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1. Einleitung 

1.1 Begründung der Arbeit 

1.1.1 Anlass 

Ausschlaggebend für die Entscheidung, dieses Thema für meine Masterarbeit auszuwäh-

len, sind die Erfahrungen in meiner Arbeit bei der Jugendhilfe des Evangelischen Vereins 

für Innere Mission in Hessen und Nassau (EVIM-JH) als Regional- und Bereichsleiter. Da 

die Einstellung von qualifizierten Fachkräften in den letzten Jahren immer schwieriger 

wurde, hat der Fachbereich Jugendhilfe des Vereins im Rahmen des Konzeptes Perso-

nal-/Nachwuchsgewinnung und Personalentwicklung (siehe Kapitel 5.1) verschiedene 

Initiativen gestartet. Im Rahmen des Konzeptes wurden in den letzten Jahren unterschied-

liche Maßnahmen zur Förderung und Unterstützung von Schülerinnen und Schülern, Aus-

zubildenden und Studierenden umgesetzt. Unter anderem besteht seit dem Jahr 2012 die 

in Kapitel 5.2 näher beschriebene Kooperation zwischen EVIM-JH und der PAE. Diese 

Entwicklungen haben mein Interesse an der wissenschaftlichen Auseinandersetzung im 

Speziellen mit dem Thema Personalgewinnung geweckt. Viele der Maßnahmen legen den 

Fokus auf die Entwicklung und Förderung der Nachwuchskräfte. Im Fokus meines Inte-

resses steht, wie wir diese Personen für solche Maßnahmen und das Unternehmen ge-

winnen können (vgl. Haag, Löhr, Rollmann 2009, S. 1-5). 

1.1.2 Problemstellung 

ĂIn den Gesundheits- und Sozialberufen ist in den letzten Jahren ein zunehmender Man-

gel an Fachkräften zu beobachten. Dieser Fachkräftemangel betrifft das Arbeitsfeld der 

Hilfen zur Erziehung in besonderer Weise. Gründe dafür sind nach unserer Einschätzung 

in erster Linie die hohen persönlichen Herausforderungen, die die Arbeit mit jungen Men-

schen und ihren Familien in prekären Lebenslagen mit sich bringen, aber auch unregel-

mäßige Arbeitszeiten, eine vergleichsweise geringe finanzielle Vergütung und eine gerin-

ge gesellschaftliche Wertschªtzung m¿ssen an dieser Stelle genannt werden.ñ (Scholten 

2011, S. 2) 

Im Jahr 2008 gehºrten die sozialen Berufe Ăerstmals zu den Top-Berufen der sofort zu 

besetzenden offenen Stellenñ (Klausch 2011, S. 1). Parallel erhöhte sich im letzten Jahr-

zehnt in keinem Berufsfeld die Anzahl der sozialversicherungspflichtigen Beschäftigten so 

immens. Eine Verringerung dieses Bedarfes durch den demografischen Wandel und die 

damit zusammenhängende Reduzierung des Anteils von Kinder und Jugendlichen an der 

Gesamtbevölkerung wird nicht gesehen.  



2 
 

Um dem Fachkräftemangel entgegenwirken zu können, sind mittlerweile Personalmarke-

tingaktivitäten aus der Kinder- und Jugendhilfe nicht mehr wegzudenken. Eine gute Posi-

tionierung der Unternehmen am Arbeitsmarkt ist hierbei entscheidend. Gute und motivier-

te Mitarbeitende können nur durch den erhöhten Fokus auf ihre Bedürfnisse und Erwar-

tungen gewonnen werden. Junge Menschen werden nur dann Interesse an der Ausübung 

von sozialen Berufen erlangen, wenn die Unternehmen mit Imagekampagnen aktiv um 

ihren Zuwachs werben (vgl. Flickinger-Pflüger, Konrad, Reitz 2011, S. 1; vgl. Klausch 

2011, S. 1-3; vgl. Schneider 2012, S. 12-15; vgl. Scholten 2011 S. 1-3). 

1.1.3 Erkenntnisinteresse 

Mein Interesse an der Auseinandersetzung mit diesem Thema ist durch meine tägliche 

Arbeit begründet. Im Rahmen der Kinder- und Jugendhilfe sind nach meiner Erfahrung 

immer flexiblere und individuellere Konzepte gefragt. Hierfür sind qualifizierte und moti-

vierte Mitarbeitende die Grundlage. Im Fokus dieser Arbeit steht, wissenschaftlich zu er-

arbeiten, wie Fachkräfte gewonnen werden bzw. Interesse am Unternehmen geweckt 

wird, wie junge Menschen für die soziale Arbeit im Allgemeinen begeistert und Fachkräfte, 

zu denen schon Kontakt bestand, bis zur evtl. Ein- bzw. Wiedereinstellung begleitet wer-

den können.  

1.1.4 Fragestellung 

Wie kann das Kooperationsmodell zur ErzieherInnenausbildung der EVIM-Jugendhilfe als 

Personalgewinnungsinstrument effektiver und effizienter genutzt werden? 

1.1.5 Erkenntnisziele 

Als Erkenntnisziele erhoffe ich mir einerseits, meinem Arbeitgeber einen umfassenden 

Überblick der aktuellen Notwendigkeiten und Möglichkeiten der Personalgewinnung dar-

zulegen und andererseits Anreize zur Verbesserung des Kooperationsmodells der Erzie-

herInnenausbildung im Fokus der Rekrutierung von Teilnehmenden darzulegen.  

1.2 Aufbau der Arbeit 

1.2.1 Gliederung 

Im Anschluss an die Einleitung gehe ich in Kapitel 2 auf den gesamten Themenkomplex 

der Personalwirtschaft ein. Dabei möchte ich darstellen, dass Personalgewinnung allein 

keine oder nur unbefriedigende Ergebnisse erzielen kann. Für ein Unternehmen, das 

langfristig Mitarbeitende gewinnen und binden möchte, ist ein Gesamtkonzept zum The-

ma Personalwirtschaft zwingend notwendig. Personalgewinnung kann nur dann effektiv 
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sein, wenn sie in ein Gesamtkonzept eingebunden ist. Die beschriebenen Einzelthemen 

werden nur kurz zusammengefasst und geben eine Übersicht. Dies ist dem begrenzten 

Rahmen der Arbeit geschuldet. Zur weiteren Auseinandersetzung sind andere Arbeiten 

vorzuziehen. 

In Kapitel 3 gehe ich intensiv auf das Thema Personalgewinnung ein. Nach der Definition 

bzw. Einordnung des Begriffes und der Darstellung der aktuellen Relevanz beschreibe ich 

die verschiedenen Arten der Personalgewinnung und untergliedere anschließend das 

Kapitel in interne und externe Personalgewinnung. Die externe Personalgewinnung nimmt 

bewusst einen größeren Raum ein, da einerseits einer internen Besetzung meist auch 

eine externe folgt und andererseits die meisten Maßnahmen zur internen Besetzung im 

Zusammenhang mit dem Thema Personalentwicklung stehen und die ausführliche Ausei-

nandersetzung hiermit den Rahmen der Arbeit übersteigen würde. Im Rahmen des The-

mas externe Personalgewinnung erläutere ich sowohl Ăalteñ als auch Ăneueñ Möglichkeiten 

der Rekrutierung und gebe hierdurch einen detaillierten Überblick über den aktuellen 

Stand der Personalgewinnung. 

Als Schwerpunkt in Kapitel 4 habe ich E-Recruitment, Talent Relationship Management 

und Traineeprogramme ausgewählt. Alle drei Themen sind aus meiner Sicht spannende 

und aktuelle Möglichkeiten, die Personalgewinnung zu verbessern und vor allem in Bezug 

auf das Praxisbeispiel in Kapitel 5 Konzepte, die es differenzierter zu betrachten lohnt.  

Im Rahmen des Praxisbeispiels in Kapitel 5 beschreibe ich das Kooperationsmodell zwi-

schen der pädagogischen Akademie Elisabethenstift und der EVIM-Jugendhilfe. Im An-

schluss setze ich mich kritisch mit der Möglichkeit auseinander, die Schwerpunkte aus 

Kapitel 4 im Rahmen des Kooperationsmodells einzusetzen. Hierbei beleuchte ich die 

Effektivität und Effizienz der Maßnahmen und mache konkrete Umsetzungsvorschläge.  

Das Resümee enthält meine Abschlussbetrachtung und zeigt Perspektiven auf. 

1.2.2 Recherche 

Im Rahmen der Literaturrecherche nutzte ich primär das Angebot der Deutschen Natio-

nalbibliothek in Frankfurt am Main. Ich habe hierfür den Bestand nach Literatur allgemein 

über Personalwirtschaft und Personalgewinnung und im Speziellen über Modelle im Be-

reich der Sozialen Arbeit durchsucht. Weiterhin habe ich die Veröffentlichungen von ver-

schiedenen Berufsverbänden, Arbeitsgemeinschaften und freien Trägern wie beispiels-

weise, Caritas, Diakonie und der Paritätischen zum Thema Personalgewinnung recher-

chiert, die Ausgaben der Zeitschriften des sozialen Bereiches und der Personalwirtschaft 

wie eRecruit oder Altenheim, sofern sie das Thema Personalgewinnung behandelten. 

Außerdem konnte ich dankenswerter Weise auf die Informationen der Protokolle des Ar-
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beitskreises Kooperation Ausbildung-Praxis des diakonischen Werkes Hessen und die 

Informationen meines Arbeitgebers zurückgreifen. 

2. Personalwirtschaft 

ĂDie Personalwirtschaft ist die Gesamtheit der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und 

Verwaltungsaufgaben im Unternehmen. Ihre Träger sind die betrieblichen Führungskräfte 

und die Personalabteilung als Organisationseinheit. Der Personalwirtschaft obliegt die 

betriebswirtschaftliche Mitarbeiterversorgung, die unter zwei Aspekten zu erfolgen hat. 

Das sind: 

¶ Unternehmensbedürfnisse, denn das Unternehmen muss bestmöglich mit geeig-

neten Mitarbeitern ausgestattet, also versorgt werden. 

¶ Mitarbeiterbedürfnisse, denn für die Mitarbeiter eines Unternehmens ist Sorge zu 

tragen. Sie sind z. B. zu betreuen, zu entwickeln, zu führen, zu entlohnen. 

Von der Personalwirtschaft werden mitunter andere Begriffe abgegrenzt, um einen perso-

nalwirtschaftlichen Schwerpunkt zu kennzeichnen, z.B.: 

¶ Personalmanagement, bei dem die Führung, Leitung und Steuerung des Perso-

nals im Mittelpunkt steht und vor allem auf eine instrumentelle Betrachtung der 

Mitarbeiter ausgerichtet ist. Dieser Begriff wird auch synonym zur Personalwirt-

schaft verwendet. 

¶ Personalmarketing, bei dem die personalmarktbezogene Betrachtung des Perso-

nals das kennzeichnende Merkmal ist. Die Personalbeschaffung hat in diesem 

Begriff eine dominante Bedeutung. 

¶ Human Resource Management, das teilweise als Synonym zur Personalwirtschaft 

oder zum Personalmanagement gesehen wird, aber auch weiter gehen kann, in-

dem es sich auf die ganzheitlich strategische Personalfunktion bezieht.ñ (Olfert 

2012, S. 31) 

Im Fokus dieser Arbeit liegt die Personalgewinnung. Da jedoch die Personalgewinnung 

nur ein Teil der Personalwirtschaft darstellt und alleine für ein Unternehmen nicht langfris-

tig effektiv sein kann, wird in diesem Kapitel die Personalwirtschaft und somit die zwin-

gend vor- bzw. nachgeordneten Bereiche kurz dargestellt. Eine ausführliche Darstellung 

würde den Rahmen der Arbeit überschreiten. Um jedoch ein Gesamtbild darstellen zu 

können wurde diese Möglichkeit gewählt. Die Gliederung dieses Kapitels orientiert sich an 

der von Boehmer und Holdenrieder gewählten Form. 
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2.1 Personalplanung 

2.1.1 Personalbestandsplanung 

ĂZu ermitteln, wie sich die Zahl und die Fªhigkeiten der Beschªftigten zwischen dem Aus-

gangs- und einem Zielzeitpunkt entwickeln werden, ist Aufgabe der Personalbestandspla-

nung.ñ (Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 133) 

Die quantitative Anzahl der Mitarbeitenden wird in der Einheit ĂVollzeitkräfteñ aufgrund der 

betriebsüblichen Wochenarbeitszeit festgelegt. Teilzeitkräfte sollten je nach Stellenanteil 

veranschlagt werden. Die Personalzugänge und -abgänge sind für einen bestimmten Zeit-

raum vorherzusagen. Hierbei wird nach vom Unternehmen herbeigeführten und vom Un-

ternehmen nicht beeinflussbaren Personalwechseln unterschieden. Beispiele einer be-

wussten Herbeiführung sind Besetzung freier Stellen, Übernahme von Auszubildenden, 

Beendigungskündigungen und Wirksamwerden von Befristungen. Nicht beeinflussbar sind 

beispielsweise Rückkehr aus Langzeitkrankheit, Elternzeit oder Eigenkündigung von Mit-

arbeitenden sowie der Eintritt von Berufs- oder Erwerbsunfähigkeit. Die Veränderungen 

der Qualifikation und Fähigkeiten von Mitarbeitenden durch Personalentwicklungsmaß-

nahmen, Übernahme von Auszubildenden oder durch Personalwechsel werden als quali-

tative Komponenten benannt (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 133-134). 

2.1.2 Personalbedarfsplanung 

ĂZiel der Personalbedarfsplanung ist es, das geeignete Personal f¿r die k¿nftige Aufgaben 

des Unternehmens in der erforderlichen Anzahl, mit der passenden Qualifikation, zum 

richtigen Zeitpunkt, am richtigen Ort und unter Berücksichtigung der zu erwartenden Kos-

ten bereit zu stellen.ñ (Bode 2012, S. 93) 

Im Rahmen der qualitativen Personalbedarfsplanung ist es unerlässlich, die anfallende 

Arbeit in Bezug zur notwendigen Personalkapazität zu setzen. Hierbei wird eine soge-

nannte Brutto-Netto-Relation ermittelt. Im sozialen Bereich wird im Gegensatz zur produk-

tiven Wirtschaft nicht von der Arbeitszeit pro Bestellung ausgegangen, sondern Grundlage 

ist meist ein mit dem Kostenträger oder öffentlichen Zuschussgebern vertraglich verein-

barter Personalschlüssel. Zur Errechnung des Personalbedarfs können verschiedene Mo-

delle wie beispielsweise die Stellenplan- oder Kennzahlenmethode genutzt werden (vgl. 

Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 134-135; vgl. Bode 2012, S. 94). 

Die qualitative Planung des Personals sollte mit den folgenden Fragen in Zusammenhang 

gebracht werden: ĂPasst die zu erwartende Entwicklung des Personalbestandes (Wird) zu 

den unternehmerischen Zielen? Ist das vorhandene bzw. sich verändernde Personal in 

der Lage, die zuk¿nftigen Herausforderungen erfolgreich zu meistern?ñ (Rohrlack 2012, 

S. 25) Um diese Fragen konkret zu beantworten, kann die Erstellung von spezifischen 
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Stellenbeschreibungen, Ădie idealtypisch personenunabhªngig und meist in standardisier-

ter Form die Aufgaben und Ziele der Stelle, die Anforderungen an Qualifikation, Fertigkei-

ten, Erfahrungen und persönliche Eigenschaften, die mit der Stelle verbundenen Befug-

nisse, Vollmachten und Verantwortung sowie die Position der Stelle im hierarchischen 

Gefüge des Unternehmens beschreib[en]ñ (Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 136) unter-

stützen. In der Sozialwirtschaft sind zusätzliche Einflussfaktoren zu beachten: 

¶ vom Kostenträger vertraglich oder gesetzlich festgelegte Mindestanforderungen an 

Mitarbeitende, beispielsweise über Fachkräftegebote 

¶ im Unternehmen festgeschriebene Selbstverpflichtungen, beispielsweise Frauen-

quote oder eine ausgewogene Altersstruktur 

¶ die wirtschaftliche Lage von Kostenträgern: In Zeiten knapper Kassen können So-

zialleistungen kurzfristig gestrichen werden, was die benötigte Mitarbeitendenzahl 

stark beeinflusst.  

Der Vergleich beider Anforderungen ergibt dann entweder einen Personalüberhang oder  

-bedarf, zusätzlich ergeben sich daraus Entwicklungsnotwendigkeiten bzw. Anforderun-

gen an das neue Personal (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 136-137; vgl. Bode 2012, 

S. 94-95). 

2.2 Personalbeschaffung  

Dieses Thema wird im Schwerpunkt in Kapitel 3 und 4 erarbeitet. 

2.2.1 Personalauswahl 

ĂDie Personalauswahl ist eine einzelfallbezogene Beurteilung von Bewerbern hinsichtlich 

der Übereinstimmung ihrer Qualifikation und Kompetenzen mit den Anforderungen des 

vakanten Arbeitsplatzes sowie seinen Interessen und Bedürfnissen mit dem Befriedi-

gungspotenzial des Unternehmens.ñ(Rohrlack 2012, S. 98) 

Ziele und Aufgabe der Personalauswahl 

Die Personalauswahl hat zum Ziel: 

¶ für eine bestimmte Position bzw. Stelle die am besten geeignete Person zu finden 

¶ eine fachliche Über- bzw. Unterforderung der Bewerbenden zu vermeiden 

¶ die Interessen und Bedürfnisse der Bewerbenden möglichst weitgehend durch die 

Arbeitstätigkeit zu befriedigen.  

Die Aufgabe der Personalauswahl ist die Prognose eines zu erwartenden beruflichen Er-

folgs aufgrund der Identifikation und Erfassung aussagekräftiger Informationen. Hierfür ist 

eine Gegenüberstellung eines Fähigkeitsprofils mit dem Anforderungsprofil der zu beset-
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zenden Stelle notwendig. Zur Erstellung eines Fähigkeitsprofils stehen verschiedene In-

strumente der Personalauswahl wie beispielsweise Bewerbungsunterlagen, Einstellinter-

view, Telefoninterview, Assessment Center, Psychologische Testverfahren, grafologische 

Gutachten oder ein Probearbeitstag zur Verfügung (vgl. Rohrlack 2012, S. 98-99; vgl. 

Brenner 2009, S. 149).  

Nach Anwendung der unterschiedlichen Auswahlverfahren liegen sehr viele verschiedene 

Informationen vor, die strukturiert und zusammengefasst werden müssen. An der endgül-

tigen Entscheidung Ăsind in der Regel Personalverantwortliche, k¿nftige Vorgesetzte, der 

Betriebsrat und fallweise externe Fachleute, Berater sowie Führungspersonen höherer 

Hierarchieebenen, Kollegen, Unternehmensleiter bzw. Geschªftsf¿hrerñ (Rohrlack 2012, 

S. 140) beteiligt. Zur Auswertung ist es notwendig, vorab Richtlinien festzulegen, welche 

Anforderungen die Bewerbenden auf jeden Fall erfüllen müssen, welche Kriterien erfüllt 

werden sollten, welche als wünschenswert angesehen werden und welche Kompensati-

onsmöglichkeiten für einzelne Kriterien infrage kommen. Nun wird durch den Abgleich von 

Anforderungs- und Fähigkeitsprofil das Eignungsprofil erstellt. Hier würde nun die/der am 

besten bewertete Bewerbende eingestellt. Notwendig ist jedoch für das Gesamtbild, auch 

die subjektiven Eindrücke wie Sympathien oder Vorurteile wirken zu lassen und die wün-

schenswerte Integration in die Abteilung oder das Team mit zu bedenken (vgl. Rohrlack 

2012, S. 145; vgl. Brenner 2009, S. 261). 

2.2.2 Anbahnung eines Arbeitsverhältnisses 

ĂWenn neue Mitarbeiter mºglichst schnell gute Leistungen erbringen sollen, m¿ssen sie in 

ihre Arbeitsaufgaben eingearbeitet und in das Unternehmen integriert werden.ñ (Rohrlack 

2012, S. 146)  

Den potenziellen neuen Mitarbeitenden wird die Entscheidung meist telefonisch übermit-

telt, um gleichzeitig das weitere Interesse an der Anstellung abzufragen. Nun sollten fol-

gende Punkte in einem Arbeitsvertrag festgehalten werden: 

¶ Ădie genaue Aufgabe und den Einsatzort 

¶ den Beginn der Tätigkeit, eine Probezeit und eine eventuelle Befristung 

¶ eine eventuelle Einbeziehung des Arbeitsverhältnisses in einen Tarifvertrag 

¶ die materielle Ausstattung, d.h. Gehalt, Firmenwagen, betriebliche Altersversor-

gung 

¶ die immateriellen Bedingungen, d.h. Wochenarbeitszeit, Überstundenregelungen, 

Urlaubsansprüche 

¶ Fortbildungsansprüche 

¶ K¿ndigungsfristenñ (Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 141-142). 
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Die mündliche Zusage besitzt keine arbeitsrechtliche Verbindlichkeit. Eine schriftliche Ein-

stellungszusage ist jedoch Grundlage, um auf den Abschluss eines Arbeitsvertrages zu 

klagen. Grundsätzlich obliegt die inhaltliche Gestaltung eines Arbeitsvertrages der Ver-

tragsfreiheit. Die Schriftform ist keine Wirksamkeitsvoraussetzung für das Entstehen des 

Arbeitsverhältnisses. Der Arbeitgeber ist jedoch nach § 2 des Nachweisgesetzes 

(NachwG) verpflichtet, eine Schriftform nachzuholen (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 

142; vgl. Rohrlack 2012, S. 146). 

2.3 Personaleinsatz 

2.3.1 Arbeitsrecht 

Im Rahmen des Arbeitsrechtes wird zwischen Individualarbeitsrecht und Kollektivarbeits-

recht unterschieden. Ersteres sieht die Arbeitnehmenden als Einzelperson im Rechtsver-

hältnis zum Arbeitgeber, wie beispielsweise das Arbeitsvertrags- oder Arbeitsschutzrecht. 

Diese Regelungen beeinflussen den Arbeitsvertrag: entweder, indem sie unwirksam sind, 

da sie ungünstiger sind als die übergeordneten Gesetze oder Verordnungen, oder indem 

das sogenannte Günstigkeitsprinzip greift, wonach der Arbeitnehmer bei voneinander 

abweichenden Regelungen die für ihn positivste Regelung nutzen kann.  

Das Kollektivarbeitsrecht regelt die rechtlichen Beziehungen zwischen Sozialpartnern, wie 

beispielsweise das Tarifvertrags-, Betriebsverfassungs- und das Arbeitskampfrecht.  

Sozialpartner sind in diesem Fall Arbeitnehmende, jedoch in Betriebsräten oder Gewerk-

schaften vereint gegenüber den Arbeitgebern als Unternehmen oder organisiert in einem 

Arbeitgeberverband. ĂZiel der kollektivrechtlichen Normen ist es, notwendigen Aushand-

lungsprozessen zwischen den gegensätzlich angelegten Interessen (z.B. bei Entloh-

nungsfragen) einen geordneten Rahmen zu geben.ñ (Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 

145)  

Die Sozialpartner einigen sich üblicherweise auf einen Tarifvertrag und ein Betriebsver-

fassungsgesetz. Der Tarifvertrag regelt alle Eckpunkte der Arbeitsbedingungen. Im Be-

triebsverfassungsgesetz werden die Beteiligungsrechte der Arbeitnehmer im Unterneh-

men festgeschrieben (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 142-147). 

2.3.2 Entlohnung 

Die Entlohnung sollte aus Sicht der Arbeitnehmenden gerecht sein. Das Verhältnis zwi-

schen der eigenen Qualifikation und der Leistung sollte auch im Hinblick auf vergleichbare 

Arbeitnehmende ausgewogen sein. Das ursprünglich flächendeckende System eines ein-

heitlichen Tarifvertrages, der die Entlohnung im sozialen Bereich regelte, ist sehr viel-

schichtigen und schwer zu vergleichenden unterschiedlichen Tarifverträgen gewichen. 

Außerdem sind immer mehr der frei-gemeinnützigen Sozialunternehmen, hauptsächlich in 
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privat-gewerblicher Trägerstruktur oder ausgegliederten Tochterunternehmen, nicht mehr 

tarifgebunden.  

Dies führt zu neuen Entlohnungsmöglichkeiten, die Chancen, aber auch Risiken für die 

Arbeitnehmenden implizieren. Einerseits werden beispielsweise Grundgehälter und Jah-

ressonderzahlungen gekürzt, andererseits werden freiwillige Zulagen, Zusatzurlaube oder 

die private Nutzung von Dienstwagen angeboten. Durch den prognostizierten Fachkräf-

temangel werden die Unternehmen in Zukunft gerade für sehr qualifizierte Mitarbeitende 

noch wesentliche kreativere Anreize schaffen müssen, um am Markt bestehen zu können 

(vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 148-151). 

2.3.3 Arbeitszeit 

Die Gestaltung der Arbeitszeit unterliegt dem Arbeitszeitgesetz. Diese rechtlichen Grund-

lagen sind durch den Arbeitgeber einzuhalten. Individualrechtlich abweichende Regelun-

gen sind jedoch möglich. Um ungleiche Arbeitsbedingungen auszuschließen, orientieren 

sich diese Individualregelungen meist an der betriebs¿blichen Wochenarbeitszeit. ĂDie 

Lage und Verteilung der vereinbarten Arbeitszeit kann der Arbeitgeber unter Ausübung 

des in Ä 106 GewO verbrieften Direktionsrechtes anordnen.ñ (Boehmer, Holdenrieder 

2013, S. 152) Die unterschiedlichen gesetzlichen Beschränkungen sind jedoch zu beach-

ten. In der Sozialwirtschaft dominieren zwei Modelle: 

¶ Im Schichtmodell gilt der Dienstplan als Organisationsinstrument zur Abstimmung 

des Arbeitsbedarfes mit dem Personaleinsatz. Zur Sicherstellung des geforderten 

Arbeitseinsatzes sind verschiedene Schichten beispielsweise zur 24-Stunden-

Betreuung unter den gesetzlich, arbeitsrechtlich und tarifrechtlich festgelegten Be-

stimmungen notwendig.  

¶ Im Rahmen der Vertrauensarbeitszeit, meist in Verwaltungen oder nicht-

stationären Einrichtungen, gilt die 5-Tage-Woche. Die Arbeitszeit kann häufig 

selbstbestimmt in gewissen Korridoren geleistet und selbst erfasst werden. Als 

kontinuierlicher Trend können Modelle wie Jahresarbeitszeitkontos oder Leben-

sarbeitszeitmodelle gesehen werden. Diese Flexibilität ermöglicht viele attraktive 

Modelle für Arbeitnehmende und Arbeitgeber (vgl. Hellinger o.J., S. 16; vgl. 

Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 151-152; vgl. Wehrlin 2012, S. 130). 

2.4 Personalführung  

Sobald Unternehmen, um ihre Ziele erreichen zu können, auf Arbeitsteilung und Beschäf-

tigte angewiesen sind, wird deren Beeinflussung durch Führung notwendig. 

Die ohnehin schon in entsprechender Literatur dargestellten verschiedenen traditionellen 

Führungsstile sollen in diesem Rahmen nicht ausgeführt werden. Jedoch soll darauf hin-
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gewiesen sein, dass verschiedene Führungsstile in einem Unternehmen zu einer be-

stimmten Führungskultur führen. Gerade in Sozialunternehmen werden solche Führungs-

grundsätze oftmals niedergeschrieben, die dann einen hohen Einfluss auf die Auswahl 

der Führungskräfte haben (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 153-155). 

In den letzten Jahren sind neu entwickelte Führungstechniken entstanden, die im Folgen-

den dargelegt werden:  

Management by Exception 

Die Mitarbeitenden haben in einem vorgegebenen Rahmen die Möglichkeit, selbstständig 

entscheiden zu können. Der Rahmen kann sich auf die Wichtigkeit eines Vorganges, die 

Unvorhersehbarkeit eines Vorganges oder auf eine bestimmte Norm beziehen. Erst beim 

Auftreten von Ausnahmeerscheinungen oder der Abweichung vom vorgegebenen Rah-

men greift die Führungskraft mit eigenen Entscheidungen ein, wodurch Vorgesetzte von 

Routinearbeiten entlastet werden.  

Management by Delegation 

Kompetenzen und Handlungsverantwortungen werden so weit wie möglich auf die Mitar-

beitenden delegiert, die auch die Entscheidungen treffen und umsetzen. Durch dieses 

partizipative Führungsprinzip werden die Vorgesetzten entlastet und parallel die Mitarbei-

tenden in ihrer Verantwortungsbereitschaft, Eigeninitiative und Leistungsmotivation geför-

dert.  

Management by Objectives 

Die Mitarbeitenden und die Führungskräfte erarbeiten in einem gemeinsamen Prozess 

Ziele, die erreichbar, ehrgeizig und realistisch sind. Während der Umsetzung der Ziele 

wird durch eine fortwährende Evaluation der Erfüllungsgrad ausgewertet. Je nach Errei-

chung der Vorgaben kann eine zusätzlich Gehaltszahlung oder Bonifikation vereinbart 

werden. 

Management by Decision Rules 

Dieses Prinzip impliziert, dass delegierte Aufgaben nach einer Wenn-dann-Funktion ab-

gearbeitet werden. Die Vorgesetzten geben ein klare Regel vor, an der sich die Mitarbei-

tenden orientieren können. 
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Management by Results 

Management by Results bedeutet, die messbaren Ergebnisse verbindlich vorzugeben, 

den Prozess bzw. den Weg zur Zielerreichung jedoch den Mitarbeitenden zu überlassen. 

Im Anschluss wird das Ergebnis kontrolliert bzw. bewertet (vgl. Boehmer, Holdenrieder 

2013, S. 153-155; vgl. Buck, Spath 2009, S. 44-45). 

