu diskutieren. Dann
wird dieses Profil Uberarbeitet, an die
Flhrungskraft gemailt, freigegeben, die
Recruitingverantwortlichen schreiben
einen Text fir das Inserat, stimmen ihn
ab und geben ihn an die Agentur weiter.
Irgendwann 1adt das Unternehmen den
Bewerber zu einem ersten Gesprach ein,
der Termin wird schriftlich bestatigt, es
kommt zum ersten Gesprach, der Bewer-
ber wird vertrostet, die Bewerbung mit der
Flhrungskraft besprochen, es kommt zur
zweiten Runde und so weiter. Hier wird
schon deutlich, dass Unternehmen viel
Zeit sparen, wenn der Prozess effizient
lduft, ohne dass darunter die Qualitat lei-
den muss. So macht es durchaus Sinn, die
Zeiten fir die Bewerbungsgesprache be-
reits im Vorfeld zu blockieren, eventuelle
Urlaubszeiten zu beriicksichtigen und auf
eine Bewerbung innerhalb kurzer Zeit zu
reagieren.

Die Kennzahl ,Time to fill" kann lediglich
Hinweise darauf liefern, dass ein Problem
besteht. Welche Griinde die langen Be-
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setzungszeiten haben, kénnen Unterneh-
men analysieren, indem sie ihre Prozesse
grindlich  durchleuchten. Eine solche
Analyse liefert wertvolle Informationen -
auch Uber die qualitativen und weichen
Faktoren des Recruitings. Andererseits
|asst sich auch durch gezieltes Nachfra-
gen erheben, was die tatsdchlichen Grin-
de fur die Absagen sind, um Riickschliisse
auf das Bewerberverhalten und das Image
auf dem Arbeitsmarkt zu bekommen.

Friihfluktuationsrate

Eine Kennzahl, die auch Aussagen uber
die Qualitat des Recruitings zuldsst, ist die
Frihfluktuationsrate. Sie misst, wie viele
Mitarbeiter innerhalo des ersten Jahres
das Unternehmen wieder verlassen. Im
Detail konnen Arbeitgeber noch erheben,
ob es sich bereits um eine Auflésung in
der Probezeit handelt oder ob die Initia-
tive der Aufldsung von Arbeitgeber oder
Arbeitnehmer ausging. Wenn die Einar-
beitung schief lauft oder Fiihrungskrafte
im Recruiting Erwartungen wecken, die
spater nicht erfillt werden, wird die-
se Zahl hoch sein. Auch wenn die Aus-
wahl nicht professionell oder nicht nach
nachvollziehbaren Faktoren erfolgt, kann
Frihfluktuation die Folge sein. Entgegen-
wirken konnen alle am Recruitingprozess
Beteiligten, indem sie im Auswahlverfah-
ren realistische Erwartungen wecken und
den Bewerbern nichts versprechen, was
sie danach nicht halten kénnen. Auch eine
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RECRUITING-KOSTEN

Inseratkosten ca. 3.000,-

Kosten Recruiter (Annahme eine Woche kumulierte Arbeitszeit

Annahme gleiches Gehalt wie Marketingexperte) 6.000,--/Monat : 4 ca. 1.500,-

Kosten Fiihrungskraft im gesamten Recruitingprozess

(Stellenprofil, Interviews, ...)

Annahme héheres Gehalt als Recruiter, weniger Zeitaufwand ca. 1.500,-
ca. 6.000,-

Kosten der Einarbeitung

Annahme: nach 6 Monaten ist die Person 100% einsatzfahig,
ergibt im Schnitt3 Monatsgehélter, wo sie nicht produktiv ist ca. 18.000,-
Kosten aller Kollegen, FK, die mit der Einarbeitung beschaftigt sind

