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Forderliche oder destruktive Fiihrung?

Die Aufgabe einer guten Flhrungskraft ist es, einen Raum zu schaffen, in
dem die Mitarbeiter sich selbst verwirklichen kénnen und gleichzeitig
zu einem gemeinsamen Ziel beitragen. Personalfiihrung ist heute also eher
Entwicklungsarbeit. Und Mitarbeitermotivation ist mehr Potenzialmanagement.
In Zukunft reichen Menschenkenninis und Fiihrungstechniken dafiir nicht
mehr aus.

Mit Apps am Shop Floor jederzeit informiert

Wie konnen Mitarbeitende am Shop Floor bestmdglich iiber den aktuellen
Produktionsstatus und mdagliche Eingriffe in hochautomatisierte Prozesse
informiert werden? Dieser Frage geht die Ostschweizer Fachhochschule —
gemeinsam mit der Industrie 4.0-Software-Expertin M&F Engineering AG
und der Geberit Produktions AG im Innovationsprojekt PRISM nach.

Entstanden sind konkrete App-ldeen fiir Smartphones und Smartwatches.

Gute Qualitét verkauft sich doch von selbst! Wirklich?
«Was niitzt es, gut zu sein, wenn niemand es weiss?» «Was bringt es,
besser zu sein, wenn andere sich besser verkaufen?» «Natirlich nichis! Es
niitzt Ihnen absolut gar nichts!». Aber das wussten Sie bereits, schliesslich
ist die Antwort auf die beiden Fragen einfach und offensichtlich.

Die Folgen von Covid-19 fiir die Fachkréftegewinnung

Vor der Covid-19-Pandemie wurden Unternehmen regelmdssig durch den
Fachkraftemangel in ihrer Entwicklung ausgebremst. Aktuell hoffen viele,
dass sich das Fachkrifteangebot durch freigesetzte Mitarbeiter verbessert,
sobald der ganze Spuk vorbei ist. Dennoch gilt es gerade in dieser kritischen
Situation einige Punkte zu beachten.

Von innen heraus fiir die Zukunft starken
Alleinstellungsmerkmale sind wichtig — fiir Unternehmen ebenso wie fir
den Einzelnen. So gelingt es, sich vom Wettbewerb abzuheben und sich zu
positionieren. Ist das Wissen fiir jeden verfiigbar, sind Produkte vergleichbar
und die Methoden weitgehend ausgeschdpft, ist es schwer, ich zu differen-
zieren. Ausser man nutzt tatsdchlich ganz neue Ansétze fiir eine wirksame
Unternehmenssteuerung und zeitgemasse Fiihrung.
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Zusammen gehts besser — auch digital

Das Digitalisierungsprojekt ist umgesetzt und wird von den Mitarbeitern bereits
fleissig genutzt. Die Freude ist gross und die Ergebnisse lassen sich sehen.
Ok, die eingehenden Lieferscheine miissen immer noch manuell erfasst
werden, aber dann lauft es via ERP und die Fachapplikationen bis zum Druck
der Versanddokumente durchwegs digital.

Erfolg beruht auf Vertrauen und Vertrauen ist kein Zufall
Ohne Vertrauen kein Unternehmenserfolg. Kunden, die den Versprechun-
gen eines Unternehmens nicht vertrauen, kaufen nicht. Mitarbeitern ohne
Vertrauen fehlt die Motivation zur Zusammenarbeit. Investoren ohne Vertrauen
in die Entwicklungsmdglichkeiten des Unternehmens investieren nicht. Wie
aber kann dieser schwer zu fassende Wert gezielt beeinflusst werden? Mit der
Methode der VertrauensArchitektur gelingt es, das Kunden- und Mitarbeiter-
vertrauen systematisch zu steigern.
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Die Krux mit dem Ursprung und der Kumulation
Das Handelsabkommen zwischen der Schweiz und Grossbritannien wurde per
1. September 2021 gemass dem revidierten PEM-Abkommen aktualisiert.

