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Personalgewinnung in 
turbulenten Zeiten
Sieben Optionen gegen unbesetzte Stellen
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Freie Stellen können oft nicht sofort besetzt 
werden; umso wichtiger ist ein langfristig 
angelegtes Konzept, um Mitarbeitende zu halten, 
zu gewinnen und bedarfsgerecht zu qualifizieren.

Pflegenotstand, chronische Unterbeset-
zung, Fachkräftemangel, wenig geeignete 
Bewerber, hohe Fluktuation …. die Liste 
der Probleme lässt sich weiter fortsetzen. 
Es sind alles Themen, die im Bereich so-
zialer Dienste hinlänglich bekannt sind 
und schmerzlich erfahren werden.

Der Versuch, Lösungsansätze für di-
verse Personalprobleme ohne Ansicht 
der konkreten Situation knapp und 
prägnant darzustellen, ist eine echte 
Herausforderung. Aus den Erfahrun-
gen unterschiedlicher Projekte bei und 
mit verschiedenen Auftraggebern be-
schreibt der Autor vorliegenden Artikels 
beispielhaft sieben Schritte, die Ansätze 
zur Verbesserung der Personalsituation 
bringen können.

Je nach Situation können die einzelnen 
Schritte mehr oder weniger wichtig sein 
und damit unterschiedlich zu gewich-
tende Ansatzpunkte liefern. Gleichzeitig 
können sie Anstöße für weitere Ideen 
darstellen, die sich aus den geschilderten 
Schlaglichtern (weiter)entwickeln lassen.

Erste Option: 
Stellenausschreibungen – 
beim Bewerber bewerben!

Sind die Stellenanzeigen zu eng oder 
zu weit gefasst? Wo bringen Anzeigen 
den ergiebigsten Rücklauf? Wie ist das 
Verhältnis von Quantität und Qualität? 
Wo liegen Unterschiede einzelner Posi-
tionen und Qualifikationsprofile? Wie 
unterscheiden sich die Anzeigen in den 
Medien von denen der Marktbegleiter?

Die Stellenausschreibung ist meist der 
erste Kontakt zum potentiellen Bewer-
ber. Die Formulierungen müssen auf den 
Prüfstand. Oft wird zu viel gefordert und 
zu wenig geboten. Häufig kann man das 
besondere Profil eines Arbeitgebers nicht 
aus den Formulierungen erkennen. Die 
Alleinstellungsmerkmale eines Arbeit-
gebers gegenüber den Marktbegleitern 
müssen sorgfältig herausgestellt werden. 
In vielen Fällen erscheinen zwei Anzei-
gen völlig unterschiedlicher Arbeitgeber 
direkt nebeneinander, unterscheiden sich 
aber inhaltlich nur marginal. Auch die 
Anzeige für eine Pflegekraft unterschei-
det sich inhaltlich oft kaum von der für 
eine Stationsleitung.

Eine Analyse des Rücklaufs bietet 
häufig Ansätze um die Anzeigen besser 
zu positionieren. Auf welche Anzeige 
in welchen Medien kamen die meisten 
verwertbaren Bewerbungen? Wenn man 
überhaupt auf die Rücklaufquote ach-
tet, wird zumeist nur gezählt, welche 
Anzeige die höchste Zahl von Bewer-
bungen brachte, nicht aber im weiteren 
Auswahlprozess mit vermerkt, woher 
die besten Bewerbungen kamen!

Zweite Option: Sichtung der 
Bewerbungsunterlagen – 
systematisches Sortieren

Geht man konsequent an die Sichtung 
der Unterlagen? Wie erfolgt die Bewer-
tung? Wie lang ist die Reaktionszeit? 
Wer führt die Sichtung durch? Wie wird 
protokolliert?
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Die Sichtung von eingehenden Bewer-
bungen erfolgt oft spontan und neben-
bei im Tagesgeschäft. Was man so nicht 
erreichen kann, ist eine echte direkte 
Vergleichbarkeit. Der Bauch leitet die 
Auswahl zu stark an. Bewährt haben 
sich mit Erstellung der Ausschreibung 
angelegte Kriterienkataloge. So werden 
wesentliche Kriterien zuvor herausge-
arbeitet. In der Bewertung, die mög-
lichst unabhängig voneinander von zwei 
Verantwortlichen durchgeführt wird, 
werden dann Punkte für die einzelnen 
Kriterien vergeben und in Bögen einge-
geben. Diese Ergebnisse filtern nicht nur 
zielgerichtet die besten Bewerber heraus, 
sondern bieten auch erste Fragestellun-
gen für das Bewerbungsgespräch oder 
ein vorgeschaltetes Telefon-Interview. 
Protokollierung ist daher wesentlich!