Neue Ansätze von Führungstechnik fokussieren den Abschied von Kontrolle und Vorga-

ben hin zur Stimulation und Förderung der Mitarbeitenden, wodurch Vorgesetzte Arbeits-

prozesse nur noch anstoßen und nicht mehr aktiv beeinflussen. Weiterhin wird Führungs-

kräften empfohlen, nicht nur einen Führungsstil zu leben, sondern flexibel auf die ver-

schiedenen Situationen angepasste Verhaltensoptionen zu beherrschen und anzuwenden 

(vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 153-155; vgl. Buck, Spath 2009, S. 44-45). 

Um Führungserfolg erkennen zu können, existieren verschiedene Indikatoren. ĂDazu zªh-

len 

¶ Erreichung von wirtschaftlichen oder strategischen Zielen 

¶ Fluktuation, soweit nicht durch Verrentung oder befristete Arbeitsverträge bedingt 

¶ Krankenstand/Fehlzeiten 

¶ Arbeitszufriedenheit und Betriebsklima 

¶ Zahl von Meldungen/Verfahren wegen Mobbings 

¶ Zahl der vor den Arbeitsgerichten anhängigen Streitsachen.ñ (Boehmer, 

Holdenrieder 2013, S. 155)  

2.5 Personalentwicklung 

ĂPersonalentwicklung soll das Qualifikationsniveau der Mitarbeitenden an die aktuellen 

und künftigen Anforderungen anpassen. Der Prozess der Personalentwicklung soll sys-

tematisch geplant, realisiert und evaluiert werden. In ihm werden alle Einzelmaßnahmen 

zur Veränderung der Leistung oder des Verhaltens von Mitarbeitenden zusammenge-

fasst.ñ (Bode 2012, S. 105) 

Instrumente  

Einem Unternehmen steht eine Vielzahl von Personalentwicklungsinstrumenten zur Ver-

fügung: 

¶ Into-the-job-Maßnahmen sind beispielsweise Ausbildung, Traineeprogramme und 

Einarbeitungskonzepte und richten sich an neue Mitarbeitende. 

¶ On-the-job-Maßnahmen qualifizieren Mitarbeitende während des normalen Ar-

beitsprozesses. Dies können beispielsweise die Neueinführung eines Software-
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programmes im Büro, die Übernahme von Verantwortlichkeiten als Stellvertretung 

oder die Übertragung von Sonderaufgaben sein. 

¶ Near-the-job-Maßnahmen gliedern Mitarbeitende zeitlich befristet in eine andere, 

dem eigentlichen Arbeitsplatz ähnliche Umgebung aus, um beispielsweise eine 

Projektarbeit umzusetzen. 

¶ Along-the-job-Maßnahmen sind Qualifikationen, die auf einen langfristigen Ar-

beitsplatzwechsel, eventuell verbunden mit einem beruflichen Aufstieg abzielen. 

Die dafür benötigten Kompetenzen werden langfristig aufgebaut.  

¶ Off-the-job-Maßnahmen sind außerhalb des Arbeitsplatzes durchgeführte Bil-

dungsmaßnahmen, wie beispielsweise Vorträge, Seminare und Weiterbildungen. 

¶ Out-off-the-job-Maßnahmen haben den Ausstieg des Mitarbeitenden in den Ruhe-

stand oder zu einem anderen Unternehmen im Fokus (vgl. Bode 2012, S. 106-

107). 

Ziele der Personalentwicklung 

ĂAus der Sicht des Unternehmens soll sie vorhandene oder zu erwartende Defizite zwi-

schen den für das Unternehmen an den einzelnen Arbeitsplätzen erforderlichen Kompe-

tenzen und den bei den Mitarbeitern vorhandenen Kompetenzen ausgleichen.  

Aus der Sicht der Mitarbeiter soll ihre ,Berufsfähigkeitó verbessert werden, indem sie ihre 

gegenwärtigen oder künftigen Tätigkeiten weiterhin gut oder sogar besser ausführen kön-

nen. Die Leistungsbereitschaft und die Leistungsfähigkeit werden gleichermaßen tan-

giert.ñ (Femppel 2013, S. 79) 

Daraus resultieren für die Maßnahmen der Personalentwicklung drei Teilziele: 

¶ Die Erhaltungsqualifizierung frischt die Kenntnisse und Fähigkeiten auf, zur Siche-

rung der Leistungsfähigkeit am derzeitigen Arbeitsplatz. 

¶ Die Anpassungsqualifizierung erweitert die Kenntnisse und Fähigkeiten, damit die 

wechselnden Anforderungen der Arbeitsstelle erfüllt werden. 

¶ Die Aufstiegsqualifizierung ermöglicht die künftige Übernahme beispielsweise ei-

ner Führungsposition, indem sie die dafür nötigen Fähigkeiten vermittelt (vgl. 

Femppel 2013, S. 79-80). 

2.5.1 Personalbindung 

Personalbindung kann nur dann erfolgreich sein, wenn das Unternehmen für die Mitarbei-

tenden im Vergleich zu den konkurrierenden Unternehmen aus subjektiver Sicht attrakti-

ver ist (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 156). Unterschieden wird zwischen messba-

ren Arbeitsbedingungen in Form von finanziellen oder arbeitszeitlichen Anreizen und nicht 
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objektiv messbaren Komponenten wie beispielsweise Betriebsklima, Arbeitszufriedenheit, 

Teamarbeit und Führungskultur. Im Bereich der Altenhilfe wurden beispielsweise von 

Fachkräften in einer Befragung Weiterbildungsmöglichkeiten, Einarbeitungsprogramme 

für neue Mitarbeitende und Mitarbeitendengespräche als wichtigste Instrumente der Per-

sonalbindung genannt. Gerade in pflegerischen Berufen gehört das betriebliche Gesund-

heitsmanagement an oberste Stelle. Weiterhin ist bei jüngeren Beschäftigten die Verein-

barkeit von Beruf und Familie zu nennen.  

Für Krankenhäuser und Pflegeheime sollten die Entwicklung und Förderung einer guten 

Unternehmenskultur, die Qualifizierung von Leitungskräften und die Gestaltung von 

demografiefesten Personalstrukturen höchste Priorität haben (vgl. Boehmer, Holdenrieder 

2013, S. 156-157; vgl. Behr 2012, S. 297-302; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 171-178). 

2.5.2 Aus- und Fortbildung 

Die Ausbildung von zukünftigen Mitarbeitenden im eigenen Unternehmen impliziert eine 

Personalbindung von Beginn an. Um jedoch durch Fort- und Weiterbildungen Mitarbeiten-

de zu binden und das Unternehmen zielgerichtet weiterzuentwickeln, benötigt es informel-

le und arbeitsplatznahe Formen der Weiterbildung, die Wissen effektiv und schnell vermit-

teln. Dabei sollten Maßnahmen ausgewählt werden, die Mitarbeitende auffordern, noch 

nicht bekannte Anforderungen zu bewältigen, mit dem Ziel, die Innovationsfähigkeit des 

Gesamtunternehmens zu erhöhen.  

Die Fort- und Weiterbildungen sollten so individuell wie möglich angeboten werden. Hier 

können Jahresgespräche genutzt werden, um festzulegen, welche externen und internen 

Bildungsmaßnahmen aus einem Fortbildungsprogramm mit welchem Ziel wahrgenommen 

werden. Die theoretischen Inhalte sollten praxisorientiert und realitätsnah sein. Es bietet 

sich an, die Mitarbeitenden an der Ausarbeitung des Fortbildungsprogrammes partizipie-

ren zu lassen. 

Regelungen für die anfallenden Kosten werden üblicherweise im Einvernehmen zwischen 

Beschäftigten und Führungskraft getroffen. Diese meist schriftlich festgelegten Vereinba-

rungen enthalten Rückzahlungsverpflichtungen der Arbeitnehmenden, falls sie das Unter-

nehmen vor einem festgelegten Zeitpunkt verlassen (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 

157; vgl. Ridder 2013, S. 151; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 213). 

2.5.3 Mitarbeitendenentwicklung und -förderung 

Im Rahmen der Personalentwicklung hat sich das Mitarbeitendengespräch zu einem sehr 

wichtigen Instrument der Förderung von Beschäftigten entwickelt. 

Mitarbeitendengespräche 
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¶ Ăbeziehen Entwicklungsbed¿rfnisse der Mitarbeiter in den Personalentwicklungs-

prozess mit ein, 

¶ dienen auf diese Weise der Mitarbeitermotivation und steigern die Mitarbeiterzu-

friedenheit, 

¶ sind Voraussetzungen für die Akzeptanz der PE-Maßnahme durch die Mitarbeiter, 

¶ sind aufgrund ihrer Bedeutung von turnusmäßigen Mitarbeitergesprächen zu tren-

nen und eigenständig durchzuführen, 

¶ werden in der Regel von den direkten Vorgesetzten geführt; auf höheren Hier-

archieebenen oder aus besonderen Gründen können weitere Führungspersonen 

eingebunden werden: Heimleitungen, Bereichsleitungen, Geschªftsf¿hrung u.a.ñ 

(Müller, Rosner 2010, S. 131-132). 

Im Rahmen von Mitarbeitendengesprächen sind Zielvereinbarungen und Leistungsbewer-

tungen möglich. Die Zielerreichung kann als Anreiz an eine finanzielle Zusatzzahlung ge-

koppelt sein. Die Erkenntnisse aus den Gesprächen können zu zusätzlichen Aufgaben, 

entweder auf gleichem oder höherem Anforderungsniveau führen, wodurch die Potenziale 

der Mitarbeitenden besser genutzt und gefördert werden können. 

Weiterführende Maßnahmen zur individuellen Förderung von Beschäftigten können Su-

pervision, persönliches Coaching, Mentoring oder individuelle Karriereplanung sein. 

Wichtig ist die Einbindung des individuellen Personalentwicklungskonzepts in das Ge-

samtkonzept des Unternehmens (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 157-159; vgl. Mül-

ler, Rosner 2010, S. 131-133). 

2.5.4 Eingliederung 

Im Rahmen der Personalentwicklung steht die Eingliederung von Mitarbeitenden im Fo-

kus, Ădie aufgrund von Elternzeit, Pflegezeit, Freistellungsphasen (z.B. bei Sabbaticals), 

Langzeiterkrankung oder häufigen Kurzzeiterkrankungen nach längerer Abwesenheit wie-

der in den Arbeitsprozess eingegliedert werden m¿ssenñ (Boehmer, Holdenrieder 2013, 

S. 159). 

Während dieser Zeiten können folgende Maßnahmen, die individuell auf die Bedürfnisse 

der einzelnen Mitarbeitenden zugeschnitten sind, angewandt werden: 

¶ ĂGratulation bzw. kleines Prªsent zur Geburt des Kindes, 

¶ Einbindung des Mitarbeiters in interne Kommunikationsmedien (Newsletter per E-

Mail, Zustellen der Mitarbeiterzeitung etc.), 

¶ Einladen des Mitarbeiters zu Betriebsfesten, Weihnachts- und Sommerfesten etc., 

¶ dem (ausgeschiedenen) Mitarbeiter die Möglichkeit einräumen, an Weiterbil-

dungsprogrammen bzw. FortbildungsmaÇnahmen teilzunehmen.ñ (M¿ller, Rosner 

2010, S. 95) 
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Vor Austritt kann ein Austrittsinterview hilfreich sein, um das Interesse an der Bindung des 

Unternehmens zu erfragen. Ein Rückkehrgespräch, kurz bevor die Tätigkeit wieder auf-

genommen wird, sollte dem Rückkehrenden den Umgang mit den Änderungen beispiels-

weise bei internen Abläufen, im Team oder bei Kunden die Eingliederung erleichtern. Bei 

Langzeiterkrankungen sollte eine Abklärung der einer weiteren Arbeitsunfähigkeit vorbeu-

genden Maßnahmen und dazu, wie der Arbeitsplatz erhalten werden kann, durchgeführt 

werden (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 159; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 94-95). 

2.6 Personalverwaltung 

ĂDie Personalverwaltung stellt die Gesamtheit aller administrativen, routinemªÇigen Tätig-

keiten im Bereich der Personalwirtschaft dar.ñ (Olfert 2012, S. 547) 

Die Personalabteilung hat folgende Aufgaben: 

¶ aktuelle Informationen im Rahmen der Personalwirtschaft ans Management und 

die Mitarbeitenden zu kommunizieren 

¶ personalbezogene Vorgänge (z.B. bei Einstellung, Versetzung, Beförderung oder 

Austritt von Beschäftigten) mit allen administrativen Erfordernissen abzuwickeln 

¶ alle das Personal betreffenden Abrechnungsmodalitäten, im Schwerpunkt die Ent-

geltabrechnung durchzuführen 

¶ externe Meldungen an Agentur für Arbeit, Finanzamt, Krankenkassen und Berufs-

genossenschaften und interne Meldungen über beispielsweise Ablauf der Probe-

zeit oder Geburtstage 

¶ Überwachung beispielsweise von Fluktuation, Krankenstand, Arbeitszeit und Ur-

laub (vgl. Olfert 2012, S. 547-548). 

Im Rahmen der Entwicklungen der letzten Jahrzehnte ist die Personalabteilung zu einem 

eigenständigen Strategiecenter aufgewertet worden. Durch viele hilfreiche Softwarepro-

gramme sind mannigfaltige Möglichkeiten von Auswertungsfunktionen für das Manage-

ment entstanden. Oftmals werden im Rahmen von Qualitätsmanagementsystemen die 

wesentlichen Regeln, Vollmachten und Abläufe der Personalverwaltung in Personalhand-

büchern festgehalten und fortgeschrieben (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 159-160). 

2.7 Personalfreisetzung 

ĂPersonalfreisetzung bedeutet die Reduzierung von Personal¿berhªngen. Ursachen der 

Personalfreisetzung können z. B. die Stilllegung von Einrichtungen oder die Standortver-

lagerung, Auslastungsrückgang aufgrund von neuer Konkurrenz, Kürzung von Mitteln 

oder die Änderungen der Aufbau- und Ablauforganisation (z.B. Abbau von Hierarchien) 

sein. Auch eine mangelnde Leistungsbereitschaft und Leistungsfähigkeit von Mitarbeiten-
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den, eine strategische Neuausrichtung oder Management- und Planungsfehler können 

Gr¿nde f¿r eine Personalfreisetzung sein.ñ (Bode 2012, S. 107) 

Bei kurzfristig auftretendem Personalüberhang ist es möglich, beispielsweise über den 

Abbau von Mehrarbeit, Kurzarbeit oder die Gestaltung von Urlaub die Situation zu ent-

schärfen. 

Weitere Möglichkeiten sind sogenannte sozialverträgliche Maßnahmen wie Nutzung der 

natürlichen Fluktuation, indem freiwerdende Stellen (durch Verrentung oder Eigenkündi-

gung) nicht neu besetzt werden und befristete Arbeitsverträge ohne Verlängerung auslau-

fen. Im Rahmen von einvernehmlichen Vereinbarungen können Beschäftigungsverhält-

nisse reduziert oder nicht einvernehmlich über Änderungskündigungen erreicht werden. 

Die Reduzierung der betriebsüblichen Wochenarbeitszeit ist nur mit parallelen Lohnkür-

zungen und der Zustimmung der Gewerkschaftsseite sinnvoll und umsetzbar. Als letztes 

Mittel sollte die aktive Beendigung von Arbeitsverhältnissen stehen (vgl. Boehmer, 

Holdenrieder 2013, S. 160-161; vgl. Bode 2012, S. 107-109; vgl. Olfert 2012, S. 505-508). 

Im Rahmen der Kündigung durch die Arbeitnehmenden ist die Wahrung der gesetzlichen 

bzw. tarifvertraglichen oder einzelvertraglichen Kündigungsfrist zu beachten. Eine kürzere 

Frist kann nur im Einvernehmen umgesetzt werden. In einer Aufhebungsvereinbarung 

kann zwischen beiden Vertragsparteien durch Verhandlungen das Einvernehmen erzielt 

werden. Falls das Unternehmen Interesse an der Freistellung der Mitarbeitenden hat, 

kann der Anreiz über das Anbieten einer Abfindung erhöht werden. Sobald das Unter-

nehmen die Kündigung aussprechen möchte, sind verschiedene Rechtslagen zu beach-

ten: 

Bei einer Beschäftigung von weniger als sechs Monaten oder in der Probezeit gilt eine 

kurze Kündigungsfrist ohne soziale Rechtfertigung bzw. ohne Angaben von Gründen. 

Falls das Unternehmen mehr als zehn Arbeitnehmende beschäftigt und ein Arbeitsver-

hältnis länger als sechs Monate besteht, muss eine soziale Rechtfertigung nachgewiesen 

werden. Hierbei wird unterschieden zwischen der personen-, verhaltens- oder betriebsbe-

dingten Kündigung, die wiederum als ordentliche Kündigung (im Rahmen der Kündi-

gungsfrist) mit oder ohne Freistellung (bei laufenden Bezügen) oder bei besonders trifti-

gen Gründen fristlos ausgesprochen werden kann. 

Der Betriebsrat ist grundsätzlich über die Veränderungen der Mitarbeitendenschaft zu 

informieren. Bei Kündigungen ist der Betriebsrat anzuhören (§ 102 BetrVG). Dieser kann 

zustimmen, sich enthalten oder widersprechen. Bei Widerspruch bleibt die Kündigungser-

klärung trotzdem bestehen. Eine Klärung erfolgt dann, falls geklagt wird, vor dem Arbeits-

gericht. Das Beschäftigungsverhältnis bleibt dann jedoch bis zur gerichtlichen Entschei-

dung bestehen (vgl. Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 160-163; vgl. Olfert 2012, S. 513-

533). 
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2.7.1 Outplacement 

ĂHierbei finanziert der Arbeitgeber dem ausscheidenden Mitarbeitenden eine professionel-

le Hilfe, um einen neuen Arbeitgeber zu finden oder sich selbststªndig zu machen.ñ (Bode 

2012, S.108) 

Vorteile für die Unternehmen sind:  

¶ die Reduzierung von Klagen und somit arbeitsrechtlichen Auseinandersetzungen  

¶ das Image, als Unternehmen sozialverantwortlich zu sein und den guten Ruf zu 

wahren 

¶ Trennungsprozesse zu beschleunigen und Fehleinstellungen zu korrigieren.  

Für die Mitarbeitenden ergeben sich beispielsweise folgende positive Effekte:  

¶ leichtere psychische Bewältigung der Freistellung 

¶ die Absicherung der Finanzen 

¶ durch den partizipativen Ablauf wird das Selbstwertgefühl gestärkt 

¶ realistische Rückmeldung zu Stärken und Schwächen 

¶ neue Entwicklungsmöglichkeiten und Perspektiven erkennen 

¶ kürzere Übergangsphase.  

Ziel ist es, die Trennung für beide Seiten in einer ruhigen und sachlichen Atmosphäre 

durchzuführen, um den Prozess gesichtswahrend überstehen zu können, wodurch even-

tuelle Rachegefühle oder Kränkungen vermieden werden (vgl. Boehmer, Holdenrieder 

2013, S. 164; vgl. Olfert 2012, S. 538). 

2.7.2 Arbeitszeugnis  

Grundsätzlich haben Mitarbeitende einen gesetzlichen Anspruch auf ein Arbeitszeugnis. 

In einem einfachen Arbeitszeugnis wird die Arbeitstätigkeit dokumentiert, im qualifizierten 

Arbeitszeugnis wird zusätzlich Auskunft über die Aufgaben, die Leistungen und das Sozi-

alverhalten gegeben. Das Zeugnis muss berufsfördernd und wahr sein. Hierdurch hat sich 

ein auch von den Arbeitsgerichten akzeptiertes Codierungssystem entwickelt, um ein dif-

ferenziertes Bild der Arbeitnehmenden und ihrer Leistung darstellen zu können (vgl. 

Boehmer, Holdenrieder 2013, S. 164-165; vgl. Hölzle 2006, S. 236-238). 

Nachdem ich nun in diesem Kapitel einen Gesamtüberblick über das Thema Personal-

wirtschaft gegeben habe, möchte ich mich nun im Folgenden auf den Themenkomplex 

Personalgewinnung fokussieren. 
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3. Personalgewinnung 

3.1 Definitionen und Einordnung des Begriffs Personalgewinnung 

ĂUnter Personalgewinnung wird hier die Planung, Organisation, Umsetzung und Kontrolle 

aller Aktivitäten verstanden, die dazu dienen, betriebliche Stellen mit neu hinzukommen-

den Arbeitnehmern oder vorhandenen Arbeitnehmern durch Umsetzung bestmöglich zu 

besetzen.ñ (Pepels 2013, S. 44) 

Ich habe die Definition von Pepels gewählt, da er den Fokus der Personalgewinnung auf 

Ădie Phase der Akquisition von Mitarbeiternñ (Pepels 2013, S. 44) legt. Personalmarketing 

hingegen ist umfassender und beinhaltet auch die ĂPersonalpflege, d.h. die Bindung ein-

mal gewonnener Mitarbeiter an das Haus, der Personalqualifizierung, d.h. die Ausweitung 

der Fähigkeiten und Fertigkeiten von Mitarbeitern, und der Personalfreisetzung, d.h. die 

unvermeidliche Trennung von unfªhigen und/oder unwilligen Mitarbeiternñ (Pepels 2013, 

S. 44). Den Begriff Personalgewinnung sehe ich hier als Wechselvokabel zu Personalbe-

schaffung. Die Entscheidung für Personalgewinnung liegt an der aus meiner Sicht moder-

neren und positiveren Formulierung. ĂGewinnenñ wird laut Duden definiert als Ădurch ei-

gene Anstrengung etwas W¿nschenswertes erhaltenñ (Duden o.J.b). Beschaffen wird 

definiert als Ădaf¿r sorgen, dass jemand etwas, was er nºtig braucht, bekommtñ (Duden 

o.J.a). Aus meiner Sicht ist es heute unerlässlich, dass Unternehmen sich anstrengen, um 

wünschenswerte Mitarbeitende zu bekommen. 

Ich lege in diesem Kapitel den Fokus auf die interne bzw. externe Personalgewinnung und 

hier auf die Rekrutierung von Mitarbeitenden. Die o.g. Themen des Personalmarketing 

und die beispielsweise von Müller/Rosner und Boehmer/Holdenrieder implizierte Perso-

nalauswahl sind daher in Kapitel 2 kurz dargestellt worden, sodass nun der Fokus auf den 

Prozess und Maßnahmen der Akquisition von Mitarbeitenden gelegt wird (vgl. Boehmer, 

Holdenrieder 2013, S 137-139; vgl. Pepels 2013, S. 44; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 44-

45).  

3.2 Aktuelle Relevanz 

Zur Darstellung der aktuellen Relevanz von Personalgewinnung in der Personalwirtschaft 

habe ich das aus dem europäischen Sozialfonds finanzierte Programm ĂRückenwindñ und 

das Konzept ĂProjekt-Personalgewinnungñ der Diakonie Württemberg ausgewählt. 

Im Programm ĂRückenwindñ Ăsollen in ¦bereinstimmung mit dem Prinzip der Partner-

schaft gemäß Artikel 5 Absatz 4 der ESF-Verordnung mit dieser Richtlinie in der Förder-

periode 2007-2013 Mittel aus dem ESF-Bundesprogramm zur Stärkung der Personalent-

wicklung in der Sozialwirtschaft bereitgestellt werden. Die Richtlinie wurde vom Bundes-

ministerium für Arbeit und Soziales gemeinsam mit der Bundesarbeitsgemeinschaft der 
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Freien Wohlfahrtspflege erarbeitetñ (Gellner o.J.). Im Förderbereich 4 werden Personal-

verantwortliche und Führungskräfte dabei unterstützt, Konzepte zur Personalgewinnung 

zu entwickeln und in ihren Organisationen zu implementieren. Insgesamt beschäftigen 

sich etwa ein Drittel der geförderten Projekte mit Fragen der Personalgewinnung. (vgl. 

Beck 2012, S. 3) 

Im Fokus stehen branchenintern die Gewinnung von bereits erfahrenen Fachkräften und 

Nachwuchskräften. Branchenextern steht das Aufholen des Vorsprungs positiver Assozia-

tionen von jungen Menschen mit anderen Wirtschaftszweigen gegenüber der Sozialwirt-

schaft im Vordergrund. Neue, auf die Unternehmensstrategie ausgerichtete Kommunikati-

ons- und Akquisekanäle sind zu implementieren, um junge Menschen für die Gesund-

heits- und Sozialwirtschaft zu begeistern und die Arbeitgeberattraktivität zu erhöhen. Au-

ßerdem sollen neue Zielgruppen, wie beispielsweise Berufsrückkehrende, Quereinstei-

gende und Menschen mit Migrationshintergrund erreicht werden (vgl. Hornung, Müller 

2012, S. 4-5). 

Im Rahmen des Konzeptes ĂProjekt-Personalgewinnungñ (Beginn Oktober 2013) der Dia-

konie Württemberg wird Personalgewinnung und -bindung als eine Herausforderung für 

den gesamten Verband angesehen, weshalb eine gemeinsame Strategie erarbeitet wur-

de. Als Ziele wurden die Analyse der Bedarfe und Entwicklungen, die Identifizierung, Sys-

tematisierung und Entwicklung von Aktivitäten und die Erarbeitung von Entwicklungsim-

pulse für den Verband formuliert. Die operative Arbeit wurde in folgende drei Teilprojekte 

aufgeteilt: Gewinnung von Nachwuchskräften, Einbindung von Quer- und Wiedereinstei-

gern und Gewinnung, Qualifizierung und Integration von Fachkräften aus dem Ausland. 

Themen wie Migration und Interkulturalität, Personalentwicklung und Diakonische Bildung 

werden als Querschnittsthemen in allen Teilprojekten berücksichtigt (vgl. Rückle 2013).  

An beiden Beispielen ist die aktuelle Relevanz des Themas Personalgewinnung in der 

Sozialwirtschaft erkennbar, sodass in den nächsten Jahren soziale Unternehmen nur 

dann langfristig Personalengpässe auffangen können, wenn sie sich mit den nun darge-

stellten Themen auseinandersetzen. 

3.3 Arten der Personalgewinnung  

Im Folgenden werde ich die verschiedenen Personalgewinnungsarten darstellen. 

¶ Das Personalgewinnungssystem kann eigengestaltet oder fremdgestaltet sein. 

Ersteres impliziert die Eigendurchführung der Anstellung beispielsweise durch die 

Personalabteilung, zweiteres nutzt die Angebote spezialisierter Beschaffungshelfer 

wie beispielsweise Headhunter. 
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¶ Die direkte Personalgewinnung ist gegeben, wenn das Unternehmen selbst auf 

dem Arbeitsmarkt tätig wird. Indirekt bedeutet, dass externe Personalvermittler 

oder Headhunter mit der Akquise beauftragt werden. 

¶ Die dauerhafte Personalgewinnung bietet ein unbefristetes Arbeitsverhältnis an, 

wohingegen die temporäre Suche einen befristeten Arbeitsvertrag in Aussicht 

stellt. 

¶ Zu den konventionellen Methoden wird die Ausschreibung in Printmedien, zu den 

alternativen Methoden die Kontaktaufnahme im Rahmen von Social Media ge-

zählt. 

¶ Die Unterscheidung zwischen der Suche nach eher exekutiven oder eher disposi-

tiven Mitarbeitenden ist sehr von der ausgeschriebenen Tätigkeit abhängig, und 

die Methode der Akquise sollte darauf angepasst sein. 

¶ Die aktive Kontaktaufnahme des Unternehmens beinhaltet die Vermittlung eines 

konkreten Einstellungsbedarfes. Die passive Kontaktaufnahme erfolgt vom Be-

werbenden, beispielsweise in Form einer Initiativbewerbung. 

¶ Sobald ein Unternehmen außerhalb des Landes sucht, in dem es seinen Sitz hat, 

spricht man von ausländischer Personalgewinnung, die inländische umfasst dem-

nach das Staatsgebiet des Unternehmens.  

¶ Je nach Stellenausschreibung bzw. Stellenanforderung ist die Entscheidung zu 

treffen, ob eher Berufseinsteiger oder eher arrivierte Bewerbende gesucht werden. 

¶ Die planmäßige Mitarbeitendensuche ist grundsätzlich gegenüber der kasuisti-

schen vorzuziehen, da hierbei meist zu viele Kompromisse eingegangen und 

Fehlentscheidungen getroffen werden. 

¶ Sobald scheidende Beschäftige zu ersetzen sind, besteht ein Ersatzbedarf, im Fal-

le einer Erhöhung der gesamten Beschäftigtenzahl wird dies als Zusatzbedarf be-

zeichnet. 

¶ Eine gezielte Personalgewinnung besteht, wenn das Unternehmen die Person 

kennt und direkt kontaktiert. Die gestreute Suche hat eine vorher definierte, durch 

Leistungsmerkmale umschriebene Zielgruppe im Fokus (vgl. Pepels 2013, S. 44-

50). 

3.4 Interne Personalgewinnung 

Die Entscheidung, eine Stelle extern oder intern zu besetzen, ist von jedem Einzelfall ab-

hªngig. ĂDie grundsªtzliche Frage lautet immer: Soll am Arbeitsmarkt akquiriert werden 

oder gibt es bereits im Unternehmen tätige Mitarbeiter, für die der zu besetzende Arbeits-

platz mºglicherweise einen beruflichen Aufstieg bedeutet?ñ (Femppel 2013, S. 76)  
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Grundsätzlich bestehen zwei Möglichkeiten der internen Personalgewinnung: zum einen 

die im Folgenden beschriebene interne Ausschreibung, zum anderen die Personalent-

wicklung, die schon in Kapitel 2.5 beschrieben wurde (vgl. Femppel 2013, S. 78), da eine 

umfassende Auseinandersetzung mit dem Thema Personalentwicklung eine eigene Arbeit 

begründen und daher den Rahmen dieser Arbeit überschreiten würde. Das Thema nach-

haltige Maßnahmen zur Personalgewinnung wurde im Fokus auf den sozialen Bereich 

noch hinzugefügt, da die Unternehmen hierdurch nicht nur Mitarbeitende binden, sondern 

auch, wie in Kapitel 3.5.4 beschrieben, ihre Arbeitgeberattraktivität erhöhen können. 