China und die Schweiz — eine Positionierung

im geopolitischen Spannungsfeld

China ist fiir die MEM-Industrie ein zentraler Markt. Sei es fiir Exporte, aber
auch filr Aktivitaten vor Ort. Allerdings verdndert sich China rasant und der
Handels- und Technologiekonflikt zwischen China und den USA fiihrt zu wider-
spriichlichen Normen sowie Rechtsunsicherheit.

Servitization: Technologie forciert den Wandel

Um im internationalen Wettbewerb konkurrenzfahig zu bleiben, sind neue,
servicenahe Geschaftsmodelle unabdingbar. Sie sind filr die Unternehmen
nicht nur ein wichtiger Wachstumstreiber, sondern das Produkt der Zukunft.

Automatisierung im account-basierten Sales

Customer Data Platforms (CDPs) haben sich weiterentwickelt. Die neueste
Generation von CDPs dient nicht mehr nur dem Marketing. Maschinen- und
Anlagenbauer integrieren damit auch ihren Vertrieb und Service.

Customer Data Platforms der neuen Generation ermdglichen Robotic Selling.

Mit dem Service Markte erschliessen,

ausbauen und sichern

Viele Hersteller von Industriegiitern sehen im Service primar einen Umsatz-
und Margenbringer. Deshalb nutzen sie die strategischen Maglichkeiten
des Services zum Steigern des Markterfolgs ihres Unternehmens nicht
konsequent.
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Die Folgen von Covid-19
fur die Fachkrafte-
gewinnung

Vor der Covid-19-Pandemie wurden Unternehmen regelmassig durch

Christian Bernhardt
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Er.\-lcu» werden  durch  die
staatlichen Instrumente wie
Kurzarbeit wesentlich weniger
Fachkrilte freigesetzt, als es die
Schwere der aktuellen Krise in-
tuitiv vermuten lassen wiirde.
Was beim Kampl gegen das
Virus die Maxime war, «Flatten
the curves wird auf dem Fach-
kraftemarkt die Auswirkung
sein. Durch die Rettungsmass-
nahmen trelfen Bewerber nun
nach und nach aul den Arbeits-
markt. Die Kurve flacht ab, der
grosse Peak bleibt aus. In der
ersten Phase werden die Be-
werber branchenspezifisch frei-
gesetzt. Das bringt dem Rest,
ausser bei Schnittsiellenprofi-
len, leider nichts. In der zwei-
ten Phase springt die Schrag-
lage einzelner Branchen dann
liber. Zweitens: Gute Mitarbei-
ter bleiben weiterhin gefragt.
Ihre alten Arbeitgeber halten
sie bis zuletzt, dann absorbiert
sie der Markt direkt. Dic besten
kommen gar nicht auf den

mindestens iiber drei Runden.
- Ay

den Fachkraftemangel in ihrer Entwicklung ausgebremst. Aktuell hoffen
viele, dass sich das Fachkrafteangebot durch freigesetzte Mitarbeiter
verbessert, sobald der ganze Spuk vorbei ist. Dennoch gilt es gerade in
dieser kritischen Situation einige Punkte zu beachten.

Markt, sie erhalten tiber per-
sonliche Kontakte lukrative An-
gebote — nach wie vor werden

zwei von drei Stellen unter der
Hand vergeben, Es wird also,
drittens, weiterhin nur ein kur-
zes Zeitfenster geben, in dem
Recruiter tatsachlich Zugriff auf
gute Bewerber haben. Wenn
tiberhaupt, denn man muss sich
vor Augen [ithren, dass der ver-
meintliche  Fachkraftemangel,
den viele Unternchmen erle-
ben, zum grossten Teil hausge-
macht ist.

Hausgemacht?

Ja, hausgemacht!

Vordenker wie Martin Gaedt
haben das schliissig belegt. Die
Ursachen liir den subjektiv er-
lebten Fachkraftemangel liegen
sicherlich teilweise im Markt,
aber lberwiegend auch in der
Art und Weise, wie Unterneh-
men  ihre Prozesse aulsctzen
und mit Bewerbern umgehen.
Immer noch viel zu oft werden
undifferenzierte  Stellenanzei-
gen  verdffentlicht, um  maog-
lichst viele Bewerber zu bewe-
gen und sich aus diesen dann
die besten raussuchen zu kon-

nen. Aber es ist wie beim High-




lander: Es kann nur einen ge-
ben! Und was passiert mit dem
Rest?

