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Personelle Fehlgriffe kosten Zeit, Geld und
Nerven; manchmal legen sie eine Zeitlang
eine Organisation regelrecht lahm. Doch durch
eine Kombination von Erfahrung und Planung
konnen passgenaue Stellenbesetzungen und
Beforderungen durchaus gelingen.

Das Ausscheiden der geburtenstarken
Jahrgiange aus dem Arbeitsmarkt und
das Nachriicken drastisch schwicher be-
setzter Jahrginge stellt kleine wie gro-
e Trager und Einrichtungen vor grofSe
Herausforderungen bei der Neu- und
Wiederbesetzung von Stellen.

Das gilt besonders bei den sowieso
als Engpass gesehenen Fach- und Lei-
tungspositionen. Hier richten personelle
Fehlgriffe wegen der materiellen und im-
materiellen Folgekosten besonders gra-
vierende Schiden an —von dem Aufwand
fur vergebliche Einarbeitungsmiithen bis
hin zur nochmaligen Rekrutierungs-Tor-
tur. Wie sich das durch die Kombination
von Akribie und Bauchgefiihl vermeiden
lasst, wird nachfolgend auf Basis meh-
rerer Rekrutierungs-Projekte berichtet.

Aus den Fehlern der
anderen lernen

Kurz zum Erfahrungshintergrund der
Praxisbeispiele aus den letzten acht Jah-
ren. Da es sich um Personalfragen mit
berechtigten Schutzinteressen der Betei-
ligten handelt, mussen wir eine anonymi-
sierte Darstellungsweise wahlen. Um den
Textfluss zu vereinfachen, wihlen wir
bei Substantiven die miannliche Form,
obwohl in mehr als einem Drittel der
Stellenbesetzungen Frauen entweder als
Bewerberinnen oder als (Mit-) Entschei-
dungstragerinnen aktiv beteiligt waren.

In zwei Seniorenheimen mit Pflegesta-
tionen, drei Werkstatten fur psychisch
und korperlich behinderte Menschen, ei-

nem Trager der Jugendhilfe mit mehr als
zehn Standorten sowie einem Anbieter
von Dienstleistungen fur pflegebediirfti-
ge Menschen zeigen die insgesamt neun
personellen Fehlgriffe bei der Neu- und
Wiederbesetzung von besonders wich-
tigen Spezialisten- und Leitungsstellen,
wie zutreffend auch hier die alte Bau-
ernregel ist: »Blof$ nicht das Pferd von
hinten aufzdumen!«

Denn in allen Fillen lassen sich die
Griinde fiir die in den letzten acht Jah-
ren erlittenen Fehlbesetzungen durch die
falsche Reihenfolge der MafSnahmen er-
kldren: Unter dem Zeitdruck des Alltags-
geschifts wurde bei der Vorbereitung der
Stellen-Annoncen und anschliefSenden
Auswertung der Bewerbungen auf teils
gar keine und auf teils vollig veraltete
Prozess- und Stellenbeschreibungen
zuruckgegriffen. Damaliges Motto der
Verantwortlichen: Zeit und Kosten bei
der Rekrutierung sparen.

Bei allen neun Fehlbesetzungen
wurde dem »Bauchgefithl« und »ers-
ten Eindruck« bei Erorterung der Vor-
stellungsgesprache und Auswahl der
Kandidaten unverhiltnismaflig viel
grofleres Gewicht eingerdumt als einem
sorgfiltigen Abgleichen von Stellen- und
Aufgabenanforderungen mit den bisher
nachgewiesenen Fahigkeiten und Fertig-
keiten der Bewerber. Motto: Man hat
ja Menschenkenntnis und seine Erfah-
rungen — warum dann noch zusitzlichen
Aufwand treiben?

In samtlichen Fillen stellte sich teils
wihrend der sechs- bis zwolfmonatigen
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Einarbeitungszeit, teils aber auch erst da-
nach heraus, dass die ausgewahlten Kraf-
te den Herausforderungen des Alltagsge-
schifts nicht gewachsen waren, und zwar
in unterschiedlichem Sinne: mal wegen
fehlender griindlicher Einiibung und
mal trotz sorgfiltiger Einibung an den
fachlichen Anforderungen gescheitert;
mal nicht in der Lage, durch die Art des
Fuhrens, also des Zielevereinbarens, Be-
ratens, Anleitens und Uberzeugens usw.,
die Mitarbeitenden »auf Kurs zu brin-
gen«; mal aber auch kraftemafSig — teils
psychisch, teils physisch — tiberfordert.
Motto der damaligen Entscheidungstra-
ger mit unterschiedlichen Bewertungen:
»Hatte man bei genauerem Abwigen vo-
raussehen kénnen« versus »Man steckt
einfach nicht drin — kann auch bei sorg-
faltigem Vorgehen passieren.«