3.4.1 Interne Ausschreibung 

Neu zu besetzende Stellen sollten aus Gründen der Transparenz immer intern ausge-

schrieben werden. Als Wege zur Übermittlung sind beispielsweise für alle Mitarbeitenden 

zugängliche Aushänge, Rundschreiben, Inserate in unternehmenseigenen Zeitschriften 

oder im Intranet möglich. Hier liegt die Kontaktaufnahme bzw. Initiative bei den Mitarbei-

tenden. Ebenso ist es im Rahmen der Personalentwicklung sinnvoll, bestimmte Personen 

persönlich anzusprechen. Grundsätzlich wird die interne Personalbedarfsdeckung nach 

folgenden zwei Kategorien unterschieden: 

¶ Bedarfsdeckung ohne Änderungen am bestehenden Arbeitsverhältnis, beispiels-

weise durch Mehrarbeit, Urlaubsverschiebung (quantitative Beschaffung) oder 

durch die Erhöhung des Qualifikationsniveaus durch Personalentwicklung (qualita-

tive Beschaffung) 

¶ Bedarfsdeckung mit Änderungen am bestehenden Arbeitsverhältnis, beispielswei-

se durch Versetzungen (horizontal oder vertikal), Umwandlungen (Teilzeit- in Voll-

zeitvertrage, befristete in unbefristete Verträge), Umschulungen im Rahmen von 

Personalentwicklung oder Übernahme von Auszubildenden nach Abschluss der 

Prüfung.  

Nachteile bei der qualitativen Beschaffung liegen in der Tatsache, die beispielsweise ge-

leisteten Überstunden wieder abbauen zu müssen und somit hierdurch nur sehr kurzfristig 

und zeitlich begrenzt intervenieren zu können. Zusätzlich besteht die Gefahr, die Belas-

tungsgrenzen der Mitarbeitenden auszureizen. Die qualitativen Maßnahmen hingegen 

sind durch ihre langfristige Zeitspanne unflexibel und in ihren Möglichkeiten begrenzt, da 

nur ein gewisses Maß an Qualitätsentwicklung möglich ist (vgl. Boehmer, Holdenrieder 

2013, S. 137; vgl. Femppel 2013, S. 78; vgl. Rohrlack 2012, S. 79-80). 

Mit der Besetzung einer Stelle durch internes Personal sparen Unternehmen die Kosten 

für die externe Ausschreibung und die verbundene Zeit bzw. Personalkosten für das Be-

werbungsverfahren. Weiterhin wird die Einarbeitungszeit durch die Kenntnis des Unter-

nehmens wesentlich kürzer ausfallen, und der interne Wechsel kann in der Regel schnel-
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ler und flexibler umgesetzt werden. Eventuell ist auch eine Übergangszeit möglich, in der 

die alte Stelle übergeben und in die neue Stelle eingearbeitet wird. In manchen Situatio-

nen bestehen gegenteilige Entwicklungen im Unternehmen, sodass Mitarbeitende aus 

einem Bereich mit Personalabbau in einem Bereich mit Personalaufbau wechseln können.  

Personalentwicklung ist eine Art der Personalgewinnung, durch die Unternehmen fachlich 

und persönlich geeigneten Fachkräften mit dementsprechendem Interesse und Motivation 

berufsbegleitend ein Studium oder Fortbildungsmaßnahme ermöglichen, mit dem Ziel, sie 

für zukünftige Aufgaben zu befähigen.  

Der Vorteil hierbei ist die schon vorhandene Kenntnis über das Unternehmen und die Ab-

läufe sowie die Einsparung der zeit- und kostenaufwendigen externen Ausschreibung. 

Parallel werden durch die Karriereperspektive Mitarbeitende langfristig gebunden, und sie 

dient als Anreiz für andere Beschäftigte. Ein weiterer Vorteil ist die interne bestehende 

Beurteilung und die Erfahrungswerte der Kolleginnen und Kollegen über die Zusammen-

arbeit mit den Mitarbeitenden. Die Arbeitszufriedenheit und die Identifikation steigen, und 

die Fluktuation wird positiv beeinflusst. 

Nachteilig ist die interne Besetzung beispielsweise, sobald im Rahmen von Personalab-

bau in einem anderen Bereich jemand nicht mehr gebraucht und diese Person angeprie-

sen wird, die freie Entscheidung aber aus unternehmensstrategischer Sicht nicht möglich 

ist, da eine eventuelle Freistellung der Person das Unternehmen viel Geld kosten würde 

oder für diesen Bereich eine junge, von außen kommende Person mit neuen Ideen die 

wesentlich bessere Besetzung wäre. Weiterhin als nachteilig zu betrachten sind die ten-

denziell höheren Gehaltskosten, die längere Kündigungsfrist, die insgesamt einge-

schränktere Auswahlmöglichkeit und der mögliche Aufwand, die freiwerdende Stelle wie-

der neu zu besetzen (vgl. Femppel 2013, S. 82; vgl. Rohrlack 2012, S. 80; vgl. Müller, 

Rosner 2010, S. 81; vgl. Brenner 2009, S. 35-36). 

3.4.2 Interne Ausbildung  

Personal selbst auszubilden ist eine Art der Personalgewinnung, die die Möglichkeit bie-

tet, auf Niveau und Inhalt der Qualifikation Einfluss zu nehmen und während der gesam-

ten Ausbildung die Rückmeldung zum erreichten Qualifikationsstand abzurufen. Je nach 

Größe der Ausbildungskapazität des Unternehmens sind auch Verbundausbildungen in 

Kooperation mit anderen Unternehmen denkbar. Im Rahmen einer dualen Ausbildung 

wird der betriebliche Teil für die Auszubildenden im Rahmen eines Ausbildungsverbunds 

geteilt. Ebenso können betriebliche Ausbildungskapazitäten an andere zur Verfügung 

gestellt werden. Die Qualität und Güte der Ausbildung kann hierdurch gesteigert werden, 

da die Auszubildenden mehr und unterschiedlichere Erfahrungen sammeln können. Eben-

falls werden durch die Wechsel die sozialen und kommunikativen Fertigkeiten erhöht.  
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Im Rahmen eines Ausbildungskonsortiums wird der Ausbildungsvertrag von verschiede-

nen gleichberechtigten Arbeitgebern geschlossen, sodass ebenfalls die oben bereits ge-

nannten Vorteile des größeren Erfahrungsschatzes und der unterschiedlichen Spezialisie-

rungen erreicht werden.  

Im Rahmen der Kooperationsverträge unter den Betrieben ist vorab eine Regelung zur 

Übernahme der Auszubildenden zu treffen, um späteren Streitigkeiten vorzubeugen (vgl. 

Müller, Rosner 2010, S. 92-94). 

3.4.3 Nachhaltige Maßnahmen zur Personalgewinnung 

Ein Element ist die Förderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Im Pflegebereich 

arbeiten beispielsweise viele Frauen mit jungen Familien oder Alleinerziehende. Flexible 

Arbeitszeitmodelle und Urlaubsregelungen sind ebenso attraktiv wie betriebseigene Kin-

dergärten, Familienerholungsurlaube, Betriebsfeste mit Angehörigen oder die Unterstüt-

zung bei pflegebedürftigen Angehörigen.  

Hierzu gehört auch die Wertschätzung des Menschen in seiner Arbeitssituation. Mit dem 

Älterwerden im Arbeitsleben verschieben sich die Fähigkeiten. Die Dauerbelastung von 

Wechselschichten ist körperlich nicht dauerhaft durchzuhalten, diese Mitarbeitenden ver-

fügen jedoch über eine große Erfahrung und Substanz, die für ein Unternehmen wichtig 

sind. Ein gesundes Mischverhältnis sowie ein Miteinander und voneinander lernen sollten 

von Leitung fokussiert werden (vgl. Behr 2012, S. 299-300; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 

90). 

Ein weiterer Schwerpunkt im Pflegebereich ist die Gesundheitsförderung. Betriebe kön-

nen für Personal attraktiv sein, wenn sie Interesse zeigen und Modelle umsetzen, durch 

die Mitarbeitende lange und gesund im Unternehmen arbeiten können. Hierdurch entste-

hen positive Effekte wie Ăeine Verbesserung des Betriebsklimas, sinkende Krankenstªn-

de, steigende Motivation und eine verbesserte Ergebnisqualitªt der Arbeitñ (Behr 2012, S. 

301) sowie die Wahrnehmung eines mitarbeitendenorientierten Betriebs. 

Zur Unterstützung der Mitarbeitendenzufriedenheit und damit zur Erhöhung der Arbeitge-

berattraktivität gehört auch die Sinnhaftigkeit des Tuns. Beispielsweise haben in der Pfle-

ge Mitarbeitende immer häufiger das Gefühl, ihren eigentlichen Beruf, die Pflege, nur 

noch unzureichend ausführen zu können, da sie mit Vorgaben von außen, wie beispiels-

weise der Zunahme von administrativen Pflichten und der Erhöhung des Zeitdrucks kämp-

fen müssen. Zusätzlich ist die Bezahlung ebenfalls unattraktiv. Um Menschen für diesen 

Beruf zu begeistern und langfristig binden zu können, muss die Pflege der Menschen im 

Mittelpunkt stehen und als sinnbringend und sinnerhaltend angesehen werden, da Men-

schen eben nur von Menschen gepflegt werden können (vgl. Behr 2012, S. 301-303). 
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3.5 Externe Personalgewinnung  

ĂDie externe Personalgewinnung wird in der Regel dann genutzt, wenn die interne Perso-

nalgewinnung keinen Erfolg verspricht oder ergebnislos verlaufen ist. Die externen Perso-

nalgewinnungswege sollen einerseits kurz- und mittelfristig den aktuellen Bedarf an Mitar-

beitern decken und andererseits auch langfristig externe Mitarbeiterpotenziale erschlie-

Çen.ñ (Bergmann 2013, S. 92) 

Grundsätzlich lässt sich die externe Personalgewinnung in sieben Wege unterteilen: 

¶ Stellenangebote in Printmedien wie beispielsweise in Zeitungen, Fachzeitschriften 

und Büchern 

¶ Stellenangebote im Internet auf Unternehmenshomepage, Banner, Jobbörsen, 

Newsgroups, Portale und Web 2.0 

¶ Stellenangebote in Non-Printmedien über Plakate, Rundfunk-, TV- und Kinower-

bung 

¶ Employer Branding in Form von Anzeigen, Vorträgen, Filmen, Betriebsführungen 

oder Werbefilmen 

¶ Arbeitsvermittlung über Agentur für Arbeit, ARGE/Jobcenter, Fach- und Ausland-

vermittlung oder über private Arbeitsvermittlungsunternehmen 

¶ Personalberatung durch Headhunter oder Fachkräftevermittler 

¶ Sourcing über Empfehlungen, Competitive Intelligence, Initiativbewerbungen, 

Hochschul- und Schulmarketing, Messen und Recruitainment (vgl. Bergmann 

2013, S. 92-93). 

In meiner Gliederung orientiere ich mich grundsätzlich an der Darstellung von Bergmann, 

füge jedoch die Personalgewinnung im Rahmen von Zuwanderung hinzu. Infolge des 

Fachkräftemangels beispielsweise in der Pflege ist die Zuwanderung von Mitarbeitenden 

aus dem Ausland ein aktuelles Thema und eine sinnvolle Option, um die Engpässe zu 

schließen. Weiterhin sehe ich das Thema Campus Recruiting als so relevant an, dass ich 

es nicht im Rahmen von Sourcing, sondern um seine Wichtigkeit zu verdeutlichen, unter 

Punkt 3.5.8 gesondert beschreibe. 

3.5.1 Stellenangebote in Printmedien 

Stellenangebote in Printmedien sind ein klassischer Weg der Personalgewinnung. Sie 

sollen potenzielle Bewerbende auf dem externen Arbeitsmarkt  

¶ über eine Vakanz informieren  

¶ einen Anreiz enthalten, wodurch möglichst viele geeignete Bewerbende aufmerk-

sam werden und sich veranlasst fühlen sich zu bewerben 
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¶ selektieren, indem eine präzise Beschreibung der Anforderungen, der erforderli-

chen Qualifikation und der Arbeitsbedingungen ungeeignete Personen von einer 

Bewerbung abhält. 

Jede Stellenausschreibung sollte Aussagen über folgende Themen beinhalten: 

¶ Wir sindé: Darstellung des Unternehmens mit Namen, Logo, Standort, Branche, 

Produktion, Größe, Umsatzzahlen etc. 

¶ Wir habené: Beschreibung der freien Stelle (Aufgaben/Tªtigkeit), hierarchische 

Stellung, Verantwortungsbereich, Besetzungszeitpunkt und -dauer, Arbeitszeiten, 

Ausschreibungsgrund, Entwicklungs- und Karrieremöglichkeiten etc. 

¶ Wir wünschen uns...: Angaben zum Anforderungsprofil, Vor- und Ausbildung, Be-

rufserfahrung, Kompetenzen, Kenntnisse, Fähigkeiten, Eigenschaften etc. 

¶ Wir bietené: Informationen ¿ber die Leistungen wie beispielsweise Entgelthºhe, 

Sozialleistungen, zusätzliche Vergütungen, Altersvorsorge, Schulen, Kindertages-

stätten etc. 

¶ Wir bitten umé: Vorstellung der Bewerbungsmodalitªten, indem die Form, der 

Umfang, Ansprechpartner und evtl. Termine genannt werden (vgl. Bergmann 

2013, S. 93-95; vgl. Rohrlack 2012, S. 85; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 64-67; vgl. 

Reuschenbach 2004, S. 66).  

Der Anteil der unternehmensspezifischen Anreize sollte über dem Anteil der Anforderun-

gen sein, möchte man eine hohe Anzahl von Bewerbungen erreichen. Die Unternehmen 

erreichen eine höhere Aufmerksamkeit, indem sie die Bedürfnisse der Bewerbenden ken-

nen und diese auch ansprechen. Eventuell ist es ratsam, in der Anzeige auf die Home-

page zu verweisen, da ansonsten zu viele Informationen dargestellt werden müssten. 

Im Fokus liegt nicht nur die Informationsvermittlung darüber, was man von den Bewer-

benden erwartet, sondern auch dazu, was man ihnen bieten kann und wieso sie sich nicht 

bei einem direkten Kontrahenten bewerben sollten. Hierbei empfiehlt es sich, auf ein ein-

heitliches Corporate Design zu achten, mit der Unternehmensmarke ein Arbeitgeberimage 

zu vermitteln, Farbe und grafische Elemente bewusst zu wählen und eine einheitliche 

Botschaft von sprachlichem und grafischem Inhalt zu fokussieren. Dabei sind die Größe 

der Ausschreibung und das Medium bewusst einzusetzen (vgl. Bergmann 2013, S. 93-95; 

vgl. Rohrlack 2012, S. 85; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 64-67). ĂSo werden Sie potentielle 

Führungskräfte eher über die Annonce in der Samstagsausgabe einer überregionalen 

Zeitung oder einer Fachzeitschrift erreichen, als über einen Aushang an der lokalen Pfle-

gefachschule. Umgekehrt gilt es für eine Zielgruppe, wie beispielsweise Schülern von 

Pflegefachschulen, virtuelle Netzwerke wie Sch¿ler VZ etc. nicht zu vernachlªssigen.ñ 

(Müller, Rosner 2010, S. 67) 
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Unterstützend kann sein, sich in die Lage der Bewerbenden zu versetzen und/oder die 

eigenen Mitarbeitenden in die Erstellung der Stellenbeschreibung miteinzubeziehen. Die-

se können am ehesten den Blickwinkel der Bewerbenden einnehmen sowie die Anforde-

rungen und Anreize des Unternehmens formulieren. Im Rahmen einer Testimonial-

Werbung besteht die Möglichkeit, die Beschäftigten in der Anzeige selbst zu Wort kom-

men zu lassen oder sogar ein Bild des Teams oder bildliche und textliche Darstellung von 

Arbeitssituationen (Work-Style-Impressions) abzubilden. Hierdurch kann eine warme, 

herzliche Atmosphäre dargestellt werden.  

Angesichts des Fachkräftemangels liegt es im Interesse des Unternehmens, die Möglich-

keit der Kontaktaufnahme für die Bewerbenden so leicht wie möglich zu machen. Jeder 

persönliche Kontakt kann die Chance erhöhen, potenzielle neue Mitarbeitende kennenzu-

lernen. Dafür sind kompetente Ansprechpersonen notwendig, die kurzfristig und direkt zu 

erreichen sind. Ein Gefühl des Willkommenseins ist das Ziel.  

Eine Evaluierung der Ausschreibung, indem die Anzahl und Qualität analysiert wird, er-

höht die Möglichkeit zukünftige Ausschreibungen dementsprechend zu verbessern (vgl. 

Reuschenbach 2004, S. 61-78). 

3.5.2 Stellenangebot im Internet 

E-Recruitment im Gesamten beschreibe ich im nächsten Kapitel unter Punkt 4.1. 

3.5.3 Stellenangebote in Non-Printmedien 

Personalgewinnung im Rahmen von Non-Printmedien gewinnt an Geltung. In lokalen 

Rundfunk- und Fernsehsendern oder Kinos kann eine Masse von Menschen ähnlich wie 

bei der Produktwerbung für konkrete Arbeits- oder Ausbildungsstellen angesprochen wer-

den. Auch eine grundsätzliche Aufmerksamkeit für bestimmte Berufe und deren Vorteile 

kann erreicht werden. Ebenso können Plakate an Haltestellen, Litfasssäulen oder an 

Pinnwänden, beispielsweise an einer Hochschule, veröffentlicht oder Handzettel an beleb-

ten Orten ausgegeben werden. Entscheidend ist die hohe Frequentierung der für das Un-

ternehmen als Beschäftigte infrage kommenden Menschen an diesen Orten. Da diese Art 

der Mitarbeitendensuche gerade im sozialen Bereich noch selten ist, können Unterneh-

men sich ein Alleinstellungsmerkmal verschaffen (vgl. Bergmann 2013, S. 94; vgl. Bren-

ner 2009, S. 76). 

3.5.4 Employer Branding 

ĂDas Employer Branding umfasst alle unternehmensstrategischen MaÇnahmen, zur Mar-

kenbildung als attraktiver Arbeitgeber, um sich von anderen Wettbewerbern am Arbeits-

markt positiv abzuheben.ñ (Brenner 2009, S. 118) Die attraktive Arbeitgebermarke bein-
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haltet die Sicht des Arbeitsmarktes auf das Unternehmen. Sie umfasst neben der Darstel-

lung von Qualität und Leistung vor allem auch die Ziele, Identität, Kultur und Werte des 

Unternehmens. Die Pflege des Arbeitgeberimages durch die oben genannten Punkte ist 

jedoch nicht ausreichend. Die Glaubwürdigkeit entsteht nur durch die konkrete Umset-

zung der theoretischen Aspekte des Images durchgehend auf allen Ebenen der Einrich-

tung und wirkt nach innen sowie nach außen. Einerseits wird durch positives Auffallen das 

Interesse von Bewerbenden gewonnen, andererseits werden Beschäftigte durch den Auf-

bau emotionaler Bindung und höherer Arbeitszufriedenheit zum Bleiben animiert (vgl. Mül-

ler, Rosner 2010, S. 74-75). ĂZiel ist es also, systematisch eine Arbeitgebermarke zu ent-

wickeln sowie deren Wahrnehmung am Markt methodisch zu lancieren, um so bei den 

potentiellen Arbeitskräften eine gezielt gestaltete Wahrnehmung als attraktiver Arbeitge-

ber zu erreichen.ñ (M¿ller, Rosner 2010, S. 75) 

Um die Arbeitgebermarke überprüfen zu können, werden verschiedene Fragen bzw. Zyk-

len vorgestellt. Trost beispielsweise favorisiert zuerst die Festlegung der Zielgruppe. Hier 

wird dargestellt, wie wichtig die Besetzung von Schlüsselfunktionen in Unternehmen und 

dementsprechend die Konkretisierung der Zielgruppe durch Festlegung von Herausforde-

rungen und Tätigkeiten ist. Nun erfolgt die Analysephase, in der wichtige Fragen rund um 

das Arbeitgeberversprechen beantwortet werden. Hier wird laut Trost eine Employee Va-

lue Proposition (EVP) entwickelt. Die Grundlage für die EVP sind die drei Dimensionen 

Stärken, Wettbewerb und Präferenzen. Die Arbeitgebereigenschaften sollten authentisch 

sein. Mitarbeitende, die nach kurzer Zeit erkennen, dass das Arbeitgeberversprechen des 

Unternehmens nicht mit der Realität übereinstimmt, werden das Unternehmen wieder 

verlassen. Weiterhin müssen die Zielgruppenpräferenzen analysiert werden. Der Arbeit-

geber sollte die Präferenzen der Zielgruppe treffen. Je nach Zielgruppe können diese sehr 

unterschiedlich sein. Als letzter Schritt sollten die besonderen Stärken des Unternehmens 

in Bezug auf direkte Konkurrenten herausgestellt werden. Hier ist die Beantwortung der 

Fragestellung ĂWarum sollten sich Bewerbende  für ihr Unternehmen interessieren?ñ 

zwingend notwendig (vgl. Trost 2012, S. 51-59). 

Um das Employer Branding gezielt optimieren zu können, sollte zunächst eine Auseinan-

dersetzung mit identitätsrelevanten Fragen erfolgen: Wer oder was sind wir überhaupt? 

Was zeichnet uns aus? Wo sind wir stark? Welche Werte haben wir? Was bieten wir Be-

werbenden, was andere Unternehmen nicht bieten? Um diese Fragen möglichst konkret 

beantworten zu können, sind Belege wie Leitbild, Imagebroschüren, Kunden- und 

Mitarbeitendenbefragungen etc. anzuführen. Auf dieser Grundlage kann ein erster Ab-

gleich zwischen tatsächlicher und erhoffter Wahrnehmung erfolgen. Hierbei hilft eine 

nüchterne und sachliche Bewertung, bestenfalls durch eine unabhängige externe Unter-
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stützung. Im nächsten Schritt wird überprüft, ob die angestrebten Ideale sich im betriebli-

chen Alltag wiederfinden.  

¶ Stimmt das Leitbild mit der Kommunikationskultur überein? 

¶ Wie wird mit Mitarbeitendenbeschwerden umgegangen? 

¶ Was wird Mitarbeitenden geboten? Beispielsweise im Hinblick auf Fortbildungen, 

Gestaltung der Dienstplanung, Arbeitszeitmodelle zur Vereinbarung von Familie 

und Beruf, Karrieremöglichkeiten, Führungsstil, Wertschätzung, Betriebsfeiern etc. 

¶ Stimmen Führungsverhalten und -kultur mit dem Arbeitgeberimage überein, und 

fungieren Vorgesetzte als Vermittler des Images und Repräsentant des Leitbildes? 

¶ Wie ist das Arbeitsumfeld gestaltet? 

¶ Stimmt die Arbeitgebermarke mit der Aufbauorganisation überein? 

¶ Ist die Arbeitgebermarke den Mitarbeitenden bekannt, wird sie vermittelt und wird 

sie auch beispielsweise über ein Logo symbolisch genutzt? 

¶ Wie hoch sind die Transparenz von Entscheidungsprozessen und die grundsätzli-

che Partizipation der Mitarbeitenden? 

Durch die Ergebnisse der beantworteten Fragen ergeben sich in der Regel Verände-

rungsbedarfe. Diese gilt es zu priorisieren und die möglichen Ressourcen, Umsetzungen 

und Terminierungen festzulegen. Hierbei sollten Bewerbende und Mitarbeitende bei-

spielsweise durch Umfragen partizipieren, denn sie können am ehesten ermessen, was 

ein Unternehmen attraktiv macht und von anderen absetzt (vgl. Müller, Rosner 2010 S. 

74-78). Das Arbeitgeberversprechen muss nun als eine zielgruppenspezifische Botschaft 

vermittelt werden. Laut Trost braucht man hierfür Geschichten, Beispiele und Beweise. 

Geschichten können nur durch das Erleben und Erzählen der Mitarbeitenden selbst ent-

stehen. Nichts kann Bewerbende mehr mitreißen als potenzielle neue Kolleginnen und 

Kollegen, die mit leuchtenden Augen von Konzepten und Projekten erzählen. Die Mitar-

beitenden sind die entscheidenden Botschafter des Unternehmens. Sobald diese das 

Gefühl haben, bei einem attraktiven Arbeitgeber beschäftigt zu sein, berichten sie positiv 

über das Unternehmen, fühlen sich mit ihm verbunden, wollen weiterhin beim Unterneh-

men bleiben und sich für den Unternehmenserfolg einsetzen. Mitarbeitendenbefragungen 

zu bestimmten Eigenschaften des Unternehmens, die das Arbeiten dort angenehm ma-

chen, könnten als Beweise für neue Bewerbende fungieren. Weiterhin kann man bei-

spielsweise am Thema Arbeitszeitflexibilität zeigen, wie das Unternehmen mit Elternzeit 

und ähnlichem umgeht (vgl. Gassmann, Schnell 2013, S. 155-156; vgl. Trost 2012, S. 59-

62). 

Sobald das Arbeitgeberversprechen feststeht und konzipiert ist, stellt sich die Frage, wie 

man dieses Konzept an die Zielgruppe kommunizieren und deren Interesse wecken kann. 

Hier gibt es drei unterschiedliche Arten der Kommunikation: erstens die 1:1-
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Kommunikation, z.B. durch persönliche Gespräche zwischen einer/m KandidatIn und ei-

ner/m ArbeitgeberIn. Bei Workshops oder Karrieremessen spricht man von einer 1:N-

Kommunikation, in der eine einzelne Instanz (Person oder Arbeitgeber) als Ganzes mit 

vielen Bewerbenden oder Arbeitgebenden Kontakt aufnimmt. In der N:N-Kommunikation 

können ähnlich wie in einem Netzwerk Mitarbeitende von Unternehmen, KandidatInnen 

und Interessenten beteiligt sein (vgl. Trost 2012, S. 62-63). 

Rohrlack unterscheidet drei unterschiedliche Positionierungskonzepte, um sich auf dem 

Arbeitsmarkt mit einem attraktiven Arbeitsplatzangebot darzustellen und positiv von der 

Konkurrenz abzugrenzen: 

¶ Das rationale und kognitive Positionierungsfeld beinhaltet die Positionierung durch 

Informationen. ĂUnternehmen betonen markante, neuartige, objektive Eigenschaf-

ten des Arbeitsplatzes (Arbeitsplatzbedingungen oder Anreize).ñ (Rohrlack 2012, 

S. 68) Die Zielgruppe nimmt lediglich die konkreten und unterscheidbaren Merk-

male wahr. Grundlage ist, dass klar von der Konkurrenz unterscheidbare Arbeits-

platzeigenschaften vorliegen. 

¶ Das affektive Positionierungsfeld stellt die Emotion in den Mittelpunkt. Dieses 

Konzept wird genutzt, wenn unterscheidbare objektive Eigenschaften des Arbeits-

platzes nicht vorliegen. Unternehmen nutzen die Emotionalisierung des Arbeits-

platzes beispielsweise durch Prestige, Familien- oder Umweltfreundlichkeit.  

¶ Die Kombination der eben genannten Positionierungsfelder ist die dritte Option. 

Die objektiven und emotionalen Aspekte werden gebündelt.  

Die Entscheidung für ein Positionierungskonzept ist abhängig von der Analyse des Ar-

beitsplatzes. Meist ist es nicht möglich, alle Faktoren der Arbeitgeberattraktivität zu bear-

beiten. Dadurch wird eine Fokussierung notwendig. Positive und veränderbare Faktoren, 

die gleichzeitig einen Unterschied zur Konkurrenz darstellen, stehen im Vordergrund (vgl. 

Rohrlack 2012, S. 67-68). 

Das Employer Branding ist nicht für eine kurzfristige Stellenbesetzung geeignet, sondern 

zielt auf eine perspektivisch langfristige Möglichkeit der Personalentwicklung ab (vgl. 

Bergmann 2013, S. 107). ĂEin nachhaltiges Employer Branding ï die Etablierung einer 

Arbeitergebermarke ï kann nur gelingen, wenn das Unternehmen für die vorhandenen 

Mitarbeiter attraktiv ist. Ist dies nicht gegeben, kann keine wahrheitsgemäße Werbung für 

das Unternehmen bei neu zu gewinnenden Mitarbeitern gemacht werden.ñ (Schumacher 

2012, S. 343) 
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3.5.5 Arbeitsvermittlung 

Arbeitsagenturen 

Die Bundesagentur für Arbeit hat in den letzten Jahren wieder eine größere Bedeutung 

bei der Vermittlung von Arbeitskräften erlangt. Im Folgenden werden verschiedene inte-

ressante Ansatzpunkte dargestellt, die nicht zuletzt attraktiv für Unternehmen sind, da die 

Dienstleistung kostenlos angeboten wird. 

Die zentrale Aufgabe der regionalen Agenturen ist die Vermittlung von Arbeitskräften. Es 

besteht die Möglichkeit, Stellenangebote zu melden, wodurch Arbeitskräfte durch die 

Agentur vermittelt werden. Zur Verbesserung der Vermittlung kann eine enge Zusam-

menarbeit mit dem Arbeitgeberbetreuenden führen. Je detaillierter die Anforderungen und 

das Unternehmen beschrieben werden, umso passgenauer kann der Vermittlungsvor-

schlag ausfallen. Eine persönliche Einladung ins Unternehmen kann hier hilfreich sein. 