Prinzipiell gilt: Zuriickgewie-
sene Bewerber fihlen sich ge-
krankt und tendieren dazu, sich
zukiinftig nicht mehr bei Unter-
nehmen vorzustellen, die sie
frither einmal abgelehnt haben.
Forciert wird das durch nachlas-
siges Recruiterverhalten, wenn
beispielsweise der mittlere Sta-
pel zundchst vertristet und spa-
ter, nachdem die Stelle besetzt
wurde, vergessen wird. Das
Ende vom Lied? Schliesslich
werden die Bewerbungen im
Bewerberordner cinfach «weg-
geixtn,

Auch 2021 berichten noch
regelmadssig Bewerber, dass sie
von Unternehmen ausser einer
Standardmail, die den Eingang
der Unterlagen bestitigte, nie
wieder etwas gehort  haben.
Eintacher kann sich ein Betrieb
als Arbeitgeber nicht disqualifi-
zieren. Die Folge: Beim nichs-
ten Stellenwechsel, bei dem der
Bewerber nun sogar ein interes-
santer Kandidalt wire, denkt

dieser gar nicht erst daran, sich

7u bewerben — er hat ja gelernt,

dass die Firma ihn nicht will,
Sind die Recrnitingabteilun-

gen unserer  Unternehmen
wirklich so kurzsichtig, dass Sie
das nicht erkennen? Doch da-
mit nicht genug: Wie enttausch-
te Kunden teilen abgelehnte
Bewerber ihre negativen Erfah-
rungen in ihrem personlichen
Netzwerk — als Faustregel gili:
Jede Absage an einen guten Be-
werber schidigt das Image bei
bis zu acht weiteren Fachkraf-
ten! Da dieses Spielchen schon
eine Weile so ldult, ernten viele
Unternehmen gerade die Friich-
te ihrer fritheren Recruiting-
Saat. Das Paradoxe: Statt etwas
zu dndern wird der individuell
erlebte Fachkriltemangel be-
klagt. Das Schéne: Man ist da-
mit nicht allein.

Zeitgemasse Paradigmen und
ein neues Rollenverstdndnis
im Recruiting

Das alte Paradigma lautete: «Je
mehr Bewerbungen ich erhalte,
desto besser. Ich suche mir dann
schon den Richtigen rausl» Die
Folge? Undilferenzierte Stellen-
ausschreibungen, die keinen
ausschliessen wollen und auf
die sich schliesslich «Hinz und
Kunz» bewirbt. Aber kann es
wirklich das Ziel sein, sich durch
90 Prozent unpassende Bewer-
berprofile withlen zu miissen?
Wire es nicht besser, wenn le-

diglich der eine Bewerber vor-
stellig wiirde, den man auch aus
100 anderen aussortiert hatte?
Das st natiirlich {ibertrieben.
Aber die Zielgruppe so zu defi-
nieren und anzusteuern, dass
dic geeignetsten fiinf bis zehn
Bewerber sich melden, ist heute
problemlos moglich. Der Vor-
teil? Beim nachsten Mal stehen
die restlichen 90 Prozent noch
zur Verfiigung und haben nicht
das Interesse am Unternchmen
verloren. Das soll gehen? Das
geht. Und nicht erst seit gestern:
Schon 2014 schickte ein Unter-
nehmen ein Paket mit dem
neuesten I-Phone an seine Top
20  Kandidaten. Dazu eine
Grusskarte von «lhrem neuen
Arbeitgebers.  Das  Ergebnis?
fiinf neue Mitarbeiter und 15,
die das Unternechmen garantiert
in bester Erinnerung behalten.
Die Kosten? 20 Smartphones.
Weit weniger, als es gekostet
hatte, [inf Spezialisten-Stellen
auf dem herkémmlichen Weg
7u besetzen.