Gerade wegen des drangenden All-
tagsgeschidfts, dessen Belastungen
durch den Einarbeitungsaufwand und
die weiterhin schmerzlichen Perso-
nallicken noch starker spiirbar waren,
hat keiner der Verantwortlichen nach
dem Scheitern locker gerufen: »Auf ein
Neues!« Vielmehr hat in einer der gro-
BSeren Einrichtungen der Geschaftsfith-
rer nach Einsicht in die ungeniigende
Sorgfalt beim bisherigen Vorgehen und
den Image-Schaden bei Trennung von
einer Leitungskraft sowie angesichts des
voraussehbaren Aufwands fiir das neue
Verfahren gemurrt: »Wir haben zu spat
gemerkt, dass wir Gefahr laufen, das
Pferd von hinten aufziumen zu miissen,
statt es von vorne an zu tun.«

Diese anschauliche Bewertung des
Rekrutierungs-Procedere gilt fur alle
neun Fehlbesetzungen. Derartige Fehl-
griffe sind heutzutage angesichts des Aus-
scheidens der geburtenstarken Jahrgange
aus dem Arbeitsmarkt und des Nach-
riickens drastisch schwicher besetzter
Jahrginge fur kleine wie grofSe Trager
und Einrichtungen sehr viel schwieriger
zu kompensieren als noch vor wenigen
Jahren. Zugleich kann es sich jedoch
kaum noch ein Unternehmen leisten, mit
groffem Aufwand spezielle Instrumente
ausschliefSlich fiir eine erhohte Treffsi-
cherheit bei Personalentscheidungen zu
entwickeln und einzusetzen. Also waren
wir bei der Beratung gezwungen, Mehr-
zweck-Instrumente bereit zu halten, die
sich auch fiir Prozessverbesserungen oder
wettbewerbsstarke Dienstleistungsange-
bote eignen (Gerbracht/Hegner/Kramer
2012).

Doppelgleisiges Procedere
als Kénigsweg

Bei Personalentscheidungen — sei es
Auswahl, Umsetzung, Versetzung oder
Beforderung — bilden »gutes Hindchen«
und »Fingerspitzengefuhl« ebenso wie
»Bauchgefiihl« und der personliche »ers-
te Eindruck« wichtige Einflussgrofsen,
wie mehrere psychologische Studien
zeigen (Ekman 2011; Gladwell 2005).
Derartige Mix-Entscheidungsgrunde
mit kognitiven und emotionalen Elemen-
ten sind — dhnlich wie bei »Liebe auf
den ersten Blick« oder »war mir sofort
unsympathisch« —im betrieblichen Kon-
text unter zwei Bedingungen wenig ris-
kant oder sogar entscheidungsforderlich:
Wenn sie erstens systematisch kombi-
niert werden mit wohluberlegten und
abwigenden Argumenten und wenn sie

Wie und von wem diese Entscheidung
getroffen wurde und auch zukiinftig
wird, hiangt von den institutionellen Re-
gelungen in den jeweiligen Einrichtungen
ab: mal durch eine einzige hohere oder
hochste Leitungskraft mit personlicher
Gewichtung von »Bauchgefiihl« und
abwigenden Argumenten; mal durch
ein Projektteam — mit oder ohne Bera-
tung durch Angehorige des Aufsichts-
gremiums; mal — so bei Nachfolge auf
Inhaber-, Vorstands- oder Geschifts-
fihrungsebene — durch einen Beirat oder
Aufsichtsrat.

In allen Fillen geht es auch heute
noch bei den Erorterungen immer wieder
darum, welches Gewicht jeder fur sich
und alle im Kollektiv dem personlichen
»Eindruck« und den abwigenden Argu-
menten eingerdumt haben. Das hilft bei
einer objektivierten Beurteilung.

»Der Versuch, bei Personalentscheidungen Zeit

und Kosten zu sparen, kann teuer werden«

zweitens auf der Basis mehrerer fritherer
Erfahrungen mit dhnlichen Situationen
erfolgen, also durch geordnetes Ver-
gleichen (Kahneman 2012; Hofstadter/
Sander 2014).