Weiterhin gibt es die Möglichkeit, über die Internetseite der Jobbörse der Agentur für Ar-

beit direkt ohne die Einschaltung eines Vermittlers Kontakt zu potenziellen Bewerbenden 

aufzunehmen.  

Die Eignung des Personalgewinnungsinstrumentes Arbeitsagentur ist abhängig vom 

¶ Anforderungsprofil der Stelle. Je höher und spezifischer die Qualifikationen sind, 

die erwartet werden, umso geringer ist die Vermittlungswahrscheinlichkeit von 

passenden Arbeitssuchenden. 

¶ verfügbaren Budget. Zumindest als Kombination zu anderen Personalgewin-

nungsmaßnahmen ist der kostenlose Service eine sinnvolle Möglichkeit. 

¶ Wunsch der Verbreitung der Ausschreibung. Über die Agentur für Arbeit besteht 

die Möglichkeit, bundesweit auszuschreiben, worin aber auch die Gefahr liegt, ei-

ne Masse von Bewerbungen auswerten zu müssen. 

¶ Stand der Arbeitslosigkeit in Verbindung mit der Wirtschaftslage. In Zeiten einer 

schlechten Wirtschaftslage sind auch hoch qualifizierte Arbeitssuchende auf dem 

Markt, wogegen zu Zeiten guter Wirtschaftslage diese Personen nur gering vor-

handen sind. Die Wahrscheinlichkeit einer passenden Vermittlung ist dementspre-

chend hiervon abhängig (vgl. Bergmann 2013, S. 95; vgl. Brenner 2009, S. 66-68). 

Qualifizierung 

Die Arbeitsagenturen bieten eine Reihe von Möglichkeiten der Qualifizierung an:  

¶ Zuschüsse zur internen Qualifizierung von Mitarbeitenden, wodurch eine Weiter-

beschäftigung auf einer anderen Position ermöglicht wird.  
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¶ Übernahme von Qualifizierungskosten, insofern die Bewerbenden arbeitssuchend 

sind und mit der Übernahme der Qualifizierungskosten eine Stellenzusage erhal-

ten. 

¶ Fortzahlung des Arbeitslosengeldes im Rahmen eines Praktikums. Die Arbeitssu-

chenden besitzen die Qualifikation, aber die Praxiserfahrung fehlt. Durch das un-

entgeltliche Praktikum kann die Anforderung erfüllt werden und eine anschließen-

de Anstellung ist möglich (vgl. Brenner 2009, S. 68-69). 

Förderung 

Im Rahmen der Eingliederung fördert die Arbeitsagentur spezielle Bewerbende wie bei-

spielsweise Menschen mit Behinderung, Jugendliche und Arbeitssuchende mit sonstigen 

Einschränkungen oder Defiziten. Die Eingliederungszuschüsse und Fördermöglichkeiten 

sind sehr unterschiedlich. Daher ist die direkte Kontaktaufnahme mit der regional zustän-

digen Behörde sinnvoll (vgl. Brenner 2009, S. 69). 

Weitere Einrichtungen der Agentur für Arbeit: 

¶ Die Zentralstelle für Arbeitsvermittlung ist bundesweit Ansprechpartner für Unter-

nehmen und Arbeitssuchende im Rahmen von Managementvermittlung im In- und 

Ausland, Führungskräftevermittlung auf Vorstands- und Geschäftsleitungsebene, 

internationale Arbeitsvermittlung, internationale Fachvermittlung in der Hotel- oder 

Gaststättenbranche und der Vermittlung von künstlerischen und künstlerisch-

technischen Berufen in Theater, Film und Fernsehen (vgl. Weise o.J.c).  

¶ Die Akademikerteams betreuen speziell ĂStudenten, Absolventen und Arbeit su-

chende mit akademischen Hintergrundñ (Brenner 2009, S. 70). Sie arbeiten oft-

mals mit den Career Centern (siehe Kapitel 3.5.8) an den Hochschulen zusam-

men, bieten aktive Stellenvermittlung, Einzelberatung im Rahmen von Seminaren, 

Firmenpräsentationen oder Betriebsexkursionen an und veranstalten Hochschul-

rekrutierungsmessen. Weiterhin fungieren sie als Ansprechpartner für Unterneh-

men und erleichtern hiermit den direkten Zugang zur Zielgruppe der Studierenden 

(vgl. Weise o.J.a; vgl. Brenner 2009, S. 70-71).  

¶ ĂDie GroÇkundenbetreuung (GKB) berªt ¿berregional tªtige Unternehmen mit 

mehr als 500 Beschäftigten und mehreren Standorten oder Filialen. Mit fachlichem 

Know-how und hoher Branchenexpertise unterstützt sie ein fester Ansprechpartner 

in allen Fragen des Personalmanagements ï von der Beratung zum Dienstleis-

tungs- und Produktangebot, über die Koordination bei der Stellenbesetzung bis zur 

Begleitung bei der langfristigen Beschªftigungsplanung.ñ (Weise o.J.b)  
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Personalgewinnung unter Einsatz externer Dienstleister 

Die Entscheidung für externe Dienstleister zur Gewinnung von neuen Mitarbeitenden ist 

von verschiedenen Punkten abhängig, so beispielsweise: Welche Rolle sollen diese ein-

nehmen? Welche Varianten der externen Dienstleistung bieten sich an? Wie groß ist das 

Unternehmen bzw. der Bereich des Personalmanagements? Wie hoch sind die ge-

wünschte Flexibilität, das eigene Know-how und die Möglichkeit der Mediengestaltung? 

Welche Art von Stelle in welchem Arbeitsmarktsegment soll besetzt werden? Grundsätz-

lich übernehmen Personaldienstleister folgende Funktionen während des Rekrutierungs-

prozesses: Qualitätssicherung der Personalwerbung, Betreuung des Gesamtprozesses, 

Entlastung des Unternehmens und Anonymitätswahrung (vgl. Flemnitz, Hansen 2013, S. 

196-197). Grundsätzlich gilt zu unterscheiden, ob die Unternehmen die Mitarbeitenden 

Ădirekt fest einstellen, vorab besser kennenlernen oder auf Basis einer flexiblen Beschäfti-

gung einsetzen mºchtenñ (Flemnitz, Hansen 2013, S. 197). 

Personalleasing 

Im Rahmen der Leiharbeit werden Mitarbeitende nicht direkt beim Unternehmen, sondern 

bei einem Personaldienstleistungsunternehmen beschäftigt. Dieses, in der Fachtermino-

logie Verleiher genannt, überlässt dann dem sogenannten Entleiher die Arbeitskraft. Im 

Rahmen einer Rechnungsstellung werden vom Entleiher lediglich die tatsächlich geleiste-

ten Stunden beglichen. Der gesamte Aufwand der Administration und Rekrutierung liegt 

aufseiten des Verleihers, der Entleiher hat dazu noch den Vorteil, nach einer bestimmten 

Überlassungsdauer bei guten Leistungen die Arbeitskraft in sein Stammpersonal über-

nehmen zu können.  

Vorteile aus Sicht der Unternehmen ist die kurzfristige Nutzung des Personals, wodurch 

beispielsweise Personalausfälle oder Mehrarbeit aufgefangen oder freie Personalstellen 

bis zur deren regulären Besetzung überbrückt werden können. Meist haben die 

Leiharbeitnehmenden Erfahrungen aus ganz unterschiedlichen Bereichen und bringen 

ohne intensive Einarbeitung Entlastung und neue Impulse ein.  

Als nachteilig für die Unternehmen ist zu nennen, dass Ausfälle durch Krankheit, Urlaub 

oder Fehlzeiten vom Entleiher zu kompensieren sind, meist circa ein Drittel höherer Brut-

tostundenlohn in Rechnung gestellt wird und der Entleihende keinen Einfluss auf die Per-

sonalauswahl und die Bedingungen des Personalaustausches hat. Im Hinblick auf die 

Personalgewinnung und den Fachkräftemangel ist das geringe Angebot der Leasingfir-

men nachteilig, da ausreichend Stellenangebote mit direkter unbefristeter Anstellung zur 

Verfügung stehen und daher Personalleasingfirmen für Arbeitnehmende unattraktiv sind 

und die Nachfrage der Unternehmen auch nicht bedienen können. Weiterhin ist es oftmals 
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nicht das Ziel des Entleihers, Personal zu vermitteln, es kann aber vertraglich nicht verbo-

ten werden, zulässig ist jedoch eine angemessene Vergütung (vgl. Flemnitz, Hansen 

2013, S. 197-199; vgl. Sausen 2012, S. 18-21; vgl. Reuschenbach 2004, S. 78-85). 

Personalberatung und private Personalvermittlung 

Personalberatende haben die Aufgabe, für Unternehmen die richtigen Mitarbeitenden zu 

finden. Da der Begriff nicht geschützt und eine spezielle Ausbildung oder Fähigkeit nicht 

vorgegeben ist, sollte die Auswahl mit Bedacht geschehen. Meist werden Personalbera-

tende für die Besetzung von Führungspositionen hinzugezogen. Dies kann eine effektive 

Alternative sein, da das Finden von geeignetem Personal der effizienten Nutzung von 

unterschiedlichsten Medien und Kanälen bedarf, was ein komplexes Wissen notwendig 

macht. Die Unternehmen können hierbei wählen, ob sie nur die Akquise von angemesse-

nen Bewerbungen oder den gesamte Prozess der Personalgewinnung und -auswahl 

durchführend oder begleitend in Auftrag geben. Vorteile sind die langfristig aufgebauten 

Kontakte und Netzwerke, die Nutzung von professionell begleiteten Bewerbendenpools 

sowie die Möglichkeit der direkten Abwerbung von Personal bei Konkurrenten durch den 

Beratenden. Private Personalvermittler sind vielfältige Dienstleister für Unternehmen, fo-

kussieren sich jedoch im Gegensatz zu Personalberatern nicht ausschließlich auf die Be-

setzung von Führungspositionen. Sie erstellen anhand der Wünsche und Bedürfnisse des 

Arbeitgebers ĂAnforderungs- und Stellenprofile, konzipieren Stellenanzeigen, suchen aktiv 

nach Bewerberinnen, führen eine Vorauswahl durch, bieten telefonischen Erstkontakt zu 

Bewerberinnen und unterstützen oder führen die Bewerberauswahl durch, z.B. mittels 

Tests, Assessment-Center und Vorstellungsgesprªchenñ (Reuschenbach 2004, S. 88). 

Weiterhin beraten sie bei der Auswahl und Gestaltung des Arbeitsvertrages. 

Es werden üblicherweise drei Möglichkeiten der Personalsuche umgesetzt: 

¶ Beim Briefkastenauftrag erscheint die Stellenanzeige, ohne dass der potenzielle 

Arbeitgeber namentlich in Erscheinung tritt, über den Personaldienstleister. 

¶ Bei der anzeigengestützten Suche wird der Auftraggeber namentlich genannt, die 

Durchsicht und die Vorauswahl der eingegangen Bewerbungen übernimmt der 

Personaldienstleiter. 

¶ Headhunting meint die direkte und persönliche Ansprache von qualifizierten Per-

sonen mit einem konkreten Jobangebot. Dieses Verfahren wird meist bei der Be-

setzung von Führungspositionen gewählt.  

Personalberater/-vermittler finanzieren sich durch ein frei verhandeltes Honorar. Dies ist 

meist prozentual vom Jahresgehalt der zu vermittelnden Stelle abhängig. Eine erfolgsab-

hängige Honorierung ist zu empfehlen, da ansonsten Kosten anfallen, ohne von einem 

Ergebnis profitieren zu können. Manche Vermittler bieten auch eine Kombination aus 
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Vermittlung und Personalleasing an, wodurch die Möglichkeit besteht, die potenziellen 

neuen Mitarbeitenden vorab unverbindlich zu testen und bei positivem Eindruck gegen 

eine Vermittlungsgebühr fest einzustellen (vgl. Müller, Rosner 2010, S. 83-84; vgl. Bren-

ner 2009, S. 49-51; vgl. Reuschenbach 2004, S. 88-89). 

3.5.6 Sourcing 

Sourcing beinhaltet unterschiedliche Maßnahmen, die aber alle eine proaktive Rolle der 

Unternehmen in der Mitarbeitendensuche beinhalten. Unterschieden habe ich nach 

Pepels in gezielte und gestreute Maßnahmen. Bei den gezielten Maßnahmen werden von 

den Unternehmen bzw. den Mitarbeitenden auserwählte Personen angesprochen. Die 

gestreuten Maßnahmen sind undifferenziert und sprechen daher eine bestimmte Ziel-

gruppe von Personen an. Praktika und FSJ-Stellen habe ich bewusst zu den gestreuten 

Maßnahmen hinzusortiert, weil gerade im sozialen Bereich hierüber eine nicht geringe 

Zahl von Interessierten gewonnen werden kann, die sich dann später für eine Ausbildung 

oder ein Studium in diesem Bereich entscheiden. 

Gezielte Maßnahmen 

Mitarbeitende werben Mitarbeitende 

Mitarbeitendenempfehlungsprogramme nutzen die Annahme, dass leistungsfähige Mitar-

beitende wiederum geeignete fähige potenzielle Bewerbende aus Studium, Ausbildung 

oder anderen Zusammenhängen kennen und dem Unternehmen empfehlen. Sobald es zu 

einer Einstellung der/s Empfohlenen kommt, erhält der/die ArbeitnehmerIn einen finanziel-

len Bonus oder sonstige Vergünstigungen wie zusätzliche Urlaubstage oder Präsente. 

Grundlage hierfür ist die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und die daraus resultierende 

Bereitschaft, das Unternehmen zu empfehlen und die Informationsvermittlung über offene 

Stellen an die Belegschaft (vgl. Enaux, Henrich 2011, S. 88-89; Müller, Rosner 2010, S. 

82-83; vgl. Reuschenbach 2004, S. 112). 

Personalrückgewinnung 

Um Mitarbeitende für einen Wiedereinstieg ins Unternehmen gewinnen zu können, ist es 

unerlässlich zu eruieren, aus welchen Gründen die Kündigung erfolgte. Im besten Fall 

kann man auf geführte Austrittsinterviews zurückgreifen und durch die Klärung, ob Bin-

dungsmaßnahmen (Gratulationen zum Geburtstag, Zustellung von Newslettern oder 

Mitarbeitendenzeitungen, Einladungen zu Betriebsfesten oder die Möglichkeit an Fort- 

oder Weiterbildungsmaßnahmen teilzunehmen) umgesetzt wurden, ein der Situation an-
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gepasstes Wiedereinstiegsangebot unterbreiten, beispielsweise bei Austritt wegen Fami-

liengründung ein flexibles Arbeitszeitmodell, das eine Vereinbarkeit von Familie und Beruf 

impliziert.  

Haben Mitarbeitende aus anderen Gründen das Unternehmen verlassen und besteht kei-

ne Bindung mehr, kann trotzdem seitens des Unternehmens ein Signal, dass eine Rück-

kehr möglich wäre, sinnvoll sein. Gerade junge Personen sind eventuell nach einiger Zeit 

mit ihrer damaligen Entscheidung unzufrieden und für eine Rückkehr offen (vgl. Müller, 

Rosner 2010, S. 94-96).  

Competitive Intelligence 

Competitive Intelligence ist eine sehr offensive Methode der Personalgewinnung. Dabei 

werden potenzielle Kandidaten im Vorfeld hauptsächlich von konkurrierenden Unterneh-

men ausgewählt und erst mit einem attraktiven Angebot kontaktiert, wenn man die Wech-

selwahrscheinlichkeit als sehr hoch einschätzt, beispielsweise, weil die Loyalität zum Ar-

beitgeber eventuell durch schwierige Situationen im Unternehmen schwindet. Jedoch soll-

te hierbei bedacht werden, beispielsweise einen Headhunter zu engagieren, da diese Me-

thode nicht zu einem guten Klima zwischen Unternehmen beiträgt (vgl. Trost 2012, S. 

114-115; vgl. Brenner 2009, S. 45). 

Gestreute Maßnahmen 

Messen und Firmenpräsentationen 

Die Teilnahme an Messen und die Präsentation des Unternehmens sind eine Möglichkeit, 

potenzielle Bewerbende auf die Attraktivität des Unternehmens aufmerksam zu machen, 

Informationen zu vermitteln und beispielsweise Hospitationen oder ein fortführendes Ken-

nenlernen zu vereinbaren. Durch die direkte Ansprache sowie die Weitergabe von 

Giveaways, Informationsmaterialien oder Süßigkeiten mit dem Logo oder Slogan kann die 

Arbeitgebermarke weitergetragen werden.  

Die Veranstaltungen können sehr unterschiedlich ausgewählt werden: Fachmessen, 

Hochschulmessen, Messen für SchülerInnen, lokale Veranstaltungen in Einkaufszentren 

oder auf Weihnachtsmärkten, je nachdem, welche Zielgruppe gesucht bzw. angesprochen 

werden soll (vgl. Müller, Rosner 2010, S. 70). 

Tag der offenen Tür und Karrieretag 

Tage der offenen Tür werden meist schwerpunktmäßig im Fokus der Kundenakquise ge-

sehen. Jedoch gilt es schon in der Planungsphase, die Möglichkeit der Personalgewin-
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nung mit zu bedenken. Dies beginnt bei der Werbung und Bekanntmachung der Veran-

staltung. Nicht nur die Kommunikationskanäle zu den Kunden, sondern auch zu potenziel-

len Mitarbeitenden sollten genutzt werden. Beispielsweise können Informationsmaterialien 

nicht nur zu den Leistungen f¿r die Kunden, sondern auch Materialien wie ĂAusgaben der 

Mitarbeiterzeitung, Organigramme, Vergütungsmodelle, Informationen zu betrieblichen 

Zusatzversorgungen, Dienstplansysteme oder Pflegemodelle, Leitbilder sowie Informatio-

nen zum Qualitªtsmanagementñ (M¿ller, Rosner 2010, S. 72) vorbereitet und ausgelegt 

werden. Als kompetenter Ansprechpartner sind nicht nur Leitungen, sondern auch bei-

spielsweise Personen aus dem Betriebsrat zu empfehlen (vgl. Müller, Rosner 2010, S. 

72). 

Seminare, Workshops und Bewerbungstrainings 

Rekrutierungsworkshops bieten sich vor allem zur Suche von Führungskräften an. In Ein- 

bis zweitätigen Seminaren werden spannende fachliche Themen durch eine gute Modera-

tion und hochkarätige Referenten in Workshops erarbeitet. Hierdurch entstehen Kontakte 

zu potenziellen Bewerbenden, die Einrichtung wird dargestellt und es können eventuell 

durch das Know-how von Externen Lösungsvorschläge für eigene Probleme erarbeitet 

werden.  

Bewerbungstrainings fokussieren die Suche von Absolventen oder Ausbildungssuchen-

den. Das Unternehmen gibt Tipps und Ratschläge für eine erfolgreiche Bewerbung und 

hat im Gegenzug die Möglichkeit, ins Gespräch mit interessanten Bewerbenden zu kom-

men.  

Die Form eines Seminars oder Workshops bietet die Möglichkeit, die Personen auch im 

sozialen Austausch, beispielsweise beim gemeinsamen Essen zu erleben. Somit können 

auch diese Aspekte für eine eventuelle Perspektive im Unternehmen berücksichtigt wer-

den (vgl. Müller, Rosner 2010, S. 85; vgl. Reuschenbach 2004, S. 109).  

Berufsberatung 

Das Angebot der kostenlosen Berufsberatung, beispielsweise an Schulen, ist eine weitere 

Möglichkeit, mit potenziellen Arbeitskräften in Kontakt zu treten. Viele Schulen bieten Be-

rufsorientierungstage an, an denen Ausbildungsmöglichkeiten und Perspektiven darge-

stellt werden und möglicherweise ein erstes Interesse für das Unternehmen und den je-

weiligen Beruf geweckt wird. Hierbei sollten Personen vom Unternehmen gewählt werden, 

die über eine gewisse Ausstrahlung, Kompetenz und zielgruppenspezifische Ansprache 

verfügen, denn ĂSie bekommen nie eine zweite Chance, einen ersten positiven Eindruck 

zu machenñ (Reuschenbach 2004, S. 106). Weiterhin kºnnen Fallseminare, Fºrderpreise 
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oder Facharbeiten zu verschiedenen Themen, die das Unternehmen und den Unterrichts-

stoff betreffen, angeboten werden. Dadurch wird ebenfalls für den Arbeitsbereich und das 

Unternehmen geworben und Interesse geweckt (vgl. Müller, Rosner 2010, S. 71; vgl. 

Reuschenbach 2004, S. 106/110). 

Vorträge und Fachartikel 

Durch das Schreiben von Fachartikeln sowie das Halten von Fachvorträgen auf Kongres-

sen wird die öffentliche Präsenz des Unternehmens gesteigert und die Arbeitgebermarke 

vermittelt. Dies müssen nicht ausschließlich Vorträge oder Artikel zu personalrelevanten 

Themen sein, sondern potenzielle neue Mitarbeitende können auch beispielsweise Inte-

resse durch die Darstellung innovativer Projekte an dem Unternehmen erlangen. Weiter-

hin bietet das Organisieren von eigenen Veranstaltungen wie Themenabenden die Mög-

lichkeit, ausgewählte Personen einzuladen und hierdurch ein Interesse am Unternehmen 

zu schaffen. Weiterhin könnte über Kontakte zur Lokalpresse einen Artikel über das Un-

ternehmen veröffentlicht werden, in dem ein Personalbedarf mit erwähnt wird (vgl. Jans-

sen 2012, S. 100; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 71/79; vgl. Brenner 2009, S. 144; vgl. 

Reuschenbach 2004, S. 107). 

Teilnahme an Wettbewerben 

Um sich als Unternehmen positiv auf dem Arbeitsmarkt profilieren zu können, ist die Teil-

nahme an Wettbewerben, wie beispielsweise die 100 besten Arbeitgeber, ebenfalls ein 

Medium zur Personalgewinnung (vgl. Brenner 2009, S. 145). 

Förderpreise 

Förderpreise bieten die Möglichkeit, dass Interessierte (SchülerInnen/Auszubildende/Stu-

dierende) sich mit einem von dem Unternehmen vorgeschlagenem Thema intensiv ausei-

nandersetzen und hierdurch für den Arbeitsbereich und das Unternehmen sensibilisiert 

und eventuell auch interessiert werden. Durch eine konkrete Fragestellung können die 

Unternehmen vom Ergebnis, dem Kontakt zu potenziellen Bewerbenden und dem Öffent-

lichkeitsinteresse profitieren (vgl. Reuschenbach 2004, S. 110). 

Praktika 

Praktika oder bei geringerer Dauer Hospitationen oder Schnuppertage bieten sich sehr 

gut an, um einerseits eventuelle Erwartungen an das Arbeitsfeld und das Unternehmen 

abzugleichen. Andererseits kann vom Unternehmen eine Prüfung erfolgen, ob die Inte-
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ressierten die Eignung für eine Beschäftigung erfüllen. Praktikumsangebote sollten offen-

siv an entsprechende Institutionen vermittelt werden. Durch Rückmeldungen aus Vor- und 

Nachgesprächen können mögliche Verbesserungsvorschläge erhoben werden (vgl. 

Reuschenbach 2004, S. 109). 

Freiwilliges Soziales Jahr (FSJ) 

Das Freiwillige Soziale Jahr bietet die Möglichkeit, jungen Menschen ein positives Image 

der Berufsbranche und des Arbeitgebers zu vermitteln. ĂJunge Menschen, die 

¶ sich im Freiwilligen Sozialen Jahr ausprobieren und ihrem Einsatz mitgestalten 

konnten, 

¶ mit ihren Ideen und ihrem Engagement gefragt waren, 

¶ einen positiven Umgang mit den Klienten und den Mitarbeitenden der Einrichtung 

erlebt haben, 

¶ Professionalität und Innovation in der Ausgestaltung der Arbeitsfelder kennen ge-

lernt haben, 

¶ wirtschaftliche Solidität und Zukunftsfähigkeit der Arbeitsfelder erfahren haben und 

die  

¶ berufliche Entwicklungsmöglichkeiten feststellen konnten 

werden sich bei der Stellensuche gerne auch wiederñ (Schulze, Wildt 2010, S. 9-10) die-

sen Arbeitgebern zuwenden. Um junge Menschen mit unterschiedlichsten Lebensentwür-

fen für ein FSJ interessieren zu können, ist ein vielfältiges und breites Angebot notwendig. 

Hierzu zählen zwingend auch Angebote im Ausland. Der Reiz, nach einem erfolgreichen 

Schulabschluss eine begrenzte Zeit im Ausland zu verbringen, steigt stetig. Zu beachten 

ist auch die Wirkung auf das Umfeld des Freiwilligen, selbst wenn die eigene berufliche 

Entscheidung in eine andere Richtung geht. Positive Erfahrungen können beispielweise 

ein Motivator für ehrenamtliches Engagement sein.  

ĂMit der Teilnahme am FSJ machen junge Menschen wertvolle erste Erfahrungen in so-

zialen Arbeitsfeldern und können sich sehr bewusst für oder gegen ein solches Berufsfeld 

entscheiden.ñ (Schulze, Wildt 2010, S. 15) Das FSJ ist kein Ersatz f¿r andere Personal-

gewinnungsmaßnahmen, eröffnet aber die Möglichkeit einer sehr effektiven und zielfüh-

renden Methode der Personalgewinnung (vgl. Schulze, Wildt 2010, S. 8-15). 

Bewerbendenansprache in strukturschwachen Regionen 

ĂDazu gilt es in Regionen mit wenig Ausbildungsplªtzen, bei einer gleichzeitig vorhande-

nen Zielgruppe von Schulabgängern mit dem geforderten Qualifikationsprofil, gezielt 

MaÇnahmen der Personalakquise zu starten.ñ (M¿ller, Rosner 2010, S. 89) 
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Maßnahmen könnten beispielsweise folgende sein: 

¶ Kontakt zur örtlichen Arbeitsagentur aufbauen, um zu eruieren, ob potenzielle Be-

werbende mit der Bereitschaft überregional zu arbeiten existieren und wie sie an-

gesprochen werden können  

¶ Schaltung von Unternehmensprofilen und Stellenausschreibungen in den ziel-

gruppenrelevanten lokalen Medien 

¶ Bei ausreichender Nachfrage sind Vorstellungstermine vor Ort sinnvoll, um Be-

werbende kennenzulernen und Fragen zum Unternehmen und den Arbeitsbedin-

gungen direkt zu beantworten. (vgl. Müller, Rosner 2010, S. 89) 

Guerilla Recruiting ï außergewöhnliche Maßnahmen 

Hiermit sind Maßnahmen gemeint, die mit einem geringen Aufwand eine große Wirkung 

erzielen. Dies wird hauptsächlich durch außergewöhnliche Aktivitäten erreicht, beispiels-

weise mit großen Bannern nicht einen Tag der offenen Tür für Auszubildende, sondern 

eine Nacht der Bewerbenden zu veranstalten. Ziel der Methode ist es, Menschen in Per-

sonalabteilungen anzuregen, von üblichen und tradierten Personalgewinnungsmethoden 

Abstand zu nehmen und beispielsweise in Workshops mit den Mitarbeitenden ihres Un-

ternehmens neue Ideen zur Mitarbeitergewinnung zu erdenken. Diese haben dann even-

tuell den Vorteil, dass noch einmal ganz andere Personenkreise angesprochen werden 

(vgl. Trost 2012, S. 115-120). 

Networking und Stakeholder Value 

Wie die eben beschriebenen Punkte zeigen, ist es wichtig, über viele unterschiedliche 

Kanäle und Kontakte zu verfügen. Hierbei ist es hilfreich, im Rahmen eines Stakeholder-

Value-Ansatzes eine Perspektivenerweiterung auch auf das Thema Personalgewinnung 

umzusetzen. Unternehmen werden in diesem Rahmen als Partner in einem Netzwerk 

wahrgenommen, weshalb nicht Ănur Unternehmensnetzwerke zur Wertschºpfungserzie-

lung, sondern genauso soziale Netzwerke (von Mitarbeitern) sowie Unternehmens-

/Sozialnetzwerke mit erheblichen Wirkungen auf Staat, Gesellschaft und Umweltñ (Wall, 

Schröder 2009 in Müller, Rosner 2010, S. 73) analysiert werden. Diese Interessen- bzw. 

Anspruchsgruppen werden mannigfaltige beteiligte Personen zutage bringen, die bei 

dementsprechender Pflege als potenzielle neue Beschäftigte oder zumindest als Vermitt-

ler genutzt werden können. Um ein solches Netzwerk aufzubauen und zu pflegen, sind 

ausreichend Personalressourcen vorzuhalten (vgl. Müller, Rosner 2010, S. 73-74). 
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3.5.7 Rekrutieren im Ausland  

ĂDurch die rasante gesellschaftliche Alterung ist fraglich, ob die steigende Nachfrage nach 

Pflegekräften lediglich durch die Verbesserung von beruflichen und strukturellen Rah-

menbedingungen gedeckt werden kann.ñ (M¿ller, Rosner 2010, S. 85) Internationale Lö-

sungen werden notwendig. In vielen Schwellen- und Entwicklungsländern fehlt es an ge-

nügend Know-how. So könnte es eine Möglichkeit sein, Interessierte aus anderen Län-

dern vorübergehend in Deutschland zu beschäftigen und zu qualifizieren, sodass sie die-

ses Wissen nach ihrer Rückkehr in ihren Heimatländern nutzen können, oder ihnen eine 

langfristige Perspektive in Deutschland zu geben und somit eine Zuwanderung zu ermög-

lichen (vgl. Fliegen 2013, S. 64; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 85). 