Ubrigens ist der Fachkrifte-
mangel nicht so bedrohlich, wie
es auf den ersten Blick scheint.
Wer nur die absolute Zahl an
qualifizierten Fachkriften, Spe-
zialisten und Experten in einem
Segment betrachtet und den
offenen Stellen gegentiberstellr,
iibersicht  die  Rotationsge-
schwindigkeit, also die Haufig-
keit, mit der die Fachkrafte heu-
te ihre Stellen wechseln. Die
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Zahl der passiv Suchenden und
prinzipiell Wechselbereiten ist
enorm gewachsen. Wo unsere
Grossellern noch aus demsel-
ben Unternehmen in Rente gin-
gen, in das sie als Jugendliche in
ihre Lehre eingetreten waren,
werden Talente, die heute in
den  Arbeitsmarkt starten, im
Schnitt bis zu 17-mal ihren Ar-
beitgeber wechseln. Von daher:
Ja, wir haben weniger Fach-
krafte und ja, wir haben mehr
Spezialisten-Stellen, aber nein:
Wenn 1000 Fachkrafte 40 Jahre
lang aul ihren Posten sitzen,
dann ist das weniger Angebot,
als wenn 700 Fachkrilte 10- bis
20-mal durchrotieren.

Wenn  Google aul  ollene
Stellen bis zu 6000 Bewerbun-
gen bekommit, Bosch iiber 80,
dann  herrscht dort absoluter
Fachkraftetiberfluss. Und nicht
nur die Grossen, auch viele
Start-Ups kénnen sich in keins-
ter Weise iiber den vermeint-
lichen Fachkrdftemangel be-
schweren. Klar, als neue
Marktakteure haben sie ja auch
in der Vergangenheil keine Be-
werber verprellt, die ihnen heu-
te fehlen, Probleme hat eher der
Mittelstand. Durch Bewerber,
die sich nicht mehr alles gefal-
len lassen und nicht akzeptable
Zustinde auf  Arbeitgeber-Be-
wertungs-Plattformen transpa-
rent machen. Der Markt ist ver-
netzter und organisierter denn
je. Auch andere soziale Neiz-
werke helfen. Aber anders, als
viele denken. Ging es frither
noch darum, jemanden zu fin-

den, der eventuell als Tiréliner
zum Arbeitgeber dienen konn-
te, geht es heute weit dfter
darum, herauszufinden, ob es
nicht die falsche Tiir ist, an die
man da klopfen will. Wiihrend
Employer Branding, fiir viele
immer noch ein «neue Saus ist,
die durchs HR-Dorl getrieben
wird, feiert es im Frihling 2021
sein 25-Jahr-Jubildum.

Was es fiir professionelles
Recruiting noch braucht
Werfen wir einen Blick aufl die
Qualitat der Personalauswahl.
Wir wissen: Fehler im Recrui-
ting lassen sich durch spitere
Personalentwicklungs-Mass-
nahmen kaum kompensieren.
In der Regel gilt: Wenn es nicht
passt, dann passt es halt nicht.
Dann zieht frither oder spiter
eine Partei die Reissleine, in drei
von vier Fillen ist das heutzuta-
ge librigens der Mitarbeiter. Das
Ergebnis:

Jede vierte Einstellung schei-
tert im Schnitt und schldagt mii
15 bis 36 Monatsgehiltern der
zu besetzenden Stelle zu Buche,
wie eine Kienbaum Studie be-
legt. Was tun, um sich das zu er-
sparen? Um passende Mitarbei-
ter zu rekrutieren, sind drei
Dinge massgeblich: Ich muss
wissen, was ich will, ich muss
schalfen, dass sich ein dazu
passender Kandidat bei mir
vorstellt, und ich muss ihn fir
mein Unternehmen gewinnen,
also erkennen, dass er der rich-
tige ist und verhindern, dass er
irgendwo anders anheuert.

1. Die saubere Grundlage:

Wissen, was man will!

Es klingt banal, aber zunichst
muss ich einmal wissen, was
wozu passen soll. Schon hier
kionnen eine Handvoll Fehler
passieren, durch die der ganze
Recruitingprozess vielerorts
zum  Gliicksspiel  verkommt.
Angefangen mit der unterlasse-
nen Erhebung der «Critical In-
cidents» fir die zu besetzende
Stelle. Die Folgen? Einstellungs-
verantwortliche, die nicht ge-
nau wissen, was sie suchen, er-
licgen einem oder mehreren
von gut zwel Dutzend Recrui-
ting-Fehlern. Besonders beliebt:
Den Bewerber nach Sympathie
auswihlen, nach seiner Ahn-
lichkeit zum Vorgesetzten oder
dem fritheren Stelleninhaber.