Annahme 1 Monatsgehalt, gleiches Gehalt

ca. 6.000,-

Kosten Recruiting und Einarbeitung

Kosten des Austritts

ca. 30.000,-

der Mitarbeiter tritt nach einem Jahr wieder aus, Annahme: wahrend der
Kiindigungsfrist ist er nicht mehr wirklich motiviert und arbeitet daher

nicht mehr produktiv; nehmen wir an, das Unternehmen verliert ein Monat

in den 3 Monaten Kiindigungsfrist an Produktivitat ca. 6.000,-
Annahme: der Mitarbeiter hindert andere Mitarbeiter an deren Produktivitat,

nehmen wir an, insgesamt ein halbes Monat bei allen Mitarbeitern mit dem

gleichen Gehalt inkl. der Kosten, die er durch den Austritt z. B. in der

Personalverwaltung verursacht

ca. 3.000,-

Gesamte Kosten Eintritt — Einarbeitung — Austritt

ca. 39.000,-

Abbildung 1: Recruiting-Kosten und Kosten fiir den Austritt eines Marketing-Experten

gute Einarbeitung ist ein wesentlicher Er-
folgsfaktor fur eine niedrige Fluktuations-
rate im ersten Jahr.

Wie bereits im zweiten Teil dieser Serie
erldutert, kann die Fluktuationsrate - und
somit auch die Friihfluktuationsrate -
indirekt Aussagen Uber die Motivation
und Zufriedenheit der neuen Mitarbeiter
geben. Austrittsgesprache bieten - wie
spater erlautert - gute Einblicke in weiche
Faktoren, die zum Austritt von Mitarbei-
tern gefiihrt haben.

» Akzeptanzrate der Angebote
Diese Kennzahl gibt Auskunft dariber,
wie viele Kandidaten, die einen Vertrag
vom Unternehmen angeboten bekom-
men, diesen auch tatsidchlich annehmen.
Idealerweise liegt die Akzeptanzrate bei
100 Prozent. Liegt sie niedriger, kdnnen
verschiedene Griinde dafiir verantwort-
lich sein. Méglicherweise ist das Image
am Arbeitsmarkt eher schlecht oder die
Gehalter zu gering. Vielleicht liegt es aber

auch an Rahmenbedingungen wie den
Arbeitszeiten, der Prdsenzkultur oder den
Benefits des Unternehmens. Es empfieh-
It sich, nach Ablehnung eines Angebots
nochmals das Gesprach mit dem Bewer-
ber zu suchen, um festzustellen, was die
tatsdchlichen Ursachen sind. Erst dann
kénnen Unternehmen richtig reagieren
und gegensteuern.

Weitere Kennzahlen, auf die hier nicht
mehr ndher eingegangen werden soll,
sind zum Beispiel die Besetzungsrate
(Anzahl der besetzten Positionen durch
Anzahl der offenen Stellen), die Einstel-
lungsrate (Anzahl der eingestellten Per-
sonen durch die Gesamtbewerbungen)
oder die Bewerber je ausgeschriebener
Stelle beziehungsweise die Anzahl der
Initiativbewerbungen. Die letzten bei-
den Kennzahlen kdnnen - missen aber
nicht - eine Auskunft Gber die Attrakti-
vitdt des Unternehmens am Arbeitsmarkt
geben.
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Unternehmen sollten sich immer bewusst
sein, wie hoch die Kosten einer Fehlbe-
setzung tatsachlich sind. Nur wenige
Unternehmen bedenken, dass es bis zu
einem Jahresgehalt kosten kann, wenn
das Recruiting scheitert - je nachdem, mit
welchen Kosten sie tatsachlich rechnen.
Meist spielen weiche Faktoren eine Rolle,
wenn Mitarbeiter das Unternehmen ver-
lassen. Doch diese Faktoren schlagen oft
in harten Zahlen zu Buche.