Formelle arbeitsrechtliche Aspekte 

In den verschiedenen Arbeitsmärkten der EU bestehen unterschiedliche Anforderungen. 

Bei Einstellung von Mitarbeitenden aus anderen EU-Lªndern m¿ssen Ădas Aufenthaltsge-

setz, der EU-Vertrag zur Freizügigkeit, das Arbeitnehmer-Entsendegesetz, das Schwarz-

arbeitsbekämpfungsgesetz und die Beschäftigungsverordnung befolgt werden, was pro-

fessionelle Kenntnisse im Personalwesen erfordertñ (Fliegen 2013, S. 64). Die Akquise 

aus dem Nicht-EU-Ausland erfordert zusätzliche Aufmerksamkeit. Große Unternehmen 

können dieses Spezialwissen durch eigenes Personal erarbeiten. Spezialisierte Dienst-

leister bieten mittlerweile ihre Dienste an, um besonders kleinere Unternehmen zu unter-

stützen, die auf externe Beratung angewiesen sind (vgl. Fliegen 2013, S. 64). 

Der Arbeitsmarkt im Zielland 

Die Eruierung beispielsweise folgender Informationen ist notwendig: 

¶ generelle Arbeitslosigkeit 

¶ spezielle Arbeitslosenrate in der Branche, für die das Unternehmen Beschäftigte 

sucht 

¶ Ausbildungsstand 

¶ Höhe der durchschnittlichen Gehälter in den jeweiligen Ländern für den speziellen 

Beruf 

¶ Welche Eigenheiten gibt es in den Zielländern? 

¶ Welche Erwartungen haben die Fachkräfte an einem Leben und Arbeiten in 

Deutschland? 

¶ Ist es notwendig, Schrift und Sprache des Ziellandes zu beherrschen, um bei-

spielsweise Dokumente oder Internetinhalte verstehen zu können? (vgl. Fliegen 

2013, S. 64-65) 
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Gegebenheiten in Deutschland 

Auch die Suche im Ausland nach geeigneten Fachkräften sollte den schon beschriebenen 

Anforderungen einer strategischen Suche unter Berücksichtigung der Unternehmensziele 

standhalten. Dazu ist zu klären, wie lange das Engagement gehen soll, wie die Integration 

umgesetzt wird, welche Strukturen dafür benötigt werden und welche kulturellen Unter-

schiede im Alltag existieren. Aus den Beantwortungen dieser Themen ist ein passender 

Einarbeitungsplan zu erarbeiten, um eine eventuelle Enttäuschung für beide Seiten zu 

umgehen. Das Arbeitgeber-Image und die damit verbundenen Qualitäten und Werte sind 

sowohl bei nationaler als auch bei internationaler Personalgewinnung in den Vordergrund 

zu stellen, um erfolgreich rekrutieren zu können (vgl. Fliegen 2013, S. 65). 

3.5.8 Campus Recruiting  

Campus Recruiting verfolgt das Ziel, frühzeitig Kontakt zu Studierenden aufzunehmen, sie 

an das Unternehmen zu binden und im Anschluss an ihr Studium einzustellen. Hierfür 

sind folgende drei Schritte notwendig: die Definition und Identifikation von Zielhochschu-

len, der Aufbau und die Pflege eines Netzwerks und die Campus Recruiting-Aktivitäten 

(vgl. Trost 2012, S. 97-99). 

Definition und Identifikation von Zielhochschulen 

Bei der hier beschriebenen Methode handelt es sich um ein ressourcenbindendes Kon-

zept, weshalb es notwendig ist, sich auf einige wenige Hochschulen zu konzentrieren. 

Kriterien hierfür sind: 

¶ die inhaltliche und qualitative Ausrichtung des Lehrangebotes der Hochschule 

¶ die Anzahl der bereits eingestellten AbsolventInnen dieser Hochschule 

¶ Führungspersonen im Unternehmen, die selbst an der Fakultät studiert haben 

¶ wie viele Unternehmen um die AbsolventInnen ringen 

¶ die Aufgeschlossenheit der Hochschulen gegenüber den Unternehmen 

¶ die regionale Nähe 

¶ inwiefern das Wertesystem der Fakultät mit der Unternehmenskultur überein-

stimmt (vgl. Trost 2012, S. 99-100). 

Aufbau eines professionellen Netzwerkes 

Studierende möchten mit Mitarbeitenden der Unternehmen sprechen, die für sie Vorbilder 

bzw. Leitbilder werden können, beispielsweise indem sie Positionen innehaben, die für die 

Studierenden zukünftig infrage kommen. Die Unternehmen sollten Personen auswählen, 
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Ădie ihren Arbeitgeber in gewinnender Weise und mit den notwendigen Erfahrungen und 

Einblicken gegenüber Studenten repräsentieren können. Sie können die notwendige Be-

geisterung für die Aufgaben und Herausforderungen am besten vermitteln. Sie repräsen-

tieren durch ihre Art und ihr Auftreten, die in einem Unternehmen gelebte Unternehmens-

kultur. Sie haben das fachliche Verständnis und können gegenüber Studenten am besten 

Auskunft über neue Technologien, Produkte oder Mªrkte gebenñ (Trost 2012, S. 101-

102). Eine Möglichkeit, solche Mitarbeitenden zum Kontakt mit den Studierenden zu moti-

vieren, könnte die Implizierung in der Zielvereinbarung im Rahmen des jährlichen 

Mitarbeitendengespräches sein. 

Diese Kontakte können sehr unterschiedlicher Art sein, beispielsweise im Rahmen von 

Vorträgen bei besonderen Veranstaltungen oder Vorlesungen, durch die Übernahme von 

Lehraufträgen, Betreuungen von Bachelor- oder Masterarbeiten, die Vergabe von Studen-

tenprojekten, die Repräsentation des Unternehmens bei Karriereveranstaltungen und die 

Möglichkeit, studentische Aktivitäten zu unterstützen (vgl. Trost 2012, S. 101-103). 

Executives 

Executives sind Personen in Führungspositionen, die durch ihre Bekanntheit und Stellung 

auf Studierende eine gewisse Faszination und Anziehungskraft ausüben. Sie können so-

genannte Türöffner zu den Unternehmen sein. Ebenso sind Konzepte wie ĂCompanies at 

Campusñ möglich. Hier kommen regelmäßig Mitarbeitende aus den Unternehmen zu den 

Vorlesungen und berichten über aktuelle Themen oder Projekte in ihren Betrieben (vgl. 

Eisele o.J.; vgl. Trost 2012, S. 103-104). 

Studentische Botschaftende 

Studentische Botschaftende sind meist bei den Unternehmen angestellte Werkstudieren-

de, die einerseits über extra dafür eingerichtete Websites als AnsprechpartnerInnen für 

andere Studierende bei Fragen zu Karrieremöglichkeiten zur Verfügung stehen. Sie kön-

nen andererseits für die Unternehmen als Beratende fungieren, um die bestmöglichen 

Plattformen zur Kontaktaufnahme definieren zu können. Dies impliziert den Vorteil, dass 

studentische Botschaftende automatisch an das Unternehmen gebunden werden und sich 

über die Aufgaben mit dem Betrieb identifizieren können. Weiterhin sollte man das Wis-

sen von PraktikantInnen, neuen Mitarbeitenden, Studierenden, die Abschlussarbeiten 

schreiben, wissenschaftlichen Hilfskräften usw. nutzen, um deren Netzwerke in den Uni-

versitäten kennenzulernen (vgl. Trost 2012, S. 104). 
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ProfessorInnen 

ProfessorInnen sind weitere wichtige Informanten, die durch ihre engen Kontakte zu den 

Studierenden deren Potenziale am besten einzuschätzen wissen. Da diese ihre akademi-

sche Freiheit sehr schätzen, ist es ratsam, ihr Interesse an Unternehmen durch Mitarbei-

tende zu aktivieren, die Spezialisten im Forschungsthema der ProfessorInnen sind (vgl. 

Trost 2012, S. 104-105). 

Career Center  

Career Center sind Einrichtungen, die von Hochschulen organisiert werden. Dies ge-

schieht einerseits zur internen Informationsmöglichkeit für Studierende rund um das The-

ma Karriereplanung und andererseits, um nach außen als zentrale Einrichtung mit Unter-

nehmen kooperieren. Personalabteilungen können diese verschiedenen Aufgaben nicht 

alleine lösen. Vielmehr ist es ihre Aufgabe, die Rahmenbedingungen festzulegen und 

dann aus dem Betrieb die richtigen Personen zu den passenden Rollen zu finden. Diese 

Erfahrungen sollten dann in gemeinsamen Workshops oder Tagungen ausgewertet und 

weiterentwickelt werden (vgl. Trost 2012, S. 105-106). 

Aktivitäten 

ĂGrundsªtzlich kann man davon ausgehen, dass, je intensiver der Kontakt mit einem Stu-

denten und die Nähe zu ihm sind, desto größer auch der Aufwand ist, den ein Unterneh-

men erbringen muss, um mit einem Studenten in Kontakt zu kommen und einen konstruk-

tiven Austausch zu gestalten.ñ (Trost 2012, S. 106) 

Aktivitäten sind sehr unterschiedlich in ihrer Intensität und im Aufwand. Aushänge bei-

spielsweise sprechen viele Studierende an, ermöglichen aber keine direkte Kommunikati-

on. Für Abschlussarbeiten und Praktika ist nur eine geringe Zahl von Plätzen vorhanden, 

es besteht aber in diesen Fällen ein sehr enger Kontakt und die Möglichkeit, die Potenzia-

le auszuloten. Weiterhin sind Konzepte wie ĂCampus meets Companiesñ denkbar: Studie-

rende besuchen regelmäßig in einem Semester zu ihrer Ausbildung passende Betriebe in 

denen sie dann ein Tag verbringen, einerseits, um den Betrieb kennenzulernen, anderer-

seits, um sich mit den Mitarbeitenden über aktuelle Themen auszutauschen (vgl. Eisele 

o.J.; vgl. Trost 2012, S. 107). 

Wissenschaftliche Abschlussarbeiten 

Wichtig für das Hochschulmarketing ist das gezielte Angebot von wissenschaftlichen Ab-

schlussarbeiten. Durch das wissenschaftliche Arbeiten für das Unternehmen gibt es ein 
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gegenseitiges Erleben im Rahmen des Arbeitsfeldes. Oftmals sind die Studierenden in 

dieser Zeit schon auf der Suche nach einem Job, und man erhält so den direkten Kontakt. 

Herausragende Leistungen können auch in Form eines Sponsorings beispielsweise mit 

einem Forschungsstipendium vergütet werden. Ausgangspunkt kann eine offizielle Aus-

schreibung oder ein wie in Kapitel 3.5.6 beschriebener Workshop sein, in dem einzelne 

geeignete Personen konkrete Angebote für wissenschaftliche Arbeiten vorgeschlagen 

bekommen (vgl. Trost 2012, S. 134-135; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 85; vgl. 

Reuschenbach 2004, S. 108/110). 

Rekrutierung internationaler Studierender 

Die Hochschulen in Deutschland sind für internationale Studierende sehr attraktiv. Knapp 

200.000 Personen aus anderen Ländern haben 2011 in Deutschland studiert, 80% davon 

wollten in Deutschland bleiben, faktisch haben sich aber nur gut 25% eine Zukunft in 

Deutschland aufgebaut. Die Kontaktaufnahme während des Studiums ist somit wesent-

lich. Vorteile der Rekrutierung internationaler Studierender liegen in der Stärkung kulturel-

ler Vielfalt, der Erhöhung der Passgenauigkeit sowie frühzeitiger Bindung an das Unter-

nehmen. Notwendig ist eine professionelle Betreuung der Studierenden. Dabei sollten 

Mitarbeitende die Fachbegriffe auf Englisch oder einer anderen gemeinsamen Sprache 

erklären bzw. übersetzen können. Wichtig ist zudem die Aufgeschlossenheit der Beleg-

schaft gegenüber anderen Kulturen und die Frage, ob der anschließende Kontakt bis zur 

möglichen Einstellung gehalten werden kann. 

Im Grunde sind die in diesem Kapitel erwähnten Maßnahmen zur Studierendenrekrutie-

rung anzuwenden. Besonderheiten wie beispielsweise rechtliche Rahmenbedingungen,  

der Mehraufwand durch Anträge zur Arbeitsaufnahme bei Behörden, Kosten für Sprach-

kurse und die eventuelle Unterstützung der Integration auch der Partner sind mit einzu-

planen. Bei der Planung einer möglichen langfristigen Einstellung sind die Aspekte des 

internationalen Recruiting (siehe Punkt 3.5.7) zusätzlich zu beachten (vgl. Metzler 2013, 

S. 2-11). 

Die in diesem Kapitel beschriebenen Möglichkeiten sind nicht abschließend dargestellt. 

Dafür gibt es zu viele unterschiedliche Tendenzen und Ideen, wie man Personal rekrutie-

ren kann. Der Fokus lag auf dem Bestreben, gerade auch für den sozialen Bereich um-

setzbare Maßnahmen darzustellen und Tendenzen aufzuzeigen. Im nächsten Kapitel 

werden nun drei ausgewählte Schwerpunktthemen der Personalgewinnung ausführlich 

und mit dem Fokus auf das in Kapitel 5 dargestellte Praxisbeispiel vorgestellt. 
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4. Schwerpunkte der Personalgewinnung 

Im Folgenden möchte ich erklären, warum ich die drei Schwerpunkte E-Recruitment, Ta-

lent Relationship Management und Traineeprogramme ausgewählt habe. 

E-Recruitment ist ein umfassendes Konzept, das in der gesamten Literatur als die Zukunft 

der Personalgewinnung genannt wird. Die steigende Bedeutung und Nutzung von Inter-

net, Social Media und ähnlichem ist elementar. Im sozialen Bereich ist die deren Nutzung 

noch eher zufällig und unstrategisch. Hier haben Unternehmen Möglichkeiten, sich zu-

mindest kurzfristig Vorteile zu verschaffen. Gerade mit dem Fokus auf die im Praxisbei-

spiel in Kapitel 5 zu suchenden Auszubildenden kann auf E-Recruitment nicht verzichtet 

werden. 

Das Talent Relationship Management legt den Fokus auf die Suche nach und die Bindung 

zu sehr talentierten potenziellen zukünftigen Mitarbeitenden. Im Rahmen des Praxisbei-

spiels investiert das Unternehmen viele Ressourcen in die Ausbildung und Bindung der 

Teilnehmenden, weshalb die Fokussierung auf Talente aus meiner Sicht zwingend not-

wendig ist, da diese Förderung im besten Fall hoch qualifizierte Mitarbeitende hervorbrin-

gen soll. 

Im Rahmen von Traineeprogrammen wird meist Studierenden die Möglichkeit gegeben, 

im Unternehmen einen Einstieg in die Arbeit und eine Einarbeitung in die Abläufe zu be-

kommen. Die Umsetzung des Praxisbeispiels nutzt eine vergleichbare Variante, sodass 

eine Gegenüberstellung naheliegend ist. 

4.1 E-Recruitment 

E-Recruitment beinhaltet alle im Bereich der Personalauswahl eingesetzten IT-basierten 

Instrumente, MaÇnahmen und Prozesstools. ĂIn der englischsprachigen Literatur wird der 

Begriff E-Recruitment in der Regel ausschließlich für Aktivitäten verwendet, die auf eine 

elektronisch gestützte Ansprache von (potenziellen) Bewerberinnen und Bewerbern ab-

zielen. In der deutschsprachigen Literatur wird der Begriff meist sehr viel breiter ausge-

legt: Er wird sowohl für alle elektronisch unterstützen Aktivitäten der Bewerbungsverwal-

tung verwendet als auch f¿r die Auswahl der geeigneten Personen.ñ (Huesmann 2013, S. 

116) 

Auch hier wird ähnlich wie bei dem Begriff der Personalgewinnung eine breitere Definition 

verwendet. Im Rahmen dieser Arbeit wird von mir wiederum der Fokus auf die Gewinnung 

bzw. Rekrutierung von potenziellen Bewerbenden gelegt.  

4.1.1 E-Recruitment-Instrumente 

Typische E-Recruitment-Instrumente im Rahmen der Personalgewinnung zur Ansprache 

der Zielgruppe und der Kommunikation und Interaktion mit Interessierten sind Jobbörsen, 
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Karrierewebseiten, Social Media, Mobile Recruiting und Stellenanzeigen 2.0. Das Ziel ist 

es, Bewerbungen von geeigneten Personen zu erhalten.  

Zu den Vorselektionsinstrumenten können Online-Assessmentmaßnahmen gezählt wer-

den. Hierdurch können potenzielle Bewerbende in die Lage versetzt werden, eigenständig 

zu entscheiden, ob sie für das Unternehmen bzw. die Tätigkeit infrage kommen. Eine wei-

tere Möglichkeit bieten diese Instrumente, indem sie nach der Bearbeitung durch die Be-

werbenden die Ergebnisse dem Unternehmen rückmelden und somit eine Entscheidung 

über die Aufnahme in einen Bewerbenden-Pool getroffen wird. 

Komplexe Beschaffungsmanagementsysteme beinhalten Ăein elektronisches Stellenver-

waltungssystem mit abgeleiteten Anforderungs- bzw. Kompetenzprofilen, eine Bewer-

bungsdatenbank, Analyseinstrumente zum Abgleich zwischen Anforderungsprofilen der 

Stellen und den Eignungen der Bewerberinnen und Bewerber sowie eine Schnittstelle 

zum internen Personalinformationssystemñ (Huesmann 2013, S. 121). E-Recruitment-

Instrumente sind einzeln und auch in Kombination mit klassischen Personalgewinnungs-

maßnahmen umzusetzen (vgl. Huesmann 2013, S. 116-121). 

4.1.2 Ziele des E-Recruitments 

Effizienz und Prozessgestaltung 

Sowohl die traditionellen als auch die digitalen Medien müssen in einen Prozess eingebet-

tet werden. Hierbei sind die Kosten, der Personalaufwand, Prozessablauf und -dauer so-

wie der Koordinationsaufwand zu bedenken. Das Ziel sollte eine papierlose Bearbeitung 

sein, wofür ein umfassendes elektronisches Beschaffungsmanagement, differenzierte 

Rechtevergaben und ein umfangreiches Workflowmanagement notwendig sind. Die kon-

krete Ausgestaltung dieses komplexen Ablaufs ist von den Strukturen eines jeden einzel-

nen Unternehmens abhängig und soll hier nicht weiter ausgeführt werden (vgl. Huesmann 

2013, S. 123-125). 

Beziehungsmanagement mit den Bewerbenden 

Der erste Kontakt zu den Bewerbenden kann entscheidend sein. Hier werden die ersten 

Erwartungen erfüllt oder enttäuscht. Die Bewerbenden sollten jedoch die Möglichkeit ha-

ben, sich darstellen zu können. Durch zu formale Vorgaben kann dies eingeschränkt und 

der Aufwand zu groß werden. Zum Beziehungsmanagement gehºren auÇerdem ĂEin-

gangsmeldungen, Angaben zum weiteren zeitlichen Verlauf, Einladungen, Rückmeldun-

gen zu den Ergebnissen und ggf. Absagenñ (Huesmann 2013, S. 125). Dies kann ¿ber 

elektronische Unterstützung die Verwaltung vereinfachen. Die Umsetzung des Bezie-
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hungsmanagements ist stark abhängig von den einzelnen Unternehmen und der jeweili-

gen Arbeitsmarktsituation.  

Employer Branding 

Zum Verständnis von Employer Branding können die Ausführungen aus Kapitel 3.5.4 die-

nen. 

E-Recruitment bietet gerade für Unternehmen, die von einem Fachkräftemangel betroffen 

sind, die Möglichkeit neue Wege zu gehen und daher Personen und Bewerbende anders 

anzusprechen. Dafür ist der Abgleich der Anforderungen an die potenziellen neuen Be-

schäftigten und der Zielgruppe, die mit den verschiedenen Medien erreicht werden soll, 

zwingend notwendig. E-Recruitment kann zu einer schnelleren und effizienteren Vermitt-

lung der Arbeitgeberattribute führen (vgl. Huesmann 2013, S. 125-127). 

4.1.3 Social Media 

ĂGesamtheit der digitalen Technologien und Medien wie Weblogs, Wikis, soziale Netz-

werke u.Ä., über die Nutzerinnen und Nutzer miteinander kommunizieren und Inhalte aus-

tauschen kºnnenñ (Duden o.J.c) 

Der Unterschied zwischen dem ursprünglichen Web 1.0 und Web 2.0 liegt vor allem in der 

Interaktivität. Die Internetnutzer haben die Möglichkeit, Inhalte (Texte, Bild-, Audio- und 

Videodateien) einzustellen, weiterzuempfehlen und zu kommentieren. Befinden sich die 

Daten erst einmal im Netz, sind sie nur schwer wieder zu löschen. Hierdurch hat sich das 

klassische Bild von Beziehung nachhaltig verändert. Alle können mit allen ohne großen 

Aufwand in Kommunikation treten. Da die Schnelllebigkeit des Internets nicht vorherseh-

bar ist, Ăm¿ssen demnach mit Blick auf die Möglichkeit einer langfristigen Positionierung 

bei der Zielgruppe unter Beachtung des spezifischen Kommunikationsziels [die jeweiligen 

Kanäle] sorgfältig ausgewählt und kontinuierlich evaluiert werden, was mit Blick auf die 

Vielzahl und die Dynamik der bestehenden Social Media Anwendungen kein einfaches 

Unterfangen istñ (Seng, Fiesel, Krol 2013, S. 308). Es ist zu empfehlen, eher wenige Ka-

näle kontinuierlich als viele sporadisch zu nutzen (vgl. Bernauer 2013, S. 291; vgl. Seng, 

Fiesel, Krol 2013, S. 307-308). Internetkanäle können in drei Kategorien, kollaborative 

Plattformen, Communities und Entertainment-Plattformen unterteilt werden:  

Kollaborative Plattformen 

Kollaborative Plattformen sind Blogs, Wissens-, Handels- oder Bewertungsplattformen. 

Diese werden zum Informationsaustausch genutzt, um beispielsweise über Meldungen zu 

diskutieren oder Wissen kundzutun. Die Persönlichkeit der einzelnen Teilnehmenden 
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bleibt im Hintergrund. Dies bietet Unternehmen die Möglichkeit, ein Arbeitgeberimage 

realistisch und authentisch aufzubauen, mit dem Risiko der Offenlegung von Missständen 

und der Diskussion darüber. Im Gegensatz zu anderen Netzwerken der Social Media 

können hier langfristig Inhalte gesammelt, sortiert und auch beispielsweise über Suchma-

schinen wiedergefunden werden. Wikipedia, gutefrage.net und ask.com sind Beispiele für 

kollaborative Plattformen. Unternehmen können sich hierin allgemein darstellen oder in 

Themenblogs gezielte Stellenangebote ausschreiben. In sogenannten Karriereblogs stel-

len Mitarbeitende Beiträge zum Unternehmensalltag ein, Auszubildende für Schüler, Prak-

tikanten für Trainees und Führungskräfte für Young Professionals. Hierdurch kann der 

Berufsalltag im Unternehmen außenstehenden Interessierten positiv vermittelt werden. 

Aus Sicht der Unternehmen sind die Positionierungsmöglichkeiten relativ einfach. Die 

Unternehmensdarstellung ist einmalig und nur noch regelmäßig zu aktualisieren. Hier sind 

auch direkte Verlinkungen zu eigenen Websites möglich. Einträge auf den Bewertungs-

plattformen und Karriereblogs werden von eigenen Mitarbeitenden vollzogen. Diese Be-

wertungen sind nicht steuerbar, bieten aber die Möglichkeit, einen Einblick über das Un-

ternehmen zu erlangen und daraus resultierend Verbesserungen umzusetzen (vgl. Ber-

nauer 2013, S. 296-297; vgl. Seng, Fiesel, Krol 2013, S. 306-318). 

Communities 

Communities werden genutzt, um sich präsentieren zu können. Hier wird ein persönliches 

Profil eingestellt, Bilder, Nachrichten und Statusmeldungen veröffentlicht. Unternehmen 

präsentieren sich hier durch Einzelpersonen und bieten den Austausch beispielsweise mit 

potenziellen Bewerbenden an. Ein kontinuierlicher Dialog, Transparenz und Mut zur Of-

fenheit sind die Voraussetzungen, um ein authentisches Bild des Unternehmens darzu-

stellen. Die Gestaltung, der Inhalt und die Tonalität stimmen in den Grundaussagen mit 

der Karrierewebsite überein, die Übermittlung bietet aber mehr Optionen zur persönlichen 

Selbstdarstellung. Im Vordergrund stehen der Kontakt untereinander und die Schaffung 

eines sozialen Netzwerkes. Xing, Facebook oder Twitter beispielweise bieten einen at-

traktiven Raum, um ein (pro-)aktives Social Media Recruiting umzusetzen. Die Nutzer 

sind hier am offensten für einen direkten Dialog.  

Facebook ist aktuell das größte digitale Netzwerk. Es bietet Unternehmen die Möglichkeit, 

Einblicke in den Arbeitsalltag zu geben, über Veranstaltungen zu informieren, Kontakte zu 

Ansprechpartnern zu ermöglichen und Fragen zu stellen. Trotz der Darstellung einiger 

Studien, Facebook-User würden lediglich private Kontakte suchen, sind die Fanzahlen 

von großen Unternehmen sehr hoch und bieten daher einen leichteren Zugang zu be-

stimmten Zielgruppen. Ein kreatives Beispiel für E-Recruiting ist das ĂSocial Interviewñ. 

Hierbei wird mit dem Einverständnis des Bewerbenden an die Freunde eine App mit drei 
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Fragen verschickt. Durch die eventuellen zahlreichen Rückmeldungen kann sich ein um-

fassendes Bild des Bewerbenden ergeben. Natürlich sind solche Maßnahmen noch selten 

und auch kritisch zu betrachten. Sie zeigen aber, welche Möglichkeiten beispielsweise 

Facebook bietet. 

Google+ ist weniger populär und bietet ähnliche Leistungen wie Facebook. Im Unter-

schied zu Facebook ist die Anordnung und Sortierung von Google+-Nutzenden wesentlich 

komfortabler gelºst. ĂAuf diese Weise ist eine sehr enge Kommunikation mit Talenten und 

zukünftigen Arbeitnehmern möglich, ohne dass diese f¿r andere ºffentlich wird.ñ (Ber-

nauer 2013, S. 294-295) Für die gezielte Ansprache, die Talentbindung oder die Nutzung 

als Community ist es daher als Werkzeug für ein aktives Recruiting sehr attraktiv.  

Xing und LinkedIn sind dagegen rein geschäftlich genutzte Netzwerke. Sie bieten die 

Möglichkeit, Stellenanzeigen zu veröffentlichen, Unternehmensprofile darzustellen und 

Informationen über das Unternehmen zur Verfügung zu stellen. Die Suche von Personen 

durch die direkte Einsicht in die jeweiligen Informationen und deren Verwaltung ist über 

eine Recruiter-Mitgliedschaft möglich. 

Twitter nutzen Unternehmen, um Stellenanzeigen über die auf 140 Zeichen begrenzten 

Nachrichten zu verbreiten. Die virale Verteilung, beispielsweise durch die eigenen Mitar-

beitenden, wird als erfolgsversprechender als über Suchmaschinen angesehen, da über 

die Follower (ĂAls Twitter-Follower wird ein Nutzer bezeichnet, der bei Twitter den Tweets 

(Status-Updates) eines anderen Nutzers ,folgtó (die Tweets abonniert)).ñ (Rºttger o.J.) 

auch andere Netzwerke genutzt werden. Bei dieser langfristigen und ressourcenintensi-

ven Präsenz sind jedoch die hohen Personalkosten zu berücksichtigen (vgl. Bernauer 

2013, S. 292-295; vgl. Seng, Fiesel, Krol 2013, S. 308-318; vgl. Brenner 2009, S. 87). 

Entertainment-Plattformen 

Entertainment-Plattformen haben zum Ziel, die Nutzer zu unterhalten. Dazu zählen Film-

plattformen, digitale Fotoalben und Online-Rollenspiele. ĂUnternehmen haben die Mºg-

lichkeit, in visueller Form Unternehmenskultur, Arbeitsweisen und spezifische Jobs vorzu-

stellen und diese beispielsweise auf einem gezielten Unternehmenskanal einzustellen.ñ 

(Seng, Fiesel, Krol 2013, S. 309) Im Unterschied zum Fernsehen entscheiden die Nutzer 

selbst was sie sehen wollen. Beispielweise YouTube, Flickr oder Pinterest werden im 

Schwerpunkt von jungen Menschen genutzt, die einen visuellen, aktuellen, unterhaltsa-

men und informativen Einblick in den Alltag des Unternehmens erwarten. Youtube fördert 

vor allem das Employer Branding von Unternehmen und hat den Vorteil, eine gute Platzie-

rung des Beitrags im Web zu ermöglichen. Durch Flickr können vor allem Bilder von be-

sonderen Events oder anderen Situationen im Unternehmen spinnennetzartig über ent-

sprechende Links auch in anderen sozialen Netzwerken verteilt werden. Pinterest ist ein 
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neuer, noch als Testprojekt formulierter Trend in der Personalgewinnung. Über diese Bil-

derplattform können einerseits Unternehmen Einblicke geben, andererseits nutzen Be-

werbende die Plattform, um Lebensläufe, Infografiken oder Arbeitsproben zu veröffentli-

chen. Eine neue Art der Personalgewinnung nutzt den Spieltrieb der Menschen. In soge-

nannten Serious Games werden über Spiele auch Information und Bildung vermittelt. Die 

Spiele sollen dem Bewerbenden helfen herauszufinden, ob das Unternehmen den Vor-

stellungen entspricht. Man unterscheidet in vier Kategorien: 

¶ In-Game Advertising stellt die Möglichkeit dar, während der Spiele Werbeeinblen-

dungen einzubauen. 