Die Frage nach der Reaktionszeit 
wird meist lediglich aus Perspektive 
der Bewerber betrachtet. Das ist nicht 
unwichtig, denn es geht darum, dem 
Bewerber gegenüber Fairness zu zeigen, 
die er später als Mitarbeiter auch erfah-
ren möchte. Was aber oft nicht beachtet 
wird ist, dass der Bewerber bei knappem 
Arbeitnehmer-Angebot nicht dauerhaft 
dem Stellenmarkt zur Verfügung steht. 
Vielleicht ist ein Marktbegleiter schnel-
ler als Sie!

Dritte Option: 
Auswahlgespräche – 
Zeit für Qualität

Wer führt wann die Gespräche? Wie 
werden diese protokolliert? Wie erfolgt 
eine Bewertung? Wie ist das Verhältnis 
von klassischer Personalauswahl zu ak-
tiver Mitarbeitergewinnung?

Besonders konzentrierte Ergebnisse 
bringen Vorstellungsgespräche, wenn 
davon mehrere hintereinander geführt 
werden. Das vermeidet ein Gespräch 
»zwischen Tür und Angel« und unter 
zu großem Termindruck. Planen Sie aus-
reichend Zeit ein! Besetzen Sie die Ge-

sprächsrunde mit Kollegen unterschied-
licher Bereiche. Der Entscheidungsträger 
und der direkte Vorgesetzte können sinn-
voll durch einen Mitarbeiter aus ande-
rem fachlichen Zusammenhang ergänzt 
werden, da dieser oft einen anderen Blick 
auf den potentiellen Kollegen hat.

Auch Bewerbungsgespräche sollten 
strukturiert protokolliert werden und 
damit sowohl für den Vergleich der Er-
kenntnisse unterschiedlicher Gesprächs-
führer als auch für die Endbewertung 
klare Kriterien aufzeigen können. Auch 
die Bögen aus der Vorauswahl sollten 
den Gesprächsführern vorliegen.

Der Part einer eigenen Vorstellung der 
Gesprächsführer und des potentiellen 
Arbeitgebers erfolgt oft sehr zurückhal-
tend und unpersönlich. Dies ist der Part, 
in dem auch Sie Bewerber sind! Zeigen 

Sie die Besonderheiten der Stelle und 
der Arbeitgeberangebote auf! Berich-
ten Sie so von Ihrer Arbeit, dass man 
Ihnen Freude und Motivation anmerkt! 
Auch das erzählt der Bewerber später 
wahrscheinlich in seinem persönlichen 
Umfeld und wird damit indirekt Teil des 
Personalmarketings!

Vierte Option: Umgang mit 
Absagen – nix wie weg damit?

Wie erfolgen Absagen? Gibt man Be-
werbern ein inhaltliches Feedback? Wie 
überbrückt man entstehende zeitliche 
Verzögerungen im Kontakt mit dem Be-
werber? Was geschieht mit abgelegten 
Bewerbungen?

Absagen sind ein unangenehmes The-
ma für die Verantwortlichen. Darum 
greift man gern zu schnellen und unper-
sönlichen Textbausteinen, die darüber 
hinaus auch juristisch einwandfrei sind. 
Vielleicht ist die Bewerbung als solche 
gar nicht so schlecht, sondern nur für die 
konkrete Stelle nicht so passend wie eine 
andere. Schauen Sie vor der Absage nach 
weiteren Vakanzen im eigenen Hause, 
auch bei Schwester-Unternehmungen! 

Zeigen Sie gegebenenfalls dem Bewer-
ber mit einem inhaltlichen Feedback Ihr 
Interesse, auch wenn er jetzt nicht erste 
Wahl geworden ist! Bieten Sie ihm an, 
seine Unterlagen zu behalten um eventuell 
später darauf zurückkommen zu können.

Zeitliche Verzögerungen im Entschei-
dungsprozess führen oft zur Verunsiche-
rung von Bewerbern. Haben die wirklich 
Interesse an mir? Bin ich überhaupt noch 
im Rennen? Geben Sie bei länger dauern-
den Prozessen auch nach dem Gespräch 
einen Zwischenbescheid und bitten um 
Geduld. Bewahren Sie das Interesse sei-
tens des Bewerbers indem Sie Ihrerseits 
echtes Interesse an seiner Person zeigen.

Fünfte Option: 
Trennungsmanagement – 
stay in touch!

Wie geht man mit ausscheidenden Mit-
arbeitern um? Wie mit Mitarbeitern in 
Elternzeit? Wie mit Teilnehmern aus dem 
Bundesfreiwilligendienst und dem frei-
willigen sozialen Jahr und Praktikanten?