Berechnung der Kosten einer
Fehlbesetzung

Nehmen wir das folgende Beispiel: Ein Ex-
perte, zum Beispiel im Marketing, mit aka-
demischer Ausbildung und fiinf Jahren Be-
rufserfahrung, um die 30 Jahre alt, erhilt ein
Bruttogehalt von rund 4.000 Euro pro Monat
(56.000 Euro pro Jahr). Hinzu kommen Ar-
beitgeberkosten von 30 Prozent des Brutto-
gehaltes. Das macht insgesamt 72.800 Euro.
Dividiert durch zwéIf Monate kommen wir
auf eine Summe von gerundet 6.000 Euro.
Seine Kiindigungsfrist liegt bei drei Monaten.
Abbildung 1 listet die Kosten fiir das Recrui-
ting des Marketing-Experten auf. AuBerdem
beschreibt sie die Kosten fiir den Austritt.
Denn der Experte verldsst das Unternehmen
nach einem Jahr wieder, weil er unzufrieden
ist. Die Zahlen sind stark gerundet, aber ge-
ben dennoch einen guten Eindruck vom Aus-
mal der moglichen Kosten.

Wenn der Arbeitgeber nun mit der Suche
nochmals von vorne starten, erneut einen
Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin finden
und einarbeiten muss, dann liegen die ge-
samten Kosten fiir dieses Recruiting bei rund
70.000 Euro, was ziemlich genau einem Jah-
resgehalt entspricht. Uberhaupt nicht ein-
gerechnet werden kdnnen Kosten, die durch
Unzufriedenheit und Demotivation bei ande-
ren Mitarbeitern entstehen, was langfristig
auf die Produktivitat einwirkt. Auch mdgliche
Uberstunden, die andere Mitarbeiter dadurch
machen miissen, tauchen in dieser Rechnung
nicht auf.

Austrittsgespriiche

Wenn Mitarbeiter das Unternehmen verlas-
sen, empfiehlt es sich generell und unab-
hangig davon, wie lange der Mitarbeiter im
Unternehmen war, ein Austrittsgesprach zu
fiihren. Dabei erfahren die Personalverant-
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wortlichen nicht nur etwas Uber die Beweg-
griinde flr die Kiindigung, sondern sie erhal-
ten auch wertvolle Informationen Uber die
Starken und Schwéchen des Unternehmens
aus Mitarbeitersicht sowie Uber das Fih-
rungsverhalten des Vorgesetzten. So kdnnen
sie - im Sinne eines proaktiven qualitativen
HR-Controllings - gegensteuern.

AuBerdem gehort es einfach zum guten Stil,
einem ausscheidenden Mitarbeiter Dank fr
die Zusammenarbeit auszusprechen und ihm
fir sein weiteres Arbeitsleben das Beste zu
wiinschen. Vor allem, wenn die Kiindigung
einen negativen Beigeschmack hinterldsst,
kénnen Personalverantwortliche Gber ein
Gesprach viele negative Gefiihle des Mit-
arbeiters auffangen, die dadurch eventuell
nie an die Offentlichkeit gelangen oder in
den sozialen Medien beziehungsweise auf
verschiedenen Bewertungsplattformen auf-
tauchen.

Die Ziele, die mit den Austrittsgesprachen
verbunden sind, kdnnen vielfaltig sein. Wie
schon erwadhnt, ist es dadurch mdglich, die
Hintergriinde und Beweggriinde des Aus-
tritts zu erheben, auszuwerten und verfligbar
zu machen. Diese kénnen dann zum Beispiel
auch in ein jahrliches Reporting einflieBen. Es
geht aber auch darum, ein Zeichen zu setzen,
sich vom Mitarbeiter angemessen zu verab-
schieden und einen positiven Eindruck zu
hinterlassen. Ein wesentliches Ziel ist es je-
doch, dass dadurch mdgliche Starken und vor
allem Schwachen des Unternehmens sowie
generell Probleme aufgezeigt und angespro-
chen werden kdnnen. In weiterer Folge lassen
sich Verbesserungen initiieren, umsetzen und
begleiten.