¶ Auf Karrierewebseiten werden Spiele angeboten, bei denen die Kandidaten bei-

spielsweise in der Konzentration, im Kopfrechnen oder beim Multitasking getestet 

werden und hierbei herausfinden können, ob sie zum Unternehmen passen. Paral-

lel bekommen sie Informationen über das Unternehmen vermittelt.  

¶ Speziell für Facebook werden Spiele angeboten, durch die Mitspieler zeigen kön-

nen wie sie sich mit Verkaufs- und Marketingentscheidungen und strategischem 

Geschick eine Managementkarriere aufbauen. Hier werden ebenfalls parallel wich-

tige Informationen zur Unternehmensmarke und -kultur weitergegeben. 

¶ In-Game-Content-Integration ist die aufwändigste Möglichkeit. Unternehmen ent-

wickeln diese aus eigenen Ideen und Inhalten gemeinsam mit einem 

Spielehersteller. Bayer beispielsweise nutzt hierzu das Social Game Fliplife, bei 

dem der User sich vom Laborassistent zum Nobelpreisträger hocharbeiten kann. 

Je nach Unternehmen werden spezifische Aufgaben und Fragen gestellt. Für ihre 

Leistung erhalten die Spielenden Auszeichnungen oder Punkte. Die Entwick-

lungsmöglichkeiten sind hierbei vielfältig, beispielsweise könnte als Belohnung ei-

ne Einladung ins Unternehmen angeboten werden, oder Kommunikationsmöglich-

keiten über Chats sind denkbar.  

Parallel können alle diese Spiele auch als Vorauswahlinstrumente genutzt werden. 

Ziel von allen Internetangeboten ist das Fördern der Aufmerksamkeit und die Emotionali-

sierung, wobei ein differenziertes Bild mit möglichst vielen positiven wie negativen Facet-

ten des Unternehmens im Vordergrund steht. Die Bewerbungssituation ist umgekehrt, die 

Unternehmen bewerben sich hiermit bei den Kandidaten. Die Erstellung solcher Filme 

sollte in professioneller Begleitung geschehen, um die Anforderungen erfüllen zu können. 

Daher sind die hohen Kosten und Zeitressourcen zu beachten (vgl. Bernauer 2013, S. 

293-301; vgl. Seng, Fiesel, Krol 2013, S. 308-318; vgl. Brenner 2009, S. 87). 

Trotz aller rasanten Entwicklungen steht das Rekrutieren von potenziellen Bewerbenden 

über Social Media noch am Anfang. Die Möglichkeiten sind vielfältig und reizvoll. Social 

Media wird von vielen Zielgruppen jedoch noch als eine Art privater Raum angesehen, 
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wodurch die Gefahr besteht, als Unternehmen durch das Zugreifen auf das private Profil 

als unangenehm wahrgenommen zu werden. Hier gilt es wie bei allen Personalgewin-

nungsmaßnahmen die Methoden genau auf die Bedürfnisse, Wünsche und Nutzungsver-

halten der Zielgruppe abzugleichen und eben auch deren Grenzen zu wahren (vgl. Seng, 

Fiesel, Krol 2013, S. 316-318). 

Anforderungen an Mitarbeitende in der Personalabteilung 

Die Mitarbeitenden in den Personalabteilungen müssen in der Handhabung der Social 

Media-Netzwerken so befähigt werden, dass sie mit den Usern mithalten können. Einer-

seits ist es notwendig, die regelmäßigen Veränderungen durch Updates in den großen 

Netzwerken mitzutragen, andererseits ist nur durch die Eruierung der aktuellen Themen 

der Netzwerke ein langfristiger und nachhaltiger Kontakt möglich. Reaktionen werden 

innerhalb kürzester Zeit erwartet. Das Zuhören ist hierbei eine sehr wichtige Komponente. 

Folgender Prozess kann unterst¿tzen: ĂNur wer seine Zielgruppe gefunden hat, verstan-

den hat, worüber sie spricht und welche Inhalte sie besonders interessiert (Follow & Lis-

ten), ist auch in der Lage, die Aufmerksamkeit der Zielgruppe mit entsprechenden Inhal-

ten auf sich zu lenken (Attract). Ist die Aufmerksamkeit erregt, kann der Dialog beginnen. 

Auf Kommentare oder Fragen wird reagiert, Hilfe zu bestimmten Themengebieten wird 

angeboten, besondere Aktionen werden ausgelobt usw. (Communicate). Der so entstan-

dene Dialog ist im Idealfall die Vorbereitung für einen später stattfindenden Bewerbungs- 

und Einstellungsprozess, der zur Einstellung (Engage) des potenziellen Bewerbers führen 

kann. Während dieses gesamten Ablaufs ist das Zuhören immer wieder die zentrale 

Funktion, ohne welche der Social Media Einsatz obsolet wird.ñ (Bernauer 2013, S. 289; 

vgl. Bernauer 2013, S. 287-289) 

Social Media Guidelines bieten intern und extern Richtlinien zum Verhalten und Umgang 

im Social Web. Die internen Vorgaben regeln die Einstellung von Inhalten, welche Infor-

mationen auf welche Art kommuniziert werden und das Reagieren auf Anfragen und 

Kommentare. Die Vorgaben sollten zeitnah den jeweiligen Anforderungen angepasst wer-

den. Die externen Richtlinien beinhalten sogenannte Verhaltensregeln. Darin werden u.a. 

der Umgang mit Spam, unangemessenen Beiträgen, Verletzungen von Rechten und Auf-

forderungen zu Kundgebungen oder Demonstrationen festgelegt (vgl. Bernauer 2013, S. 

289-290). 

4.1.4 Eigene Homepage 

Die Ausgangsvoraussetzung für das Nutzen einer Homepage ist, dass sie gefunden wird. 

Die gängigen Suchmaschinen benötigen dementsprechende Wörter und Formulierungen, 

die die Homepage mit einer Stellensuche bzw. einem potenziellen Arbeitsplatz in Verbin-
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dung bringen. Grundsätzlich sollte die Homepage aktuell, gepflegt und professionell ge-

staltet sein. Hierzu gehören die Anpassung der grafischen und multimedialen Aspekte an 

das Gesamtbild, die Nutzung von multimedialen Möglichkeiten, die Sichtbarkeit des Cor-

porate Design, die Darstellung aller Berufsgruppen, Abteilungen und Hierarchiestufen, die 

Darstellung in mehreren Sprachen, die Möglichkeit für Feedback und die Nennung des 

Aktualisierungsdatums und der verantwortlichen Person. 

Bei der Ausgestaltung der Homepage ist neben der Kundenseite auch die 

Bewerbendensicht zu beachten. In einer speziellen Kategorie für Bewerbende (Karriere-

website) wird das Unternehmen vorgestellt sowie das Leitbild und die Unternehmenskultur 

dargestellt. In Videos können Leitungen sich und den Arbeitgeber vorstellen, Mitarbeiten-

de können Teams, Konzepte, Produkte, Vorzüge des Unternehmens wie beispielsweise 

Arbeitszeit, Aus-, Fort-, und Weiterbildungsmöglichkeiten oder auch einen Willkommens-

gruß übermitteln (Testimonials). In einer Rubrik können Antworten zu speziellen Fragen 

zum Thema Karriere dargestellt werden. Im Rahmen von Veranstaltungskalendern 

und/oder Newslettern kann beispielsweise über Messen, Workshops oder Veränderungen 

und Neuigkeiten im Unternehmen informiert werden. Ebenfalls sind in der Homepage in-

tegrierte oder verlinkte in Abschnitt 4.1.3 beschriebene Social Media-Elemente denkbar. 

Die in Kapitel 3.5.6 beschriebene Methode der Personalrückgewinnung kann ebenfalls 

über die Homepage in einem sogenannten Alumni-Bereich umgesetzt werden. ĂDurch 

Events, Diskussionsforen, und Networking Gelegenheiten entsteht eine starke Communi-

ty. Gleichzeitig erhalten diese ehemaligen Angestellten auch Zugang zu aktuellen Stell-

ausschreibungen. Auf diese Weise können ehemalige Mitarbeiter zu einem späteren Zeit-

punkt möglicherweise wieder nahtlos in das Unternehmen aufgenommen werden.ñ (Ber-

nauer 2013, S. 287) Die Zielgruppe und deren Bedürfnisse bzw. Informationswünsche 

stehen dabei im Mittelpunkt. Der Kreativität sind keine Grenzen gesetzt, jedoch ist es er-

strebenswert, Attraktivität und Authentizität zu erreichen.  

Die Stellenausschreibungen auf der eigenen Homepage richten sich an externe und inter-

ne Interessierte. Oftmals wird zuerst intern ausgeschrieben oder im Intranet die offene 

Stelle kundgetan, um den eigenen Beschäftigten einen Vorrang gegenüber dem externen 

Markt zu verschaffen. Die in Abschnitt 3.5.1 dargestellten Kriterien gelten auch für die 

Stellenausschreibungen auf der Homepage. Besonderheiten sind, dass am Bildschirm 

Texte tendenziell eher flüchtig gelesen werden und somit eine gut strukturierte, auf das 

Wesentliche fokussierte Darstellung zu empfehlen ist. Außerdem sollte in Stellenaus-

schreibungen in anderen Medien auf die Homepage verwiesen (Crossmedia Marketing) 

und beispielsweise die Möglichkeit eines Newsletters angeboten werden (vgl. Bernauer 

2013, S. 287; vgl. Janssen 2012, S. 107; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 68-69; vgl. Brenner 

2009, S. 87-88; vgl. Reuschenbach 2004, S. 92-96). 
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4.1.5 Jobbörse 

Jobbörsen sind das derzeit meistgenutzte Medium, um nach Mitarbeitenden zu suchen. 

Das Schalten von Stellenangeboten in Jobbörsen bietet gegenüber Printmedien den Su-

chenden die Möglichkeit, nach gezielten Kriterien die passenden Angebote herauszufiltern 

(unilaterale Jobbörse). In bilateralen Jobbörsen besteht zusätzlich das Angebot für Unter-

nehmen, aus den Datenbanken passende Bewerbende auszuwählen. Zu empfehlen ist 

die Verlinkung der Ausschreibung mit der eigenen Homepage, wodurch von den Interes-

sierten direkt weitere Informationen über das Unternehmen abgerufen werden können. 

Die Jobbörse hat den Vorteil, die Ausschreibung schneller veröffentlichen zu können und 

den Interessierten somit eine zügigere Reaktion zu ermöglichen. Die Streuung kann regi-

onal, überregional und sogar international sein. Die Nutzungskosten sind wesentlich ge-

ringer als in den Printmedien, auf die Ausschreibung kann flexibler zugegriffen und Ver-

änderungen kurzfristig vorgenommen werden, die Hemmschwelle sich zu bewerben ist 

geringer, das Unternehmen wird überregional oder international bekannter und die Dar-

stellungsform bietet mehr Möglichkeiten und daher eine höhere Individualität mit der Mög-

lichkeit, spezielle Personenkreise anzusprechen. Die Auswahl der verschiedenen Jobbör-

sen ist abhängig von der Aktualität des Stellenmarktes, der Benutzerfreundlichkeit, dem 

Bekanntheitsgrad, den Kosten und den gebotenen Serviceleistungen. Sogenannte Meta-

Jobbörsen und Jobsuchmaschinen bieten die Durchsuchung der unterschiedlichen Job-

börsen und verweisen dann auf die jeweils infrage kommenden Jobbörsen. Spezialsuch-

maschinen bieten die Suche in regionalen, branchen- oder berufsspezifischen Jobbörsen 

an, wodurch Bewerbende und Unternehmen eine höhere Erfolgsquote bzw. niedrigere 

Ausschussquote erzielen können. Die Veränderungen in diesem Gebiet werden in Zukunft 

sehr schnell und sehr unterschiedlich sein. Einerseits bieten, wie in Kapitel 4.1.3 erwähnt, 

Social Media-Anbieter ebenfalls Jobbörsen an, andererseits werden die Jobbörsen zur 

ĂStellenanzeige 2.0ñ weiterentwickelt, sodass beispielsweise interaktive Elemente hinzu-

gefügt werden können, um das Employer Branding der Unternehmen erhöhen zu können 

(vgl. Bernauer 2013, S. 284-286; vgl. Brenner 2009, S. 81-83; vgl. Reuschenbach 2004, 

S. 98-101). 

4.1.6 Trends 

Jobmessen  

In Bezug auf Kapitel 3.5.6 gibt es die Möglichkeit, sogenannte virtuelle Jobmessen abzu-

halten. In einem virtuellen Messestand wird das Unternehmen vorgestellt und mit Kandi-

daten in Kontakt getreten. In geschlossenen Chatrooms gibt es die Möglichkeit des Rück-

zuges, um in eine intimere Kommunikation zu treten. Dort können individuelle Fragen be-
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antwortet werden. Vorteil ist der relativ geringe Aufwand, da man diese Jobmessen vom 

Schreibtisch aus ohne großen organisatorischen und zeitlichen Aufwand besuchen kann. 

Die Veranstalter nutzen hierzu Plattformen wie ĂSecond Lifeñ (vgl. Brenner 2009, S. 91). 

Mobile Recruiting 

Die Entwicklung zu immer leistungsfähigeren Geräte zur Nutzung von schnelleren, stabi-

leren und günstigeren Internetverbindungen für unterwegs bieten auch dem Recruiting 

neue Möglichkeiten. Als Voraussetzung für die optimale Nutzung ist die Verwendung von 

Responsive Designs zu nennen, die sich automatisch an die jeweiligen Anforderungen 

der Geräte anpassen. Spezielle von Unternehmen erstellte Job-Apps bieten beispielswei-

se die Möglichkeit, über Augmented Reality (computergestützte erweiterte Realität) durch 

Einblendungen, Meldungen oder kleine Videos spezifische Zielgruppen anzusprechen 

und sie über die App über Stellenanzeigen oder aktuelle Veränderungen zu informieren. 

Location Based Services nutzen die GPS-Empfänger der Geräte, um jeweilige Stellenan-

zeigen in der Umgebung des Nutzers anzuzeigen. Diese Formen können als die Zukunft 

der interaktiven Stellenanzeigen angesehen werden (vgl. Bernauer 2013, S. 297-299). 

Internationales E-Recruitment 

Diese Möglichkeit unterliegt den oben beschriebenen Voraussetzungen. Zusätzlich sind 

die rechtlichen, gesellschaftlichen und technischen Rahmenbedingungen und Gewohnhei-

ten im Umgang mit dem Internet, die jeweiligen länderspezifischen Rekrutierungskanäle, 

die Stellung der Stellenmärkte beim Internetkonsum und wie differenziert sich die Angebo-

te darstellen zu beachten. Informationen kann man bei der Agentur für Arbeit beim Aus-

landsservice erhalten. Folgende Beispiele sind zu nennen: 

Das Monster-Netzwerk hat in vielen europäischen Ländern eigene Präsenzen. Durch die 

weltweite Vernetzung kann hierdurch von jedem Standort ï ohne andere Websites aufru-

fen zu müssen ï die jeweiligen Niederlassungen angewählt und durchsucht werden. 

StepStone-Stellenbörsen sind im Schwerpunkt in Nord- und Mitteleuropa anzutreffen. Da 

ihr jeweiliger Stellenwert im Markt sehr unterschiedlich isr können sie auf The Network 

zugreifen. 

CareerBuilder ist weit verbreitet in Europa und hat die Niederlassungen vor Ort weitestge-

hend assimiliert und hierdurch eine mittlere Bekanntheit bei den Stellenbörsen. 

Alliance, eher in Osteuropa, und das weltweite The Network sind auch eng verzahnt und 

bieten den Zugang zu den Stellenmärkten der jeweiligen Partner, deren jeweilige Form 

differiert (vgl. Noa 2013, S. 67-69). 
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4.1.7 Herausforderungen  

E-Recruitment ist gerade für Unternehmen, die unter Fachkräftemangel leiden, zu einem 

unverzichtbares Element der Personalgewinnung mit vielen Vorteilen geworden. Jedoch 

sollten verschiedene Herausforderungen beachtet werden: 

¶ Installation und Anschaffung der technischen Voraussetzungen 

¶ Angleichung der Datenschutzbestimmungen und rechtlichen Vorgaben 

¶ Veränderung und Angleichung der Vernetzungen zwischen den Abteilungen und 

Mitarbeitenden 

¶ Regelmäßige Erfolgsmessungen und Evaluationen der verschiedenen Strategien 

und Medien, eventuell durch Drittanbieter (vgl. Bernauer 2013, S. 301-302). 

ĂDie Zielgruppen werden von Jahr zu Jahr mobiler, selbstbewusster und anspruchsvoller. 

Den War for Talent werden die Unternehmen verlieren, die nicht mit der Zeit gehen und 

die zur Verfügung stehenden Kanäle nicht zielgruppengerecht ausnutzen.ñ (Bernauer 

2013, S. 302) 

4.2 Talent Relationship Management  

Talent Relationship Management (TRM) entstand in Anlehnung an das Konzept des Cus-

tomer Relationship Management (CRM). ĂCRM ist zu verstehen als ein strategischer An-

satz, der zur vollständigen Planung, Steuerung und Durchführung aller interaktiven Pro-

zesse mit den Kunden genutzt wird. CRM umfasst das gesamte Unternehmen und den 

gesamten Kundenlebenszyklus und beinhaltet das Database Marketing und entsprechen-

de CRM-Software als Steuerungsinstrument.ñ (Springer Gabler o.J.) 

Da der Faktor Mensch in der strategischen Bedeutung von Unternehmenserfolg als ten-

denziell immer wichtiger angesehen wird, ist das TRM eine der bedeutendsten Herausfor-

derungen an die Personalarbeit. Der sogenannte War of Talents erfordert eine enge Ver-

knüpfung der Unternehmensstrategie und den unternehmerischen Zielen mit dem strate-

gischen Talentmanagement zur Verbesserung von Unternehmenserfolgen (vgl. Enaux, 

Henrich 2011, S. 10-11). 

Der grundsätzliche Unterschied besteht in der Herangehensweise: Traditionell sind Un-

ternehmen bei der Personalgewinnung vakanzorientiert. Sobald eine Stelle offen oder 

genehmigt ist, wird ein Recruiting-Prozess in verschiedenen Arbeitsschritten gestartet 

(vgl. Trost 2012, S. 18): Festlegung der Tätigkeiten und Anforderungen, Stelle ausloben, 

Vorauswahl, Endauswahl durchführen, Besetzungsentscheidung treffen, Absage an er-

folglose Bewerber, ein Bewerber wird ausgewählt (vgl. Becker 2009, S. 441). Damit ist 

dieser Prozess abgeschlossen. TRM r¿ckt dagegen die Talentsuche in den Fokus. ĂNicht 

für eine Vakanz wird ein Talent gesucht, sondern umgekehrt: Für ein identifiziertes Talent 

wird eine Vakanz gesucht.ñ (Trost 2012, S. 18) Die Suche nach talentierten Bewerbenden 

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/database-marketing.html
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findet ständig und nicht nur von der Personalabteilung, sondern von allen Mitarbeitenden 

statt. Jedes Gespräch, jeder Kontakt zu potenziellen Bewerbenden bzw. Talenten wird in 

dieser Denkweise als ein Bewerbungsgespräch angesehen. Nach einer positiven Beurtei-

lung des Talents wird der langfristige Aufbau einer Beziehung angestrebt. Der Arbeitgeber 

geht aktiv auf die individuellen Karrierepräferenzen des potenziellen Kandidaten ein (vgl. 

Trost 2012, S. 18/19).  

Das TRM kann folgende Ziele unterstützen: 

¶ ĂSteigerung der Arbeitgeberattraktivitªt 

¶ Steigerung der Rekrutierungsqualität 

¶ Verringerung der Rekrutierungskosten 

¶ Transparenz über im Unternehmen vorhandene Kompetenzen, Potenziale und Ta-

lente 

¶ zielgerichtete, zielgruppenspezifische und strategiegeleitete Entwicklung von 

Kompetenzen 

¶ attraktive Karrierepfade und Entwicklungsmöglichkeiten 

¶ Etablierung einer Leistungskultur 

¶ Sicherstellung der Besetzung von Schlüsselqualifikationen (vorzugsweise mit in-

ternen Kandidaten) 

¶ verstªrkte Bindung von Leistungstrªger und Talentenñ (Enaux, Henrich 2011, S. 

11). 

Beim TRM wird bewusst von Talenten gesprochen. Um langfristig im Wettbewerb beste-

hen zu können, benötigen die Unternehmen in Schlüsselqualifikationen deutlich besseres 

Personal als die vergleichbaren Konkurrenzunternehmen. Diese Talente sind schwer zu 

erreichen und oftmals passiv und/oder mit vielen Wahlmöglichkeiten bezüglich ihrer Ar-

beitsplatzauswahl ausgestattet. Dementsprechend ist es zwingend notwendig, als Arbeit-

geber aktiv auf potenzielle Top-Kandidaten zuzugehen.  

Im ersten Schritt muss die Definition der Zielgruppe erfolgen. Im Anschluss wird über das 

sogenannte Arbeitgeberversprechen die Gesamtheit der Vorzüge der jeweiligen Funktion 

präsentiert. Nun beginnt das Active Sourcing mit dem Ziel, passive Talente zu identifizie-

ren. Dies geschieht durch Campus Recruiting (Kapitel 3.5.8) oder die Nutzung von Social 

Media-Plattformen (Kapitel 4.1.3). Das Kernstück des TRM ist die Kandidatenbindung 

durch Aufbau von Talente-Pools und die strukturierte, systematische Pflege dieser Bezie-

hungen. Das Ziel besteht darin, das Interesse eines talentierten Kandidaten durch die 

Beziehung und den kontinuierlichen Kontakt an einer offenen Stelle zu wecken (vgl. Trost 

2012, S. 19-22). 
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4.2.1 Employer Branding  

Employer Branding wurde ausführlich in Kapitel 3.5.4 betrachtet.  

Es ist die Grundlage, um einen Zugang zu hochqualifizierten und talentierten Mitarbeiten-

den sicherzustellen. Laut Studien führt die Arbeitgeberattraktivität signifikant zu einem 

höheren Geschäftserfolg. Beispielsweise erhalten Arbeitgeber, die als besonders attraktiv 

wahrgenommen werden, mehr Bewerbungen pro Stelle und die Fluktuationsrate ist um 

30% geringer. Des Weiteren sind die Rekrutierungskosten 55% niedriger als der Durch-

schnitt, die Produktivität und Profitabilität liegen um 78% bzw. 40% höher (vgl. Enaux, 

Henrich 2011, S. 79-80). 

4.2.2 Aktive Suchstrategien 

Arbeitnehmende bzw. Bewerbende können in drei unterschiedliche Gruppen eingestuft 

werden: erstens die Nicht-Suchenden. Diese sind mit ihrem Job zufrieden, haben gerade 

einen neuen Job begonnen oder stehen kurz vor der Berentung. Die zweite Gruppe sind 

die Aktiv-Suchenden. Diese Menschen lesen regelmäßig Stellenangebote und informieren 

sich aktiv, beispielsweise auf Karrieremessen. Am Interessantesten ist die letzte Gruppe 

der Passiv-Suchenden. Hiermit sind Arbeitnehmende gemeint, die in ihrem Job grund-

sätzlich zufrieden sind, aber mit offenen Augen durch die Welt gehen. Sie werden erst 

aktiv, wenn ihnen ein konkretes reizvolles Stellenangebot unterbreitet wird. Aufgrund im-

mer stärker werdenden Fachkräftemangels wird diese Gruppe tendenziell wachsen (vgl. 

Trost 2012, S. 80-81). 

4.2.3 Talent Scouting 

Talent Scouting ist in der Öffentlichkeit hauptsächlich durch den Sport und die Kunst be-

kannt. Man beobachtet potenzielle Talente und versucht ihr Ămaximal mºgliches Niveau 

an Leistungsfªhigkeitñ (Trost 2012, S. 111) einzuschªtzen. Ein Indikator daf¿r kann ein 

hohes Leistungsniveau in jungen Jahren oder eine kurze Lernzeit sein. Weiterhin versucht 

man, die motivationale und emotionale Dimension mit zu erkennen. Mit der motivationalen 

Dimension meint man einen ausgeprägten Erfolgswillen gekoppelt an ein hohes Maß an 

Disziplin. Mit der emotionalen Dimension schätzt man den Spaßfaktor an der Ausübung 

einer Tätigkeit ein. Diese Methode impliziert einen hohen Aufwand, um einerseits die Be-

obachtenden bereit zu stellen und andererseits die Kriterien für geeignete Beobachtungs-

situationen festzulegen. Besonders an diesem Konzept ist, dass die potenziellen Kandida-

tInnen erst durch die endgültige Auswahl ihrer Person und der konkreten Ansprache bzw. 

des Jobangebots vom Interesse des Unternehmens erfahren (vgl. Trost 2012, S. 109-

114). 
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Weitere Rekrutierungsmaßnahmen, um Talente zu finden, wurden schon in Kapitel 3.5.6 

beschrieben und werden hier nicht noch einmal erwähnt. 

4.2.4 Kanditatenbindung 

Talent-Pool 

Ein Talent-Pool beinhaltet eine Datenbank mit Personen, zu denen ein Arbeitgeber Kon-

takt halten möchte. Um die Daten aktuell halten zu können, ist es erforderlich, Informatio-

nen über die Personen durch Maßnahmen der Beziehungspflege zu erhalten und zu do-

kumentieren. Grundsätzlich sollte der Talent-Pool nicht nach quantitativen, sondern quali-

tativen Maßstäben gestaltet werden. Er sollte eher eine kleine Zahl von Personen enthal-

ten, zu denen man es schafft, einen guten Kontakt zu halten, als viele Personen, die dann 

nur verwaltet werden und für die potenziellen Stellen nicht aussagekräftig sind. Ein Aus-

schlusskriterium wäre, wenn eine Person das Interesse an einem Jobangebot verneint, es 

sollte zumindest Ăexplizit ein glaubhaftes, langfristiges Interesse an einem Job artikuliertñ 

(Trost 2012, S. 130) worden sein (vgl. Trost 2012, S. 125-130; vgl. Müller, Rosner 2010, 

S. 83).  

Potenzielle Kandidaten 

PraktikantInnen, die im Unternehmen ihr Praktikum absolviert haben, bekommen in den 

meisten Fällen eine Beurteilung. Hier können die BetreuerInnen angeben, ob es sich um 

eine/n KandidatIn für den Talent-Pool handelt. Eventuell kann man hier noch eine Bewer-

tung z.B. im Rahmen einer Präsentation vor anderen Führungskräften mit einbauen. Auch 

Studierende, die im Unternehmen eine Bachelor- oder Masterarbeit geschrieben haben, 

Werksstudierende oder sogar Ferienaushilfskräfte können diese Möglichkeit bekommen. 

Mitarbeitende, die man gern weiterbeschäftigen möchte, die sich aber beispielsweise für 

ein weiterführendes Studium entschieden haben, sind ebensolche Kandidaten. So kann 

man ihnen eventuell nach Abschluss des Studiums wieder ein Jobangebot machen. Kan-

didaten, die im Bewerbungsverfahren trotz der Entscheidung, eine andere Person als 

Praktikantin oder Praktikant einzustellen, einen fachlich und persönlich guten Eindruck 

hinterlassen haben, sind ebenfalls zu berücksichtigen (Second Bests) (vgl. Trost 2012, S. 

126-127). 

4.2.5 Kandidatenpotenzial 

Als Kriterien werden zwei Dimensionen bevorzugt: erstens das Leistungspotenzial der 

Person, als zweites das Infragekommen für die Schlüssel- oder Engpassfunktion des Be-

triebs. Mit Kandidatenpotenzial meint man Personen, die unmittelbar während oder nach 
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einer Lernphase eine überdurchschnittliche Leistung erbringen. Dieses Potenzial lässt 

sich durch die bisherigen Leistungen und vor allem die Leistungsentwicklung der Kandida-

ten erkennen. Weiterhin spielt die Einschätzung der Motivationslage und die Begeiste-

rungsfähigkeit eine wichtige Rolle. Diese Entscheidungen sind subjektiv und u.a. vom 

Bauchgefühl abhängig. 

Eine Einstufung in A/B/C-Kandidaten ist anzuraten. Personen mit der Kategorie A schreibt 

man ein hohes Potenzial und das langfristige Infragekommen für Schlüssel- und Engpass-

funktionen zu. C-Kandidaten verfügen nur über ein mittleres oder hohes Potenzial 

und/oder sind nur bedingt für Schlüssel- oder Engpassfunktionen geeignet. B-Kandidaten 

haben dementsprechend eine mittlere Priorität. 

Sobald die Entscheidung für eine/n KandidatIn gefallen ist, sollte diese/r spätestens dann 

von dem Interesse des Unternehmens an einer grundsätzlichen Einstellung erfahren. Ge-

rade diese deutliche Botschaft ist eine der besten Methoden, um Talente überzeugen zu 

können (vgl. Trost 2012, S. 130). 

4.2.6 Bindungsmaßnahmen 

Ein zentraler Aspekt der TRM liegt in den Bindungsmaßnahmen der Unternehmen. Der 

Fokus liegt auf der Überzeugung, Kandidaten langfristig etwas Gutes zu tun. Die Maß-

nahmen müssen für die Personen einen erkennbaren Wert haben und die Präferenzen 

und Interessen des Talents ansprechen. Anderenfalls besteht die Gefahr, dass die poten-

ziellen neuen Mitarbeitenden sich belästigt fühlen und den Kontakt abbrechen. 