Daraus haben wir fiir die Praxis-
Beratung bei allen wichtigen Perso-
nalentscheidungen die Notwendigkeit
abgeleitet, doppelgleisig zu verfahren.
Das gilt vor allem dann, wenn — wie
im Falle der Erst- oder Neubesetzung
(inkl. Nachfolge) von Fach- und Lei-
tungsstellen — Fehlgriffe mit erheblichem
negativen Folgeaufwand (Zeit, Kosten)
verbunden sind. Zwei - bildlich gesagt —
»Gleise« haben sich nach unseren Er-
fahrungen bewihrt, um das Risiko von
Fehlbesetzungen nahe Null zu fahren
(DGFP 2009; Kirchler/Holzl 2011; vgl.
Kasten »Uber zwei Gleise zur richtigen
Personalentscheidung«).

Auf zwei »Gleisen« kann in jeweils
mehreren Schritten ein fundiertes Ist-
Personalprofil jedes in die engere Wahl
gezogenen Kandidaten erstellt werden.
Dieses wird mit dem Aufgaben- und
dem Soll-Personalprofil abgeglichen.
Dadurch entsteht eine gultige und ver-
lassliche Basis fiir eine gut begriindete
und treffsichere Personalauswahlent-
scheidung.
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Die Kombination von Aufgaben- und
Personalprofil nutzt als Mehrzweck-Ins-
trument ubrigens generell auch im Falle
von Stellenbewertungen in Relation zu
Personalbeurteilungen und somit ebenso
bei Entscheidungen tiber anstehende Be-
forderungen oder Hohergruppierungen.

Beim Aufgaben-
und Personalprofil
wettbewerbsstarkend vorgehen

Wie gut die abwidgenden Argumente
sind, hangt vor allem von den Instrumen-
ten zur Entscheidungsvorbereitung ab.
Hier zeichnet sich in den letzten Jahren
deutlich — gerade nach Fehlbesetzungen -
ein Trend zur Qualitatsverbesserung ab.

Das hat folgende Griinde: Noch bis
zur Jahrhundertwende war auch im So-
zial- und Gesundheitsbereich — dhnlich
wie in der Industrie und im gewerblichen
Dienstleistungssektor (Gerbracht u. a.
2016) — der Wettbewerb um Klienten,
Kunden und Patienten priagend fur die
Gestaltung der betrieblichen Strategien
und Aktionsfelder. Das war und ist schon
mithsam genug.

Seit etwa zehn Jahren kommt der
Wettbewerb um (hoch-) qualifizierte
Krifte auf dem Arbeitsmarkt hinzu, und

1P 216,73.217.73, am 15,08.2026, 07:27:45,
I mit, for

Erlaubnis

\It, f0r oder In



https://doi.org/10.5771%2F1613-0707-2016-6-19

MAGAZIN

Uber zwei Gleise zur richtigen Personalentscheidung

Wichtige Personalentscheidungen, seien es
Neueinstellungen, Beforderungen oder Ver-
setzungen, sollten »doppelgleisig« entschie-
den werden. So kann ein fundiertes Ist-Per-
sonalprofil der betreffenden Person erstellt
werden, das dann mit dem Aufgaben- und
dem Soll-Personalprofil abgeglichen wird:

m Gleis A: Ein Teil der (Mit-) Entschei-
dungstrager lasst sich aufgrund ihrer
beruflichen Erfahrung, ihres friher
nachgewiesenen »guten Handchens«
oder ihrer Skepsis gegentiber zu viel
»Personal-Klimbim« zu Beginn nur wi-
derwillig in das strukturierte Vorgehen
einbinden. Um sie wohlwollend zu stim-
men, wird dem personlichen »Eindruck«
bei Personalentscheidungen schon zu
Projektbeginn durch zwei Malinahmen
ein fester Platz zugewiesen: Erstens wird

bei der Auswertung von Personalunter-
lagen (z. B. bei externen oder internen
Bewerbungen) im Leitfaden eine Rubrik
ausgewiesen, in der personliche Eindrui-
cke —auch als solche ausgewiesene Ver-
mutungen — vermerkt werden kénnen.
Wer sich als hochrangige Leitungskraft
oder/und aus rechtlichen Griinden nicht
zu schriftlich skizzierten Vermutungen
bewegen lassen will, kann seine person-
lichen Eindriicke beim Vergleichen der
Unterlagen verschiedener Bewerber
miindlich duBern. Zweitens wird im An-
schluss an die nach der Materialauswer-
tung folgenden Vorstellungsgesprache
als Diskussionseinstieg ausdriicklich eine
Zuruf-Phase vorgesehen, bei der —ohne
Pro und Kontra—ausschlieBlich »Bauch-
gefiihl« und »personlicher Eindruck« ge-
aulert werden sollen. Erst danach folgt
der Austausch von Argumenten.