Was also tun? Im ersten
Schritt sollten die erfolgskriti-
schen Inhalte der Stelle identifi-
ziert werden. Gerade [iir Posi-
tionen, die regelmdssig zu be-
setzen sind, lohnt es sich, wenn
sich HR, die Linie und ein bis
swel gute Mitarbeiter zusam-
mensetzen und erheben, wel-
che Titigkeiten kritisch sind,
um die Anforderungen erfolg-
reich zu meistern. Ublicherwei-
se sind das zwischen acht und
zwoll. Fiir Stellen, die nur ein-
malig oder selten besetzt wer-
den, erscheint dieser Aufwand
zu hoch.

In  solchen Fillen hellen
Datenbanken wie der «Futuro-
mat», der die typischen Kern-
und erganzenden Titigkeiten
jedes Berufsbildes, das auch im
BerufeNET zu finden ist, direkt
anzeigt. Der angenchme Ne-
beneffekt: Man sieht gleich,
welche  Anteile von  Stellen
automatisiert werden kiénnen,
wenn sich  wirklich niemand
finden ldsst. Anschliessend wird
nun erhoben und dokumen-
tiert, wie sich der Stelleninha-
ber optimalerweise verhalten
soll, welche Vorgehensweise als
cher  durchschninlich  angese-
hen wird, und welches Verhal-
ten gar nicht geht, Die Wissen-
schaft Dbelegt: Damit kénnen
selbst unerfahrene Interviewer
einc  prolessionelle  Auswahl
treffen.  Abschliessend gilt es,
jene Fragen zu finden, die ge-
nau diese Inhalte treffen. Dabei
ist zu beachten, dass die meisten
der klassischen Fragen genau
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das nicht tun, sondern meilen-
weil am Ziel vorbeischiessen.
Die eignungsdiagnostische For-
schung belegt dagegen, dass
situative und vor allem bio-
grafische Fragen die hdchste
Validitdt haben, sprich tatsach-
lich aussagekriltige Ergebnisse
erzielen,

2. Wie schaffe ich es,

dass sich die passenden

Bewerber bei mir

vorstellen?

Post & Pray Recruiting allein,
das brav eine Stelle verdffent-
licht und dann betet, dass sich
der richtige Bewerber ins Un-
ternechmen verirrt, funktioniert
heute nur noch in den seltens-
ten Fallen. Fast jedes Unterneh-
men hat mittlerweile am eige-
nen Leib erfahren, wie leicht
und schnell sich dadurch Geld
verbrennen ldsst. Also bleibt die
Stelle erst einmal offen. Und das
kostet: Im Schnitt CHF 14000
wenn sie mehr als drei Monate
unbesetzl bleibt, wie eine US-
amerikanische Studie belegt.

Einige Griinde, aus denen
Interessenten  ausbleiben, ha-
ben wir oben bereits unter-
sucht. Wenn der Bewerber also
nicht Zum Unternehmen
kommt, muss das Unternehmen
eben zum Bewerber. Mittler-
weile gibt es zig innovative Re-
cruiting-Methoden, -Techniken
und -Tools, mit denen das ge-
lingt. Es mag zundchst nach
Bullshit-Bingo klingen, aber
hinter jedem Begrifl stehen er-
folgreiche Verfahren, um auch
in schweren Zeiten den Perso-
nalbedarl zu decken.