Die Art und Intensität der Maßnahme ist abhängig von der Einstufung der Priorität des 

Kandidaten. Je interessanter ein/e KandidatIn für das Unternehmen ist, umso intensiver 

und persönlicher sollten die Maßnahmen sein. Hier spielt jedoch auch eine Rolle, wie 

stark die Kandidaten ihr Interesse signalisieren (vgl. Trost 2012, S. 130-132). 

Newsletter/Firmenzeitschrift 

Das Verschicken von Newslettern und/oder der Firmenzeitschrift erreicht ohne größeren 

Aufwand eine hohe Zahl von Interessenten. Die Kandidaten bleiben so mit dem Unter-

nehmen verbunden und erhalten regelmäßig Informationen und Neuigkeiten. Unklar 

bleibt, wie viele diese Informationen nutzen und lesen. Man bekommt keine Rückmeldung 

darüber, ob die Kandidaten interessiert sind oder ob es eher als lästiger Spam empfunden 

wird (vgl. Trost 2012, S. 132-133). 

Offene Stellen 
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Die Personen aus dem Talent-Pool über offene Stellen zu informieren ist ebenfalls ein 

gutes Mittel, das jedoch nicht pauschal genutzt werden sollte. Sinnvoll ist, nur diejenigen 

darüber zu informieren, die auch aktuell Interesse an einem Job haben sowie die Joban-

gebote auf die Anforderungen der Bewerbenden abzustimmen, sodass nur Jobs angebo-

ten werden, die auch tatsächlich eine Chance auf Interesse haben (vgl. Trost 2012, S. 

133). 

Grußkarten und Geschenke 

Grußkarten zu Weihnachten und zum Geburtstag sind eine nette Geste und suggerieren 

Kandidaten weiterhin auf nicht penetrante Art das Interesse des Unternehmens. Eine Er-

weiterung wären persönliche Geschenke, die im besten Fall einen direkten Bezug zu den 

Interessen der Kandidaten haben. Mit noch einem kleinen persönlichen handgeschriebe-

nen Grußwort kann man hiermit eine sehr hohe Wertschätzung transportieren (vgl. Trost 

2012, S. 134-135). 

Social Media  

Die Darstellungen aus Kapitel 4.1.3 sind als Grundlage anzusehen.  

Social Media bieten beispielsweise über die Anbieter Facebook, Twitter und Google+ die 

Möglichkeit, ohne großen Aufwand mit Kandidaten in Kontakt und im Austausch zu blei-

ben. Somit kann man die Beziehung warmhalten. Auch gibt es die Möglichkeit einer Art 

Talent Community, wodurch Kandidaten untereinander in Verbindung bleiben und Mitar-

beitende des Unternehmens sich immer wieder mit beteiligen können (vgl. Trost 2012, S. 

134).  

Wochenendworkshops und Firmenevents 

Wochenendworkshops und Firmenevents haben zum Ziel, A und B-Kandidaten in den 

direkten Austausch zu bringen. Die Workshops werden zu bestimmten Themen mit Exper-

ten geführt, wodurch man mit Kandidaten in einen fachlichen Austausch kommt und so 

das Interesse der Personen an dem Unternehmen gestärkt wird und man selbst die Mög-

lichkeit erhält, potenzielle neue Mitarbeitende besser einschätzen zu können. Einladungen 

zu Firmenevents (Weihnachtsfeier, Jubiläumsfeiern, aber auch Veranstaltungen für Kun-

den) auszusprechen hat den großen Vorteil, den Kandidaten die Möglichkeit des Kontak-

tes mit vielen KollegInnen zu ermöglichen. Dadurch können vielversprechende Bindungen 

entstehen (vgl. Trost 2012, S. 135-136). 

Kaminabende 
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Sogenannte Kaminabende sind Treffen unter einem bestimmten Motto, bei denen in ei-

nem informellen Rahmen den potenziellen neuen Mitarbeitenden die Möglichkeit gegeben 

wird, sich mit einem Executive, beispielsweise dem/der GeschäftsführerIn auszutauschen. 

Diese intensive persönliche Maßnahme ist hauptsächlich für ehemalige Mitarbeitende und 

PraktikantInnen, also Menschen mit Bindungen an das Unternehmen geeignet (vgl. Trost 

2012, S. 137). 

Welche Maßnahmen nun für welches Unternehmen die richtigen sind, muss jedes Unter-

nehmen für sich entscheiden. Wichtig ist, dass die Maßnahmen professionell umgesetzt 

werden und zur Zielgruppe sowie dem Betrieb passen. Zusätzlich sind natürlich zwingend 

die Bereitschaft und Authentizität der einzelnen MitarbeiterInnen nötig. Effektiv ist es, die 

potenzielle Zielgruppe, also z.B. die PraktikantInnen zu befragen und mit ihnen in einer 

Art Workshop mögliche passende Maßnahmen zu erarbeiten.  

In vielen Firmen werden ähnliche oder im Ansatz vergleichbare Maßnahmen schon seit 

Jahren umgesetzt. Wichtig ist es, diese Ansätze zu eruieren, sie in ein strategisches Kon-

zept einzuarbeiten und so zu professionalisieren. Ein Hauptbestandteil davon ist die ge-

zielte Dokumentation der Resultate und Informationen. Hierzu kann man sich an der 

schon bestehenden Methode des Customer Relationship Management orientieren (vgl. 

Trost 2012, S. 137).  

4.3 Traineeprogramme 

ĂDiese unternehmensspezifischen Berufsstarter-Programme sind meist für Hochschulab-

solventen konzipiert, die eine Führungsposition oder Fachkarrierelaufbahn anstreben. Ziel 

der Programme ist eine Vereinfachung des Übergangs vom überwiegend theoretischen 

Studium zur beruflichen Praxis sowie einen systematischen Überblick über das Unter-

nehmen und den Einsatzmöglichkeiten zu erhalten.  

Zu den Merkmalen zählen: 

¶ Durchlauf und Mitarbeit in mehreren Abteilungen / Unternehmensbereichen 

¶ Teilnahme an Workshops, Projektarbeiten, Entwicklungsmaßnahmen usw. 

¶ Dauer des Programms von ca. 6 bis 24 Monaten 

¶ Ein exklusiver Teilnehmerkreis 

¶ Die planvoll organisierte und didaktische Strukturierung der Ausbildung.ñ  

(Saier 2008, S. 4) 

4.3.1 Ziele von Traineeprogrammen 

Als übergeordnetes allgemeines Ziel von Traineeprogrammen steht die langfristige Ver-

sorgung der Unternehmen mit qualifizierten Nachwuchskräften. Ein Traineeprogramm 

kann als erfolgreich angesehen werden, sobald folgende fünf Ziele erreicht werden: 
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Das Ausbildungsziel wird nach fachlichen, methodischen und sozialen Komponenten un-

terschieden. Das fachliche Ausbildungsziel stellt die fachliche Vertiefung, Verbreiterung 

und die Vermittlung allgemeiner Unternehmensinformationen in den Vordergrund. Der 

methodische Bereich unterstützt die Entwicklung von Gruppenarbeits- und Präsentation-

kompetenzen und der Projektmanagementkompetenz. Die Entwicklung sozialer und inter-

kultureller Kompetenz ist Schwerpunkt des sozialen Ziels.  

Das Informationsziel beinhaltet einerseits die Information über den aktuellen Leistungs-

standes des Trainees (Leistungsindikator), andererseits wird eine Aussage über sein Po-

tenzial (Potenzialindikator) und die damit verbundenen Möglichkeiten der zukünftigen Re-

levanz erwartet. 

Mit dem Sozialisationsziel wird eine Aussage über das Verständnis und die Anerkennung 

der vorherrschenden Werte, das Erfüllen der Verhaltenserwartungen und der Umgang mit 

der Kultur im Unternehmen erwartet. Weiterhin führt eine erfolgreiche Sozialisation zur 

positiven Wirkung auf die Trainees, sodass dies möglichst auch zum Wunsch führt, im 

Unternehmen verbleiben zu dürfen. Als letzter Aspekt wird der Aufbau eines umfangrei-

chen Beziehungsnetzwerkes angeführt, an dem zu erkennen ist, inwiefern eine Inklusion 

in die informalen Netzwerke erfolgt ist. 

Das Imageziel wird in ein primär externes und sekundär internes Image unterschieden. 

Extern soll das Image des Unternehmens gegenüber den Hochschulabsolventen verbes-

sert werden, um hierdurch eine höhere Qualität und Quantität an Bewerbenden zu errei-

chen. Das interne Image hat immer auch eine Außenwirkung, da die positive Sicht der 

eigenen Mitarbeitenden unmittelbar Auswirkungen auf den Erfolg und den Fortbestand 

des Programmes hat.  

Nachhaltigkeitsziel 

ĂTrainee-Programme zielen auf eine langfristige Versorgung des Unternehmens mit quali-

fizierten Nachwuchskräften ab. Aus diesem Grund liegt es im Interesse der Anbieter, dass 

die Trainees dem Unternehmen nach Abschluss des Programms erhalten bleiben.ñ 

(Nesemann 2012, S. 53-54) Ein weiterer Aspekt der Nachhaltigkeit sind die Investitions-

kosten. ĂDies bedeutet, die Trainees m¿ssen das in sie investierte, und folglich f¿r die 

Dauer des Programms gebundene Kapital, durch ihre gestiegene Fähigkeit und Bereit-

schaft zu hºherwertiger Arbeit wieder auslºsen.ñ (Nesemann 2012, S. 54) Dies impliziert 

eine gewisse Zeitspanne, die Trainees im Anschluss im Unternehmen verbleiben sollten. 

Eine Überprüfung der Nachhaltigkeit empfiehlt Nesemann ein Zeitraum von etwa drei Jah-

ren nach Beendigung des Programms (vgl. Nesemann 2012, S. 44-56). 

Traineeprogramme bieten Absolvierenden von Hochschulen einerseits die Möglichkeit 

einer vielseitigen und interessanten Einstiegsvariante in das Berufsleben. Andererseits 
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können Unternehmen hierdurch die vorhandenen beruflichen und persönlichen Qualifika-

tionen ausbauen und weiterentwickeln. Die Unterschiede in der Umsetzung sind abhängig 

von der Zielsetzung, beispielsweise die methodische Vorbereitung auf eine Stelle oder die 

Schaffung eines Führungskräftepools mit hoher Verwendungsbreite.  

Die folgenden f¿nf unterschiedlichen Grundmodelle von Traineeprogrammen Ăunterschei-

den sich primär durch Art, Anzahl und Aufenthaltsdauer in den zu durchlaufenden Berei-

chen und somit in der Ausbildungsbreite bzw. -tiefe sowie dem Grad der übertragenden 

Aufgabenverantwortung und der Standardisierungñ (Nesemann 2012, S. 38). Parallel da-

zu werden bei allen Modellen berufsbegleitend Schulungen durchgeführt (vgl. Saier 2008, 

S. 1-5). 

4.3.2 Das klassische ressortübergreifende Programm 

Dieses Programm nennt sich klassisch, weil es sich dabei um das Vorreitermodell han-

delt. Die Teilnehmenden durchlaufen verschiedene zentrale Ressorts des Unternehmens, 

meist mit gleicher Dauer (ca. 4 x 4 Monate). Diese standardisierte Vorgehensweise zielt 

auf eine breite und generalistische Ausbildung ab. Im Regelfall bekommen die Trainees 

durch das kurze Zeitfenster begründet keine Aufgabenverantwortung. Die Entscheidung 

über den anschließenden Arbeitsort wird gegen Ende, im besten Fall in Mitsprache der 

Beteiligten getroffen (vgl. Nesemann 2012, S. 38-39). ĂEinerseits hat das ausbildende 

Unternehmen dadurch die Möglichkeit die Entscheidung über den Einsatz nach Ablauf 

des Programms flexibel zu treffen. Andererseits haben die Trainees die Chance ihre Fä-

higkeiten und W¿nsche in Bezug auf ihre zuk¿nftige Tªtigkeit kennen zu lernen.ñ (Saier 

2008, S. 6)  

4.3.3 Das ressortübergreifende Programm mit Fachausbildungsphase 

Auch dieses Programm ist abteilungsübergreifend, beinhaltet jedoch kürzere Phasen (ca. 

3 x 3 Monate). In dem für die Trainees am interessantesten Ressort wird dann noch ein-

mal eine Vertiefungsphase von sechs Monaten angefügt. Diese Entscheidung wird spä-

testens zum Ende der standardisierenden Phase getroffen. Im besten Fall wird die Person 

dann im Anschluss auch in diesem Ressort weiterbeschäftigt. Der Vorteil ist, dass eine 

intensivere Einarbeitung umgesetzt werden kann, die Aufgabenverantwortung zumindest 

partiell schon an die Trainees übergeht und hierdurch eine langsamere und gezieltere 

Vorbereitung durchgeführt wird (vgl. Nesemann 2012, S. 39-40; vgl. Saier 2008, S. 6). 

4.3.4 Das ressortbegrenzte Programm mit Vertiefungsphase 

Dieses Programm ist auf ein Ressort beschränkt, wodurch vorab eine klare Zielvorstellung 

der Trainees nötig ist. Die Trainees durchlaufen verschiedene Abteilungen innerhalb des 
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Ressorts, ähnlich wie bei dem oben vorgestellten Programm. Die letzten sechs Monate 

arbeiten sie in der Abteilung, die sie dann auch übernehmen werden. Dadurch können sie 

sehr schnell verantwortliche Aufgaben selbstständig übernehmen und sind somit sehr 

attraktiv für das Ressort und die Abteilung. Sie werden dadurch zu RessortspezialistInnen 

(vgl. Nesemann 2012, S. 40; vgl. Saier 2008, S. 6). 

4.3.5 Das projektbezogene Programm 

Das projektbezogene Programm beinhaltet ein sternförmiges Kennenlernen des Arbeitge-

bers, primär durch die Umsetzung mehrere kleinerer Projekte in verschiedenen Ausbil-

dungsstationen. Sekundär ist auch ein großes zentrales Projekt denkbar, unter der Bedin-

gung, dass Informationsaufenthalte in anderen Unternehmensbereichen ergänzt werden. 

Hier sollte die praktische Arbeit im Vordergrund stehen. Eine Verantwortungsübernahme 

kann bei beiden Versionen von Beginn an gegeben sein (vgl. Nesemann 2012, S. 40-41). 

4.3.6 Das individuelle Programm 

Das individuelle Programm bietet den Trainees und dem Unternehmen die Möglichkeit, 

individuelle und variable Abläufe des Programms in Bezug auf Abfolge und Dauer in den 

einzelnen Ressorts zu vereinbaren. Hier kann einerseits der Qualifikation und dem Inte-

resse des Einzelnen in hohem Maße Rechnung getragen sowie andererseits die Bedürf-

nisse des Unternehmens berücksichtigt werden. Dieses Programm greift auf die vorheri-

gen beschriebenen Versionen zurück, kann aber, auch in Bezug auf Verantwortungsüber-

nahme, flexibel reagieren. 

Unternehmen haben in der Gestaltung von Traineeprogrammen in Planung und Durchfüh-

rung einen sehr großen Freiraum, da sie keinen rechtlichen Mindeststandards oder Be-

schränkungen unterliegen. Die Befristung von Arbeitsverträgen kann nach dem Gesetz 

direkt im Anschluss an das Studium als sachlich gerechtfertigt angesehen werden (vgl. 

Nesemann 2012, S. 41; vgl. Saier 2008, S. 9-10). 

4.3.7 Beispiele aus der sozialen Arbeit 

Traineeprogramme werden aktuell sowohl von öffentlichen als auch von freien Trägern 

angeboten. Die Laufzeiten der Programme liegen zwischen 12-24 Monaten. Meist werden 

in dieser Zeit vom Trainee 2-3 Arbeitsbereiche durchlaufen, wobei parallel Einarbeitungs-

programme je nach Schwerpunkt der späteren geplanten Verwendung umgesetzt werden. 

Interessant sind aus meiner Sicht Angebote wie beispielsweise in Rosenheim. Öffentlicher 

und freier Träger bieten gemeinsam Traineeprogramme an, wodurch die Trainees in ei-

nem 24-monatigen Durchlauf die Möglichkeit erhalten, einerseits ambulante, stationäre 

und teilstationäre Angebote der Jugendhilfe kennenzulernen. Andererseits lernen sie die 
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Arbeit des Allgemeinen Sozialen Dienstes und der Jugendgerichtshilfe kennen. Hierdurch 

wird eine umfassende Qualifizierung in der Arbeit der Jugendhilfe und die Möglichkeit für 

die Trainees geboten, sich nach ihren Vorlieben und Fähigkeiten für ein Fachgebiet zu 

entscheiden (vgl. Röttgen 2012, S. 1-9; vgl Fischer 2011, S. 1-4; Evers, Höfener o.J., S.1-

2; Grawe, Hansjürgens, Kilz o.J., S. 1; vgl. Radtke o.J., S. 1). 

Die in diesem Kapitel dargestellten Schwerpunkte werden nun im folgenden Kapitel in 

Bezug mit dem Praxisbeispiel gesetzt sowie die Effektivität und Effizienz der Maßnahmen 

bewertet. 

5. Praxisbeispiel: Kooperationsmodell zur ErzieherInnenausbildung  

5.1 EVIM ï Evangelischer Verein für Innere Mission in Nassau ï Jugendhilfe 

ĂEVIM ï der Evangelische Verein für Innere Mission in Nassau ï ist Träger von über 50 

sozialen Einrichtungen und Diensten. Der Verein (gegründet 1850) und seine Gesell-

schaften beschäftigen über 2.000 Mitarbeitende in über 50 stationären und ambulanten 

Angeboten der Altenhilfe, der Behindertenhilfe, der Jugendhilfe, der Bildung sowie in Ser-

vice-Einheiten.  

Auf der Grundlage einer über 160-jährigen Tradition hilft, entlastet und unterstützt EVIM 

mit seinen Angeboten und Leistungen. EVIM orientiert sich an den Bedürfnissen von 

Menschen mit Beeinträchtigungen, Kindern und Jugendlichen sowie Seniorinnen und Se-

nioren.  

EVIM ist eine gemeinnützige Organisation. Sie ist nicht darauf ausgerichtet, Gewinne zu 

erzielen. Vielmehr steht der diakonische Auftrag im Sinne tätiger Nächstenliebe im Vor-

dergrund. EVIM ist Mitglied im Diakonischen Werk der Evangelischen Kirche in Hessen 

und Nassau.ñ (Loyal o.J.a) 

ĂDie EVIM Jugendhilfe ist eine dezentrale Jugendhilfeeinrichtung mit differenziertem An-

gebot und bietet über 420 Kindern, Jugendlichen und Eltern Hilfen nach dem SGB VIII, § 

27ff, an. Es handelt sich hierbei um stationäre, teilstationäre und flexible Angebote mit 

verschiedenen Ausformungen.ñ (Rollmann 2012, S. 1) 

Die Jugendhilfe des Evangelischen Vereins für Innere Mission in Nassau mit Sitz in Wies-

baden hat im Jahr 2009 ein Konzept der Personal-/Nachwuchsgewinnung und Personal-

entwicklung erstellt. Hierzu wurden drei Entwicklungs-Parameter festgelegt: die Zukunft 

der Personen, die Zukunft der Arbeit/des Kerngeschäftes sowie die Zukunft des Unter-

nehmens im gesellschaftlich-wirtschaftlichen Umfeld. Die Umsetzung und Fortschreibung 

des Personalentwicklungskonzeptes wurde in die Verantwortung der obersten Ebene der 

EVIM-Jugendhilfe der Fachbereichsleitung gegeben (vgl. Haag, Löhr, Rollmann 2009, S. 

1-2). Die Maßnahmen und Angebote wurden in drei Bereiche der Personalentwicklung 

unterteilt.  
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Ă1. Berufsvorbereitende Personalentwicklung (Ausbildung von Auszubildenden, Praktikan-

ten, Hochschulabsolventen) 

2. Berufsbegleitende Personalentwicklung (Einstiegs-, Ergänzungsqualifikation) 

3. Berufsverªndernde Personalentwicklung (Umschulung, Rehabilitation)ñ (Haag, Lºhr, 

Rollmann 2009, S. 3)  

5.2 ErzieherInnenausbildung in Teilzeit 

Seit dem Schuljahr 2012/2013 bietet die pädagogische Akademie Elisabethenstift (PAE) 

eine berufsbegleitende ErzieherInnenausbildung in Teilzeitform an. Der Schwerpunkt liegt 

im Handlungsfeld der erzieherischen Hilfen. Die duale Form der Ausbildung dauert drei 

Jahre. Im Anschluss erfolgt ein einjähriges Berufspraktikum. Das Angebot richtet sich im 

Schwerpunkt an Personen mit Erfahrungen in diesem Arbeitsbereich, die das Ziel haben, 

sich im Arbeitsfeld Erziehung und Bildung zu qualifizieren. 

Das Angebot ist eine Kombination aus Ausbildung und berufsbezogener Teilzeittätigkeit in 

einer sozialpädagogischen Einrichtung. Die Ausbildung wird auf zwei Tage in der Woche 

und in der Regel einen Samstag monatlich konzentriert. Parallel dazu gehen die Teilneh-

menden einer beruflichen Tätigkeit nach (vgl. Ullrich, Weber o.J., S. 1-2). 

5.2.1 Voraussetzungen 

Als Eignungsvoraussetzung wird ein mittlerer Bildungsabschluss mit folgenden zusätzli-

chen Qualifikationen benötigt: 

¶ ĂErfolgreicher Besuch der Hºheren Berufsfachschule f¿r Sozialassistenz (HBFS) 

oder eine andere einschlägige Berufsausbildung z. B. Kinderpfleger/in 

¶ Erfolgreicher Abschluss einer anderen Berufsausbildung und Erfahrung in der Ar-

beit mit Kindern und Jugendlichen 

¶ Mindestens zwei Jahre der Erziehung und Pflege eigener Kinder und ein Jahr 

Praktikum in einer sozialpädagogischen Einrichtung 

¶ Einschlägige Berufstätigkeit (drei Jahre) im sozialpädagogischen Feld 

¶ Abitur / Fachabitur und ein einjähriges Praktikum in einer sozialpädagogischen 

Einrichtung (z.B. FSJ)ñ (Ullrich, Weber o.J., S. 1-2) 

5.2.2 Kooperationsvertrag 

Das Diakonische Werk in Hessen und Nassau, das zum 01.07.13 wegen Fusion in Diako-

nisches Werk Hessen umbenannt wurde (vgl. Gern, Knapp 2013, S. 1), hat die Arbeits-

gruppe ĂKooperation Ausbildung-Praxisñ ins Leben gerufen. Dadurch ist ein Kooperati-

onsvertrag zwischen der Pädagogischen Akademie Elisabethenstift gGmbH (PAE) und 

der EVIM-Jugendhilfe (EVIM-JH) geschlossen worden. Die PAE stellt der EVIM-JH seit 
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dem Beginn des Ausbildungszyklus 2012 jährlich fünf Plätze in ihrer Fachschule für Sozi-

alpädagogik in der ErzieherInnenteilzeitausbildung mit dem Schwerpunkt ĂErzieherische 

Hilfenñ zur Verfügung. Die Auswahl der Kandidaten, welche die einschlägigen Aufnahme-

voraussetzungen erfüllen, erfolgt bis zum 15.03 an die PAE. Die PAE prüft die Eignung 

innerhalb von 14 Tagen und setzt die Verbindlichkeit durch den Abschluss eines Schul-

vertrages um. Die EVIM-JH verpflichtet sich, die aufgenommenen Personen ausbildungs-

begleitend außerhalb der Unterrichtszeiten zu beschäftigen. Die EVIM-JH beteiligt sich als 

Gegenleistung für das Platzkontingent an den Kosten der Ausbildung mit je Platz 1680 ú 

jährlich (vgl. Hauptmann; Rollmann 2012, S. 1-2).  

Die Teilnehmenden schließen mit der EVIM-JH einen Praktikantenvertrag, der an die 

Teilnahme der Teilzeiterzieherausbildung der PAE gebunden ist. Die Beschäftigung bei 

der EVIM-JH beträgt 19 Stunden pro Woche (47,5 v. H. der Vollzeit). Die Teilnehmenden 

erhalten eine monatliche Verg¿tung in Hºhe von 450 ú. AuÇerdem werden die Kosten des 

Schulplatzes von der EVIM-JH getragen (vgl. Lehmann 2013; vgl. Rollmann 2013, S. 1-2; 

vgl. Schaller 2013b, S. 3).  

Die Kooperation wird mit dem Ausbildungszyklusbeginn 2013 fortgeführt. Weiterhin wer-

den fünf Plätze von EVIM-JH belegt. Die Praktikanten werden ab dem Einstieg im Jahr 

2013 mindestens zwei unterschiedliche Praxisfelder der EVIM-JH kennenlernen und somit 

einmal die Praxisstelle wechseln. Zusätzlich werden regelmäßige Fachtage in den Ein-

richtungen organisiert. Dabei werden den Auszubildenden übergreifende Themen wie 

beispielsweise das systemische Arbeiten von Mitarbeitenden der Einrichtungen darge-

bracht. Mitarbeitende aus den Einrichtungen werden als Referenten für Wahlpflichtfächer 

mit ca. vier Wochenstunden von der PAE engagiert (vgl. Röder 2013, S. 3; vgl. Schaller 

2013a, S. 3; vgl. Schaller 2013b, S. 2). 

5.2.3 Finanzierung 

Die Finanzierung nach dem Bundesausbildungs- und Förderungsgesetz ist nicht möglich, 

da das Gesetz eine Förderung von betrieblichen oder überbetrieblichen Ausbildungen ï 

sogenannten Ausbildungen im dualen System ï nicht vorsieht (vgl. Bundesministerium für 

Bildung und Forschung o.J., S. 1; vgl. Schaller 2013b, S. 2). 

Die Berufsausbildungsbeihilfe der Agentur für Arbeit fördert nur betriebliche oder überbe-

triebliche Berufsausbildungen und schließt die Unterstützung von Personen in schulischer 

Ausbildung aus (vgl. Schaller 2013b, S. 2; vgl. Weise o.J.d, S. 1; vgl. Weise o.J.e, S. 1-2). 

Somit greifen die staatlichen Unterstützungsmöglichkeiten nicht, sodass die Finanzierung 

der Teilnehmenden über die Träger lediglich, wie oben beschrieben, über die Vergütung 

von 450 ú und ¦bernahme der Kosten des Schulplatzes geschieht. 
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Weiterhin wurde ein Antrag auf Förderung aus dem in Kapitel 3.2 beschriebenen Pro-

gramm ĂRückenwindñ gestellt, der aber abgelehnt wurde, da laut der Förderrichtlinien kei-

ne Personen, die neu mit einer Ausbildung beginnen, unterstützt werden können (vgl. 

Schaller 2011, S. 1). 

5.2.4 Fachkräftestatus 

Aktuell wird die Klärung des Fachkräftestatus der Auszubildenden mit dem Hessischen 

Sozialministerium geklärt. Darin soll festgelegt werden, ab wann die Auszubildenden zu-

mindest teilweise als Fachkräfte arbeiten können und anerkannt sind. Von der Arbeits-

gruppe ist folgende Regelung vorgeschlagen worden: 

¶ ĂIm ersten Ausbildungsjahr wird das Arbeitsfeld erkundet und die Studierenden 

sind vornehmlich auf den Input ihrer LehrerInnen und AusbilderInnen angewiesen. 

¶ Im zweiten Ausbildungsjahr soll in kleinen Teilbereichen Verantwortung übernom-

men werden. 

¶ Im dritten Ausbildungsjahr soll verstärkt Verantwortung übernommen und selbst-

verantwortetes Arbeiten stets unter Berücksichtigung der Ausbildungssituation 

trainiert werden.ñ (Rºder 2013, S. 3) 

Weiterhin wird geklärt, ob die Zeit in der Praxis dem Berufspraktikum angerechnet werden 

kann. Das Hessische Sozialministerium fordert insgesamt 2720 Stunden Praxiszeit, in der 

Ausbildung werden momentan 2660 Stunden abgeleistet. Falls hier zumindest eine teil-

weise Anerkennung möglich wäre, würde sich dies auf die Gesamtverkürzung der Ausbil-

dung auswirken und somit die Ausbildung für die Teilnehmenden und die Einrichtungen 

attraktiver werden (vgl. Röder 2013, S. 1). 

5.2.5 Personalgewinnungsmaßnahmen  

Das oben beschriebene Modell hat zum Ziel, Menschen für den Beruf ErzieherIn zu ge-

winnen, die sich nicht im ersten Schritt für eine Ausbildung oder ein Studium in diesem 

Bereich entschieden haben und über den zweiten Bildungsweg ihren Beruf wechseln 

möchten. Die EVIM-JH sucht mit folgenden Personalgewinnungsmaßnahmen nach Inte-

ressierten: 

Alle Mitarbeitenden der EVIM bekommen gegen Ende des Kalenderjahres mit der Ge-

haltsabrechnung ein Informationsschreiben, in dem für die Möglichkeit der oben beschrie-

benen Ausbildung und um Verbreitung dieser Information geworben wird. Weiterhin wer-

den im Rahmen des Freiwilligen Sozialen Jahres die Teilnehmenden auf diese Möglich-

keit explizit hingewiesen. 
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5.3 Kritische Auseinandersetzung 

Im Folgenden möchte ich die in Kapitel 4 beschriebenen Personalgewinnungsmaßnah-

men auf ihre Effektivität und Effizienz bezogen auf das Kooperationsmodell untersuchen. 