Tipps fiir das Austrittsgesprach:

P Austrittsgesprache sollten freiwillig sein
und dirfen nur mit Einverstandnis des
scheidenden Mitarbeiters gefiinrt werden

» Absolute Vertraulichkeit ist neben einer
gewissen Offenheit (zum Beispiel fiir
Verdnderungen) unbedingt notwendig,
um ein solches Gesprach gut fihren zu
kénnen

P Das Unternehmen sollte Ziele und Zweck
des Gesprachs sollten im Vorfeld klar
kommunizieren

» Das Gesprach muss nach Aushdndigung
des Dienstzeugnisses erfolgen, damit
nicht der Eindruck entsteht, der
Gesprachsverlauf habe Auswirkungen auf
das Zeugnis

» Unternehmen sollten mdglichst eine
neutrale Person, die im Unternehmen
ein gutes Standing hat, mit allen
Gesprachen betrauen (zum Beispiel aus
der HR-Abteilung)

» Das Gespréch sollte in einem neutralen
Raum stattfinden, eventuell auch auBer-
halb des Unternehmens

P Beim Gespréch sollten die Gesprachsfiihrer
Konfliktpotenziale zwischen Linie und HR
berlcksichtigen

» Die Gesprdche sollten standardisiert sein
(bezogen auf Fragen und Ablauf), um
eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu
gewahrleisten

» Die Ergebnisse des Gesprdchs sollten
unbedingt analysiert und dokumentiert
werden

» Der Interviewer sollte dem direkten
Vorgesetzten ein Feedback geben - dabei
hat er eine beratende Rolle und braucht
Fingerspitzengefihl

» Nach dem Gespréch sollten HR und
Vorgesetzte Uberlegen, welche mdglichen
Konsequenzen oder Anderungen sich
ableiten lassen

» Die Gesamtergebnisse der Gesprache soll-
ten ausgewertet, interpretiert und mit der
Geschéftsleitung diskutiert werden.

Es kommt immer wieder vor, dass der aus-
scheidende Mitarbeiter dem Interviewer Din-
ge im Vertrauen sagt, die dieser jedoch nicht
weitergeben soll. Daher hat es sich als auBer-
ordentlich positiv erwiesen, das Gesprach zu
protokollieren, niederzuschreiben und dieses
Protokoll vom ausscheidenden Mitarbeiter
freigeben zu lassen. Dadurch weiB dieser,
welche Informationen tatsdchlich an die
Flhrungskrafte weitergegeben werden und
sieht, dass mit offenen Karten gespielt wird.
Ob dieses Gesprachsprotokoll noch wahrend
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der Dienstzeit oder erst nach tatsachlich
erfolgtem Austritt des Mitarbeiters an die
Flihrungskrafte ausgehdndigt wird, sollte
dem ausscheidenden Mitarbeiter berlassen
werden.

Madgliche Themen fiir das Gesprach kon-

nen sein:

» Der ausschlaggebende Grund der
Kiindigung (bei Dienstnenmerkiindigung)

» Weitere Griinde

p Was hitte den Mitarbeiter von einer
Kiindigung abgehalten?

» Vor- und Nachteile der bisherigen Stelle
» Fragen zum Vorgesetzten

» Arbeitsbedingungen und -klima

» Verbesserungsmaglichkeiten

» Unterschiede bisherige/neue Stelle

» Erkundigung nach Zukunft - neue
Funktion, Laufbahn (sofern der Mitarbeiter
dies sagen machte)

Fazit

Wie aus den zwei HR-Prozessen Recruiting
und Austrittsgesprdch ersichtlich ist, sind
die Mdglichkeiten im HR-Controlling zur
Messung und Steuerung sehr groB. Es fehlt
also nicht an Kennzahlen, um die Prozesse zu
messen. Stattdessen mangelt es hiufig an der
Zeit und Bereitschafft, diese im Sinne eines
qualitativen Personalcontrollings zu hinter-
fragen, weiterflihrende Gespréache zu suchen
und Informationen zu sammeln, um auf die
Ursachen fiir Abweichungen zu kommen.
Diese liegen wiederum sehr haufig bei den
weichen Faktoren wie der Zufriedenheit von
Mitarbeitern und Bewerbern, dem Verhalten
von Fiihrungskréften, dem Image des Unter-
nehmens oder der Bindungsbereitschaft der
Mitarbeiter.

AUSBLICK

Der nachste und letzte Teil dieser Serie in der
Janner/Februar-Ausgabe 2019 wird auf das
Controlling in Personalentwicklung und
Weiterbildung eingehen.
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