Neben individuellen kreati-
ven Lisungen wie dem iPhone-
Beispiel kénnen die verschie-
densten Methoden den Weg
zum passenden Bewerber eb-
nen: Active Sourcing, Bume-
rang Recruiting, Crowd-Recrui-
ling, Big Data Recruiting, Team
Recruiting, Peer Recruiting,
Blockchain  Recruiting, Social
Media Recruiting, semantische

Suchen, Meta-Suchen, Karrie-
rewebsites, Recruitingbots,
Sourcing Events, Speeddatings,
Teilnahme an Bewerbermessen,
Kooperationen mit Hochschu-
len und Schulen und fiir Azu-
bis, Methoden wie Influencer
Marketing, aber auch «Mikis
und Kukis» — die Gewinnung
von Kindern von Mitarbeitern
und Kunden. Hilfreich sind da-
bei Tools wie Firstbird, der Ta-
lentmanager von Xing, Talent-
wunder, Textkernel, Trulls, Tan-
demploy und Dutzende andere.

Wenn der eine oder andere
davon noch nichts anwendet,
liegt es nicht daran, dass sich die
Welt nicht weitergedreht hatte,
sondern daran, dass man ein-
fach noch in seiner eigenen Re-
cruiting-Welt lebt.

Das Problem: wirklich rekru-
tiert wird da, wo die Bewerber
sind und nicht da, wo man sie
am liebsten hatte. Anruf aus
den 90er-Jahren, sie wollen
ihre Recruiting- Methoden zu-
riick! Darum geht es: Vielerorts
braucht es einfach ein Rollen-
verstandnis im Recruiting, dass
den Anforderungen der Zeit
und den Erwartungen der Be-
werber gerecht wird.

3. Die richtigen Bewerber
erkennen und vor allem
nicht vergraulen!

Die Forschung belegt: Um den

passenden Bewerber im Inter-

view nicht zu lbersehen,
braucht es professionelle Pro-
zesse und Recruitingskills. Und
zwar bei allen, die am Einstel-
lungsprozess beteiligt sind. Hier
stechen die Fiihrungskréfte her-
vor, deren Einfluss auf die Qua-
litdt im Recruiting noch viel zu
haufig ibersehen wird. Den

Richtigen zu erkennen ist nur

die eine Seite der Medaille: Was

tun, um zu verhindern, dass
passende Bewerber wieder ge-
hen? Prinzipiell gilt zwar auch

im Recruiting, dass man nichts

tiberstiirzen sollte. Dennoch

muss das Recruiting-Eisen ge-

schmiedet werden, solange es
heiss ist. Ich habe in Unter-
nehmen regelmassig erlebt, wie
Bewerbungsunterlagen liegen
blicben und sich dann be-
schwert wurde, dass nur noch
«Kriicken» {ibrig waren, als der
Stapel dem Herrn Einstellungs-
verantwortlichen endlich dick
genug war, um ihn zu sichten.
Es sollte eigentlich nicht er-
wahnt werden miissen: Gute
Leute sind gefragt und nach
kurzer Zeit wieder weg vom
Markt — gefangen vom [rithen
Recruiting-Vogel des Wettbe-
werbers. Oder wenn Sie lieber
grillen: Ran an den «Speck»,
solange er verfiigbar ist!

Dass man dann sauber prii-
fem muss. ob die Passung
stimmt, ist kein Wettbewerbs-
nachteil. Im Gegenteil: Die So-
zialpsychologie belegt, dass wir
die Zugehorigkeit zu  einer
Gruppe umso mehr schitzen, je
héher die Zugangshiirden sind.
Was ist das alles dagegen wert,
wenn ich mich auf eine Stelle
bewerbe, eingeladen werde, zu
80 Prozent dem Chef zuhoren
dart und dann direkt ein Ange-
bot bekomme? Wenn Arbeitge-
ber so verzweifelt sind, dass sie
fast jedem nehmen wiirden,
dann ist das nur wenig schmei-
chelhalt. Bewerber ziehen ver-
standlicherweise jene Unter-
nehmen vor, bei denen sie mer-
ken, dass diese genau wissen,
was sie suchen und sich auf der
Grundlage eines professionel-
len Auswahlprozesses entschei-
den. Also gehen sie ruhig tiber
mindestens drei Runden und
nutzen sie zwingend auch die
Probezeit voll aus.

Fazit

Auch wihrend und nach Co-
vid-19 bleiben gute Bewerber
gefragt, Um diese zu gewinnen,
sollten professionelle Prozesse
eingefiihrt, neue Methoden im
Recruiting genutzt und das un-
tere Management mit an Bord
genommen werden. W
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