Ausgeschiedene Mitarbeiter, welcher 
der genannten Gruppen auch immer, 
können durchaus später Interesse an 
einer neuen oder anderen Form der 
Tätigkeit entwickeln. Ausscheiden-
de Mitarbeiter haben möglicherweise 
temporäre Gründe für ihr Ausscheiden, 
wagen sich aber nur erneut selbst ins 
Spiel zu bringen, wenn entsprechende 
Ansätze bereits beim Ausscheiden ar-
beitgeberseitig gebracht werden. Führen 
Sie Austrittsinterviews um die Gründe 
zu erfragen und werten Sie diese konse-
quent aus! Auch ein entsprechender Satz 
im Zeugnis kann einen solchen Ansatz 
deutlich ausdrücken.

Mitarbeiter in Elternzeit haben wäh-
rend der Elternzeit oft ein Interesse da-
ran, den Kontakt zu ihrem Beruf nicht 
zu verlieren. Gerade in Bereichen, in 
denen häufig Vertretungen im Schicht-
dienst benötigt werden, lohnt es, einen 
Pool von Mitarbeitern aufzubauen, aus 
dem man schnell und unbürokratisch 
Krankheits- oder Urlaubsvertretungen 
gewinnen kann.

Praktikanten und Freiwillige entde-
cken durch ihre Zeit oft das Interesse 
am Beruf in der Branche. Auch wenn 
Sie ihre Ausbildung in einem anderen 
Unternehmen absolvieren, haben Sie 
vielleicht später neues Interesse. Kon-
takt über Mail und soziale Netzwerke 
zu pflegen lohnt sich.

»Erzählen Sie dem Bewerber im 
Vorstellungsgespräch von Ihrer 
Arbeit, so dass man Ihnen Freude 
und Motivation anmerkt«
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Sechste Option: Recruiting-
Kanäle – in- und extern

Gibt es ein Empfehlungs-Management? 
Wer fühlt sich für das Recruiting verant-
wortlich und wer nicht? Werden soziale 
Netzwerke genutzt?

Mitarbeiter sind oft die Quelle für 
gute neue Mitarbeiter. Installieren Sie ein 
funktionierendes Empfehlungsmanage-
ment, gegebenenfalls auch unter Aus-
schreibung von Prämien. Häufig trauen 
sich Mitarbeiter nicht, Empfehlungen 
auszusprechen, da sie es als »Vitamin B« 
und damit als unerwünschte Protektion 
empfinden.

Wenn das Unternehmen ein zentrales 
Personalmanagement hat, fühlen sich 
oftmals auch Führungskräfte, vor al-
lem solche nachgeordneter Ebenen, für 
das Recruiting nicht zuständig. Werden 
diese jedoch mit eingebunden, werden 
auch diese den Blick für potentielle Be-
werber offen halten. So können diese 
beispielsweise die Stellenausschreibun-

gen über soziale Netzwerke effektiv 
verbreiten. Das spricht auch das per-
sönliche Netzwerk der Mitarbeiter an 
und erhöht zusätzlich die Bindung der 
bestehenden Mitarbeiter an ihr Unter-
nehmen.

In vielen Bereichen lohnen sich auch 
kleinere, oftmals nicht so bekannte On-
line-Foren und Internet-Plattformen, 
in denen Stellenausschreibungen oft-
mals kostenlos oder aber zu sehr ge-
ringen Preisen veröffentlicht werden 
können. Auch wenn die Menge der so 
generierten Bewerbungen nicht so üp-
pig erscheint, die Qualität wiegt das 
oftmals auf.

Siebte Option: Ausbildung und 
Personalentwicklung – eigener 
Nachwuchs ist der beste!

Welchen Stellenwert genießen Ausbil-
dung und Personalentwicklung? Wie 
steht es um Aufstiegsqualifizierung? Wie 
steht man zu Quereinsteigern?

Die berufliche Erstausbildung von 
jugendlichen Schulabgängern ist bei al-
len Unternehmen fest im Focus. Da mit 
diesen der Personalbedarf der Zukunft 
nicht gedeckt werden kann, ist es wich-
tig, neue Zielgruppen zu erschließen. 
Viele Menschen entwickeln in der Mit-
te ihres beruflichen Lebens oder auch 
nach der Familienphase den Wunsch 
nach einer Neuausrichtung. Sie wollen 
ihrer Tätigkeit oftmals gern mehr Men-
schen- als Kapitalorientierung geben. 
Menschen mit Migrationshintergrund 
und aktuell besonders Kriegsflüchtlinge 
kommen mit den sozialen Diensten oft 
als Kunden in Kontakt. Es gibt erste gute 
Beispiele, wie man aus diesem Potential 
gute Mitarbeiter rekrutieren kann.

In der Personalentwicklung sollte es 
nicht nur um die Aufstiegsqualifizie-
rung gehen. Nachqualifizierung kann 
auch ein wesentliches Thema darstellen. 
Bewährte Pflegehelferinnen können bei-
spielsweise zu examinierten Pflegekräf-
ten nachqualifiziert werden.� n
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