Ziel des Kooperationsmodells ist die Gewinnung von Personen für den Bereich der Ju-

gendhilfe und der Ausbildung als ErzieherIn, die über eine vorangegangene Tätigkeit im 

sozialen Bereich Interesse an diesem Berufsfeld bekommen haben. Die Kooperation hat 

weiterhin zum Ziel, die Teilnehmenden von Beginn an an die EVIM-JH zu binden und 

hierdurch eine langfristige Mitarbeit im Unternehmen zur Befriedigung des Nachwuchsbe-

darfes zu erreichen. Als Grundlage definiere ich zuerst nun folgend die Begriffe Effektivität 

und Effizienz (vgl. Haag, Löhr, Rollmann 2009, S. 1-2; vgl. Ullrich, Weber o.J., S. 1-2). 

5.3.1 Effektivität und Effizienz 

¶ Sobald Ădie finale Entscheidungsqualitªt durch falsche Fragen negativ beeinflusst 

wird, handelt es sich um eine Effektivitätsfragestellung, weil nicht die richtigen 

Dinge getan worden sind, 

¶ wenn die finale Entscheidungsqualität unberührt bleibt, aber durch falsche Fragen 

ein Mehraufwand bei der Entscheidungsvorbereitung aufgetreten ist, handelt es 

sich um eine Effizienzfragestellung, weil die Dinge nicht richtig getan worden sindñ 

(Sauerwald 2007, S. 38). 

Im Rahmen einer Globaldefinition wird ein gleichrangiges Verhältnis zwischen Effektivität 

und Effizienz angenommen. Effektivität bedeutet, die richtigen Dinge zu tun, beispielswei-

se den richtigen Markt zu erschließen, was aber nur Sinn ergibt, wenn dieser auch mit der 

richtigen Vorgehensweise (die Dinge richtig tun), also effizient erschlossen wird. Umge-

kehrt ist das Verhältnis ebenso relevant, da die effiziente Erschließung eines falschen 

Marktes ebenfalls zu keinem befriedigendem Ergebnis führen wird.  

Effektivitªt im weiteren Sinne Ămeint die grundsªtzliche Eignung einer MaÇnahme bzw. 

eines Instrumentes einer Organisation eine positiv in Richtung des verfolgten Organisati-

onziels verlaufende Wirkung zu verursachenñ (Sauerwald 2007, S. 40-41). 

Effektivität im engeren Sinne bewertet das Effektivitätsniveau aufgrund des möglichen 

Zielerreichungsgrades der verschiedenen Maßnahmen und Instrumente. ĂEine MaÇnah-

me ist damit effektiver als eine andere, wenn ein höherer Zielerreichungsgrad oder auch 

Zielbeitrag mit ihr generiert werden kann.ñ (Sauerwald 2007, S. 41) 

Effizienz beinhaltet zwei Aspekte: erstens Ădie wirksame Umsetzung von MaÇnahmen 

bzw. den wirksamen Einsatz von Instrumenten der Organisation, d.h. die Realisierung des 

mºglichen Outputsñ (Sauerwald 2007, S. 41) und zweitens die Erzeugung des Outputs 

durch sparsamen Einsatz von Ressourcen. Daher ergeben sich die beiden Begriffe Er-

gebnis- und Kosteneffizienz.  
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Ineffizienz entsteht  

¶ durch die Nichterreichung des Zielniveaus und eines nicht dem Zielniveau ange-

passten verringerten Ressourcenverbrauchs.  

¶ durch die Auswahl der richtigen Instrumente bei gleichzeitigem Nichterreichen des 

möglichen Outputs  

¶ durch die Erreichung des möglichen Outputs bei gleichzeitigem zu hohem Res-

sourcenverbrauch. 

Effizienz entsteht 

¶ durch die Erreichung des möglichen Zielniveaus bei gleichzeitiger entsprechend 

sparsamer Ressourcennutzung. 

Effizienz bei gleichzeitiger Ineffektivität entsteht 

¶ durch die Erreichung der Ziele mit der Nutzung sparsamer Ressourcen bei gleich-

zeitiger Ineffektivität, da die Maßnahmen sich nicht positiv auf die Erreichung der 

Gesamtzielsetzung auswirken. 

Hierdurch ergibt sich der Zusammenhang, dass zwingend immer die Realisierung der 

Effektivität vor der Realisierung der Effizienz steht, da nur durch die Bewertung der Effek-

tivität auch die Effizienz bewertet werden kann. Eine Abhängigkeit besteht in der Festle-

gung des Niveaus. Sobald ein sehr hohes Effektivitätsniveau erreicht werden soll, ist die 

Erreichung einer Effizienz eingeschrªnkt. ĂBegr¿ndet ist dies in der Tatsache, dass unter 

der Restriktion hoher absoluter Kosteneffizienz durchaus bestimmte Maßnahmen nicht 

realisierbar sind und umgekehrt eine hohe absolute Kosteneffizienz bei der Durchführung 

bestimmter MaÇnahmen nicht erreichbar ist.ñ (Sauerwald 2007, S. 45-46) 

Effektivitªt und Effizienz sind gleichbedeutend, Ăaber bez¿glich ihrer Realisierung tempo-

ral nachgelagerte und bezüglich ihres Verhältnisses zueinander unter Umständen konkur-

rierende Konstrukteñ (Sauerwald 2007, S. 46). 

Folgend werde ich nun speziell bezogen auf das Kooperationsmodell Kriterien für Effekti-

vität und Effizienz festlegen: 

Effektivität im Sinne des Kooperationsmodells ist erreicht, sobald die Teilnehmenden ei-

nerseits am Ende ihrer Ausbildung fachlich qualifiziert sind und Erfahrungen in der Praxis 

der Jugendhilfe gesammelt haben, sodass sie ohne weitere Einarbeitung als Fachkräfte 

eingesetzt werden können und andererseits, wenn die Teilnehmenden eine Bindung zum 

Unternehmen aufbauen konnten und sich im besten Fall langfristig an das Unternehmen 

binden. 

Ergebniseffizienz ist erreicht, wenn die Maßnahme des Kooperationsmodells die oben 

genannten Ziele erreicht und somit wirksam ist. 

Kosteneffizienz ist erreicht, sobald die Ziele so ressourcenschonend wie möglich erreicht 

werden.  
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Die nun folgende kritische Auseinandersetzung mit den in Kapitel 4 beschriebenen 

Schwerpunkten in Bezug auf das Kooperationsmodell soll zeigen, ob die drei Maßnahmen 

zur Effektivitäts- und Effizienzsteigerung bezogen auf die oben genannten Ziele des Koo-

perationsmodell führen können. Hierbei ist zu beachten, dass der Schwerpunkt E-

Recruitment den Fokus auf die Rekrutierung von Interessierten am Kooperationsmodell 

legt und im Rahmen der Betrachtung des Traineeprogramms das Kooperationsmodell an 

sich als Personalgewinnungsmaßnahme im Mittelpunkt steht. Im Rahmen des Talent 

Relationship Management werden beide Sichtweisen betrachtet. 

Im Folgendeb beziehe ich mich in der kritischen Auseinandersetzung auf die Personen, 

die als Zielgruppe (Kapitel 5.2) für das Kooperationsmodell infrage kommen. 

5.3.2 E-Recruitment 

E-Recruitment-Instrumente sind aus der Personalgewinnung der Zukunft nicht mehr weg-

zudenken. Notwendig ist es jedoch, die Umsetzung als gesamten Prozess zu betrachten 

und hierbei den Gesamtaufwand für ein Unternehmen nicht zu unterschätzen. Wichtig ist 

die Definition der Zielgruppe und die sorgfältige Auswahl der Instrumente. Bernauer emp-

fiehlt die konsequente Nutzung von wenigen Kanälen (vgl. Huesmann 2013, S. 123-125; 

vgl. Seng, Fiesel, Krol 2013, S. 308; vgl. Bernauer 2013, S. 291). E-Recruitment hat in 

Bezug auf das Kooperationsmodell das Ziel, mehr Menschen über die Möglichkeit zu in-

formieren und ihr Interesse zu wecken, sodass die Anzahl von Bewerbenden erhöht wer-

den kann. Aufgrund der Vielzahl der Instrumente im Rahmen von E-Recruitment werde 

ich mich nicht auf alle, sondern auf die aus meiner Sicht für die Zielsetzung interessanten 

fokussieren: 

Social Media 

Social Media hat in den letzten Jahren stetig an Bedeutung gewonnen. Es bietet die ein-

malige Möglichkeit einer interaktiven Kommunikation und Darstellung beider Seiten im 

Personalgewinnungsprozess (vgl. Gornik 2013, S. 16; vgl. Huesmann 123-125).  

Der Auftritt in kollaborativen Plattformen ist aus meiner Sicht als effektiv und effizient an-

zusehen. Die EVIM-JH kann sich hierdurch als Unternehmen vor- und darstellen. 

Verlinkungen auf die eigene Homepage sparen zusätzliche Ressourcen. Trotzdem wird 

eine breite Masse an Personen angesprochen und informiert. Zusätzlich besteht die Mög-

lichkeit, dass die aktuell am Kooperationsmodell Teilnehmenden sich darstellen, von ihren 

Erfahrungen und ihrem Alltag berichten und so Interesse am Unternehmen und dem Beruf 

wecken. Aus den möglichen Bewertungen ist die Außensicht auf das Unternehmen abzu-

lesen, wodurch eventuelle notwendige Veränderungen, auch in Bezug auf das Kooperati-

onsmodell, angestoßen werden. 
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Communities wie beispielweise Facebook und Xing sind aus meiner Sicht als Personal-

gewinnungsmaßnahmen als sehr effektiv anzusehen. Es besteht die Möglichkeit, die Ziel-

gruppe sehr genau zu definieren und nur diese anzusprechen, dann in die direkte Kom-

munikation einzusteigen und somit Emotionen zu wecken und Informationen zu vermit-

teln. Jedoch stelle ich die Effizienz infrage, da die Effektivität nur durch einen kontinuierli-

chen Dialog, Transparenz und Mut zur Offenheit möglich ist. Dies umzusetzen ist sehr 

zeitaufwändig und bindet daher viele Ressourcen. Trotzdem bin ich der Meinung, dass 

über die Investition in eine umfassende Social Media-Kampagne speziell für 

Recruitingzwecke bei EVIM nachgedacht werden sollte. Hierdurch könnten nicht nur Inte-

ressierte für das Kooperationskonzept, sondern auch für die Gesamteinrichtung rekrutiert 

werden (vgl. Bernauer 2013, S. 292-295; vgl. Gornik 2013, S. 16-19; vgl. Seng, Fiesel, 

Krol 2013, S. 308-318; vgl. Brenner 2009, S. 87). 

Eigene Homepage 

Die Effektivität einer eigenen Homepage ist primär abhängig davon, ob Interessierte sie 

finden und dann die Angebote nutzen können. EVIM verfügt über eine eigene Homepage. 

Jedoch ist die Darstellung aus Sicht von Bewerbenden noch zu verbessern. Die Möglich-

keit der Ausbildung über das Kooperationsmodell beispielsweise ist überhaupt nicht zu 

finden (vgl. Loyal o.J.b). Aus meiner Sicht sollten hier die in Kapitel 4.1.4 dargestellten 

Möglichkeiten weitestgehend umgesetzt werden. Reuschenbach und Müller/Rosner beto-

nen die Fokussierung eines eigenen Bereiches der Homepage auf die Bedürfnisse der 

Bewerbenden. Weiterhin ist es elementar wichtig, im Rahmen der Personalgewinnung die 

Homepage professionell, aktuell und gepflegt zu führen.  

Ich sehe die Umsetzung einer Homepage wie oben beschrieben als sehr effektiv an. Eine 

Homepage ist die Basis, um über E-Recruitment Personal gewinnen zu können, auch weil 

die Darstellungen auf anderen Plattformen, beispielsweise über Social Media, auf die In-

halte der Homepage zurückgreifen. Die Chance, die oben genannte Zielgruppe über diese 

Form zu erreichen, ist aus meiner Sicht wesentlich höher als über die unter Kapitel 5.2.5 

beschriebenen bisherigen Maßnahmen der EVIM-JH. Die Ergebniseffizienz kann nur 

durch eine professionelle Umsetzung erreicht werden, was wiederum Ressourcen und 

Kosten bindet. Die Kosteneffizienz ist aus meiner Sicht jedoch auch gegeben, da es kei-

ner Neuinvestition in eine Homepage bedarf, sondern Ălediglichñ die zusätzliche Ausrich-

tung bzw. Ausweitung auf die Bedürfnisse der Bewerbenden umgesetzt werden müssten 

(vgl. Müller, Rosner 2010, S. 68-69; vgl. Reuschenbach 2004, S. 92-96). 

Jobbörsen 
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Die Möglichkeit der Ausschreibung von Stellen in Jobbörsen wird von EVIM bereits ge-

nutzt. Die externen Ausschreibungen auf der Homepage werden auf verschiedenen Job-

börsen zusätzlich veröffentlicht (vgl. Rollmann 2011, S. 1-2). Die Effektivität in Bezug auf 

die Interessierten für das Kooperationsmodell ist aus meiner Sicht als relativ gering einzu-

schätzen. Ich teile die Ansicht von Reuschenbach, dass die Darstellung über allgemeine 

Jobbörsen zu unspezifisch und weit gestreut ist. Dieses Medium eignet sich eher für klas-

sische Arten der Ausbildung. Branchenspezifische Jobbörsen haben den Nachteil, dass 

diese im Schwerpunkt von Fachkräften der jeweiligen Branche genutzt werden und daher 

die oben beschriebene Zielgruppe nicht erreicht wird (vgl. Reuschenbach 2004, S. 98-

100). 

Abschließend sehe ich aus den oben genannten Gründen im Rahmen von E-Recruitment 

die Erreichung der Zielgruppe als am effektivsten und effizientesten an, wenn die 

bewerbendenbezogene Darstellung der Homepage mit Elementen aus Social Media, bei-

spielsweise durch Blogs, Online-Tagebüchern oder Testimonials, in denen die jetzigen 

Teilnehmenden von ihrer Erfahrungen aus dem Alltag berichten, erweitert würde. Für die 

Auftritte in den Communities und auch auf den Jobbörsen könnten dann die jeweiligen 

Verlinkungen zur Homepage öffentlich gemacht werden, sodass die Angebote der Home-

page auch leicht zu finden sind. Diese Maßnahmen würden nicht nur die Rekrutierung der 

oben genannte Zielgruppe fördern, sondern parallel auch andere Bewerbende und Inte-

ressierte auf das Unternehmen aufmerksam machen, wodurch eine größere Anzahl von 

potenziellen Bewerbenden und bestenfalls auch qualifizierteres Personal angesprochen 

würde (vgl. Brenner 2009, S. 88/98). 

5.3.3 Talent Relationship Management 

Im oben beschriebenen Praxisbeispiel werden die Teilnehmenden während ihrer Ausbil-

dung von EVIM sowohl finanziell als auch personell intensiv unterstützt. Im Idealfall sollten 

Talente rekrutiert und gefördert werden, um sie zu qualifizierten Mitarbeitenden auszubil-

den, die langfristig im Unternehmen verbleiben.  

Talent Scouting, potenzielle Kandidaten und Talent-Pool 

Die genannten Modelle sind aus meiner Sicht im Rahmen des Kooperationsmodells effek-

tiv und effizient. Indem man eine Offenheit der Mitarbeitenden im Unternehmen dafür 

schafft, auf Personen zu achten, die beispielsweise über das Ehrenamt, Praktika oder 

sonstige, auch private Kontakte Spaß bzw. Interesse an der Arbeit im sozialen Bereich 

haben und somit konkret auf die Möglichkeit des Praxisbeispieles aufmerksam gemacht 

werden können. Falls diese Personen zum aktuellen Zeitpunkt kein Interesse an dem An-

gebot haben, grundsätzlich aber ein solches signalisieren, werden sie in den Talent-Pool 
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aufgenommen, damit die in Kapitel 4.2.6 beschriebenen Bindungsmaßnahmen umgesetzt 

werden können und eventuell zu einem späteren Zeitpunkt das Angebot zur Ausbildung 

über das Kooperationsmodell nachgeholt werden kann.  

Weiterhin könnten die Maßnahmen der Berufsberatung, Förderpreise, Praktika (Kapitel 

3.5.6) und Campus Recruiting (Kapitel 3.5.8) jedoch fokussiert beispielsweise auf die re-

gionalen SozialassistentInnen-Schulen umgesetzt werden. Um effektiv und effizient Ta-

lente zu finden, ist der Vorschlag von Reuschenbach, einen Förderpreis an den regiona-

len SozialassistentInnen-Schulen auszuschreiben, aus meiner Sicht am geeignetsten. 

Hierdurch kann die laut Trost für Talente so wichtige motivationale und emotionale Di-

mension bedient werden. Somit besteht vorab schon die Möglichkeit, potenzielle Talente 

erkennen zu können. Die nötige Investition ist aus meiner Sicht relativ gering und ab-

schätzbar, der Nutzen für das Unternehmen durch die Kontakte und das Kennenlernen 

der potenziellen Bewerbenden, die Öffentlichkeitswirksamkeit und die eventuelle Talent-

bindung dagegen sehr groß. 

Darüber hinaus sollten im Fokus auf die formulierte Zielgruppe Maßnahmen installiert 

werden, die eventuelle Talente ansprechen, die bisher keinen Bezug zur Sozialen Arbeit 

hatten. Messen, Firmenpräsentationen, Tage der offenen Tür, Karrieretage, Vorträge und 

Fachtage (siehe Kapitel 3.5.6) sind mögliche Maßnahmen. Hierbei ist aus meiner Sicht 

die Effektivität und Effizienz abhängig von der Maßgabe, wenige Maßnahmen konsequent 

zu nutzen. Beispielsweise könnte ein regionaler, aber branchenübergreifender Fachtag, 

eventuell in Zusammenarbeit mit der Agentur für Arbeit, zum Thema Seiteneinstieg oder 

Umschulung in die Arbeitswelt der Jugendhilfe Menschen ansprechen, die darüber Inte-

resse an der Arbeit im sozialen Bereich bekommen. Auch hier überwiegt nach meiner 

Ansicht der Nutzen die finanziellen Risiken (vgl. Janssen 2012, S. 92-93; vgl. Trost 2012, 

S. 109-114; vgl. Reuschenbach 2004, S. 110). 

Kandidatenpotenziale 

Über die eben genannten Maßnahmen könnte eine höhere Anzahl von Bewerbenden er-

reicht werden, die wiederum nach dem Modell von Trost (Kapitel 4.2.5) kategorisiert wer-

den könnten. Sofern genügend Bewerbende vorhanden sind, sollten nur A-Kandidaten für 

das Kooperationsmodell infrage kommen. 

Anschließend sind die Teilnehmenden im Rahmen des Kooperationsmodells drei Jahre im 

Unternehmen tätig und werden im Alltag von vielen Mitarbeitenden auf verschiedenen 

Leitungsebenen beobachtet und erlebt. Um die Potenziale dieser Personen erkennen und 

für die weitere Karriere im Unternehmen nutzen zu können, sollte hierfür ein Modell der 

Auswertung und Evaluation erarbeitet werden. Hierbei könnte ebenfalls eine wie von Trost 

vorgeschlagene Kategorisierung in A/B/C-Kandidaten sinnvoll sein. A-Kandidaten wären 
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aus meiner Sicht Personen, die weiteres Entwicklungspotenzial besitzen und sich somit 

zukünftig auch für Schlüsselpositionen wie beispielsweise Teamleitung oder für den Auf-

bau von neuen Angeboten eignen und dementsprechende Entwicklungsunterstützungen 

angeboten bekommen. B-Kandidaten würden den Anspruch eines guten Mitarbeitenden 

erfüllen, jedoch nicht für Schlüsselpositionen infrage kommen. Bei C-Kandidaten wäre von 

der Weiterbeschäftigung im Unternehmen nach der Ausbildung oder sogar schon wäh-

rend der Ausbildung abzuraten. Diese Kategorisierung und Umsetzung ist aus meiner 

Sicht zwingend notwendig, um eine Effektivität und Effizienz der gesamten Maßnahme zu 

erreichen. Im Fokus sollte hierbei nicht ausschließlich die faktische Leistung des Talents 

stehen, sondern auch die soziale Anpassungsfähigkeit an die Kultur des Unternehmens 

(vgl. Trost 2012, S. 130; vgl. Schneider 2012, S. 17/18). 

Bindungsmaßnahmen 

Sowohl für die Teilnehmenden des Kooperationsmodells als auch die Personen im Talent-

Pool sind Bindungsmaßnahmen notwendig, um sie einerseits langfristig an das Unter-

nehmen zu binden und andererseits den Kontakt zu halten und sich hiermit immer wieder 

positiv in Erinnerung zu rufen. Maßnahmen wie das Verschicken von Newslettern oder 

Firmenzeitschriften und Grußkarten, auch über Kanäle der Social Media, fördern die Bin-

dung und sind ohne großen Aufwand für beide Interessengruppen umzusetzen. Die Teil-

nehmenden am Kooperationsmodell sollten zusätzlich noch über fokussierte Maßnahmen 

ans Unternehmen gebunden werden. Neben den schon stattfindenden regelmäßigen 

Treffen der Teilnehmenden mit unserer zuständigen Stabstelle und dem Einbinden in alle 

möglichen Besprechungsstrukturen während der Teilzeittätigkeit bietet sich aus meiner 

Sicht die Umsetzung regelmäßiger Kaminabende mit Leitungspersonen zu aktuellen, für 

die Jugendhilfe spezifischen Themen an. Hierdurch entsteht in einer ungezwungenen 

Atmosphäre die Möglichkeit für die Teilnehmenden, die Leitungspersonen und ihre Hal-

tungen kennenzulernen, sich mit den aktuellen Themen der Jugendhilfe auseinanderzu-

setzen und Standpunkte zu vertreten. Gleichzeitig bekommen die Leitenden ebenfalls 

einen Eindruck von den potenziellen Talenten und im besten Fall Impulse für neue Anre-

gungen und Veränderungen im Unternehmen (vgl. Trost 2012, S. 130-137). 

Die Effektivität und Effizienz des Kooperationsmodells ist von der Rekrutierung, der Aus-

wahl und der weiteren Bewertung und Begleitung der Teilnehmenden abhängig. Die rela-

tiv hohe Investition des Trägers (Kapitel 5.2.3) kann nur durch eine spätere langfristige 

und qualifizierte Leistung der Teilnehmenden amortisiert werden und zwingt daher zur 

Suche nach Talenten durch die eben beschriebenen Vorschläge. 
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5.3.4 Traineeprogramme 

Im Rahmen der berufsbezogenen Teilzeittätigkeit im Rahmen des Kooperationsmodells 

wechseln die Teilnehmenden einmal innerhalb der drei Jahre das Praxisfeld. Es ist nicht 

festgelegt, welche Schwerpunkte dabei abgedeckt werden müssen. Aus meiner Sicht 

könnte man sich Traineeprogramme als Vorbild nehmen und mit folgendem Beispiel die 

Effektivität der Maßnahme wesentlich erhöhen, ohne durch erheblich erhöhte Kosten die 

Kosteneffizienz zu gefährden: In der EVIM-JH werden die drei Bereiche stationäre, teilsta-

tionäre und ambulante Angebote abgedeckt. Die Teilnehmenden sollten daher, um ein 

umfassendes fachliches und methodisches Wissen zu erreichen, je ein Jahr in diesen 

Bereichen verbringen. Je nach Interesse und Zukunftsperspektive würde dann das Aner-

kennungsjahr in dem Bereich und bestenfalls in dem Angebot durchgeführt, in dem dann 

eine folgende Weiterbeschäftigung möglich wäre. So würde mit dem Ende des Anerken-

nungsjahres eine direkt einzusetzende Fachkraft zur Verfügung stehen. So könnten auch 

die beschriebenen Informations-, Sozialisations- und Imageziele eher erreicht werden, da 

eine umfangreiche Rückmeldung von drei unterschiedlichen Teams und Arbeitsfeldern zur 

Entwicklung und Sozialisationsfähigkeit der Teilnehmenden vorhanden wäre. Weiterhin 

erfahren hierdurch wesentlich mehr Mitarbeitende von dem Modell und können ihre Erfah-

rungen nach innen und außen tragen. Parallel dazu könnte der Erfahrungshorizont über 

das Unternehmen und den Arbeitsbereich der Teilnehmenden noch erweitert werden, 

indem sie innerhalb der drei Jahre auch eine Hospitation oder Kurzpraktika in einer ko-

operierenden Einrichtung absolvieren. Hierdurch würden sie andere Unternehmenskultu-

ren und -abläufe kennenlernen und ihre eigene Kommunikations- und Sozialisationsfähig-

keit würde ausgebaut.  

Somit würde das Nachhaltigkeitsziel ohne wesentlich höhere Investitionskosten eher er-

reicht, da alle Absolventen einen weitreichenderen Überblick und daher auch im Idealfall 

eine höhere Fachlichkeit erreichen und somit das Ziel von qualifizierten Nachwuchskräf-

ten eher erfüllt würde (vgl. Nesemann 2012, S. 44-56; vgl. Müller, Rosner 2010, S. 92; vgl. 

Saier 2008, S. 1-9). 

Abschließend könnte aus meiner Sicht durch die Umsetzung der vorgeschlagenen Aspek-

te aus den Schwerpunkten das Ziel der qualifizierten und langfristig gebundenen Nach-

wuchskräfte und der Bindung an EVIM effektiver erreicht werden. Vor allem die vorherige 

Rekrutierung von Bewerbenden und die Veränderung der Teilzeittätigkeit könnte ohne 

massive Investitionskosten eine höhere Ergebniseffizienz zur Folge haben. Parallel dazu 

können alle drei Elemente auch für die grundsätzliche Rekrutierung von Fachkräften ge-

nutzt werden und so langfristig für genügend und gut qualifizierte Fachkräfte sorgen. 
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6. Resümee 

Aus meiner Sicht ist das beschriebene Kooperationsmodell der EVIM-JH ist eine gute 

Methode, um für eine langfristige Nachwuchssicherung zu sorgen. Da das Konzept noch 

nicht lange besteht und noch im Aufbauprozess ist, könnten die dargelegten Vorschläge 

mitberücksichtigt und im besten Fall umgesetzt und dadurch die Effektivität und Effizienz 

erhöht werden. Beginnen könnte man mit der Umstellung der Homepage auf die Bedürf-

nisse der Bewerbenden. Parallel dazu sollte ab dem neuen Jahrgang mit der Dreiteilung 

der Teilzeittätigkeit begonnen werden und die Bewertung der Interessierten, aber auch 

der Teilnehmenden in A/B/C-Kandidaten erfolgen. So könnte eine konkrete fortführende 

Entwicklung gefördert werden. Weitere Priorität hat aus meiner Sicht eine Evaluation des 

Kooperationsmodells, um von den Beteiligten konkrete Veränderungsvorschläge bzw. 

Rückmeldungen bekommen zu können. Alle anderen Prozesse könnten nach und nach 

angestoßen werden.  

Weiterhin ist aus meiner Sicht vorteilhaft, dass die Teilnehmenden parallel zu ihrer theore-

tischen Ausbildung die Kultur des Unternehmens in Bezug auf die konkrete pädagogische 

Arbeit, die Verwaltungsabläufe und den Umgang mit den Mitarbeitenden selbst erfahren 

können und somit die Möglichkeit besteht, einerseits spätere Einarbeitungsprozesse zu 

verkürzen und andererseits die Bereitschaft zur langfristigen Bindung aufzubauen.  

Jedoch ist zu bedenken, dass Personen mit längerer Berufserfahrung und Interesse an 

einem Seiteneinstieg in die Soziale Arbeit eventuell von den finanziellen Rahmenbedin-

gungen abgeschreckt werden könnten, da eine komplette Finanzierung des Lebensunter-

haltes nicht möglich ist. Hierfür wäre es zwingend notwendig, mit der PAE gemeinsam 

nach Lösungen zu suchen, wie staatliche Unterstützungen für die Teilnehmenden gene-

riert werden können. 

Mit Blick auf die gesamte Masterarbeit ist für mich deutlich geworden, dass sich die EVIM-

JH in den nächsten Jahren konzeptionelle intensiv mit dem Gesamtthema Personalwirt-

schaft beschäftigen sollte. Die Soziale Arbeit ist wie kaum ein anderes Arbeitsgebiet von 

seinem Personal abhängig. Um in den nächsten Jahren als Einrichtung im Wettbewerb 

bestehen zu können, wird hier ein Umdenken bzw. Weiterdenken unabdingbar sein. In 

einem stetigen Prozess ist die Auseinandersetzung intern über die eigene Arbeitgeberat-

traktivität und -marke und extern der Darstellung des Unternehmens nach außen zwin-

gend notwendig. Weiterhin wird es auch die Aufgabe dieser Einrichtungen sein, für das 

Interesse und die Attraktivität der sozialen Berufe zu sorgen und zu werben, damit lang-

fristig qualifiziert Menschen mit Benachteiligungen geholfen werden kann. 

Die vorliegende Arbeit hat hierzu einen Überblick über Maßnahmen zur Personalgewin-

nung gegeben, jedoch muss die Personalgewinnung, wie in Kapitel 2 beschrieben, in ein 

Gesamtkonzept eingebettet werden. Daher sind viele elementare Themen nur angerissen 
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worden. Eine weitere Vertiefung gerade zum Thema Personalauswahl und Personalent-

wicklung wäre naheliegend gewesen, hätte den Rahmen der Arbeit jedoch überschritten.  
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Seit 01.2013 Bereichsleitung für die Region Hessen-Süd mit ca. 70 Mitarbeiten-

den 
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Anhang 

 mit Verzeichnis         Seite 

Arbeitszeugnis Mustervorlage 2012       88 

Kooperationsvertrag PAE-EVIM 2012      90 

Personalentwicklungskonzept 2009       92 

Praktikantenvertrag Teilzeit-ErzieherInnenausbildung    99 

Stellenausschreibung, Verantwortlichkeiten, Veröffentlichung   101 
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