B Gleis B: Teils zeitlich vorangehend und
teils parallel zur »schnell denkenden« und
intuitiven (Kahnemann 2012) Auswertung
der Unterlagen und der Vorstellungs-
gesprache werden Arbeitsschritte des
wobhliiberlegten und abwagenden Analy-
sierens und Argumentierens ausgefuihrt.
Dazu gehort — bereits vor dem Formulie-
ren einer Stellen-Annonce oder vor dem
Einschalten einer Personalagentur — die

zwar in immer schirferem AusmafS. Das
gilt nicht nur fur das Anwerben und Re-
krutieren, sondern auch fiir das Halten
von Fach- und Leitungskraften. Denn
diese haben mehr Wahlmoglichkeiten
und fragen hadufiger als friher, wie
stark der Arbeitgeber im Wettbewerb
ist und wie gefestigt demzufolge die Ar-
beitsplitze sind. Das zwingt die Trager
und Einrichtungen dazu, schon bei der
Ausarbeitung der Aufgaben- und Perso-
nalprofile und der darauf abgestimmten
Stellenausschreibungen sowie erst recht
bei den Vorstellungsgesprachen und
wihrend der Einarbeitung die Attrak-
tivitat als Arbeitgeber tiberzeugend zu
dokumentieren.

Um das zu schaffen, haben wir ge-
meinsam mit den Verantwortlichen in
den Tragern und Einrichtungen zwei
Mehrzweck-Instrumente miteinander
kombiniert, die fur das Gewinnen von
Fachkriften ebenso niitzlich sind wie
fur das Halten. Es geht um nachvollzieh-
bar aufeinander abgestimmte attraktive
Konturen sowohl des Aktionsfelds eines
Betriebs oder betrieblichen Funktionsbe-
reichs als auch der daraus abgeleiteten

Ausarbeitung einer verlasslichen Stellen-
beschreibung, aus der ein klar konturier-
tes Aufgabenprofil mit Gewichtung der
hauptsachlichen Teilaufgaben abgeleitet
wird. Es bildet die Basis fiir die Formulie-
rung der Anforderungen an die aufgaben-
relevanten Eigenschaften der Bewerber
(Soll-Personalprofil). Die Kategorien des
Aufgaben- und Soll-Personalprofils wer-
den fir flinf Zwecke genutzt: erstens als
unverzichtbare Vorgaben fiir die Perso-
nalsuche — per Annonce, Agentur oder
Headhunter; zweitens als Leitfaden fir
die Auswertung der Personalunterlagen
(bei externen und internen Bewerbungen)
zwecks Vergleichen und Rangordnen von
Kandidaten; drittens als Instrument fiir
die Vorauswahl jener Bewerber, die zu
Vorstellungsgesprachen einzuladen sind;
viertens als Richtlinie fiir die Formulierung
von Gesprachsleitfaden zur Vorbereitung
und Durchflihrung der Vorstellungsge-
sprache. Flinftens werden vermittels der
formulierten Merk- und Priifpunkte sowie
der gesammelten Informationen im Vor-
stellungsgesprach bis dahin offene und
unklare Aspekte durch gezielte Fragen
soweit irgend moglich geklart.

Petra Gerbracht, Friedhart Hegner, Ulrich
Kramer, Matthias Strecker

Aufgabenprofile. Das hilft nicht nur beim
Wettbewerb um Arbeitskrifte, sondern
auch bei Prozess- und Angebotsverbesse-
rungen zur Starkung der eigenen Position
auf den Kundenmarkten.

Beim ersten Instrument kommt es
darauf an, einzelne Stellentypen in Re-
lation zu anderen Stellen und im ge-
samtbetrieblichen Kontext zu beschrei-
ben und zu bewerten. Es geht um die
wettbewerbsstiarkende Strukturierung
des betrieblichen Aktionsfelds (zuerst
erprobt von J. D. Thompson 1967).
Das geschieht unter drei Blickwinkeln,
die untrennbar miteinander verbunden
sind und sich wechselseitig beeinflus-
sen (Hegner 1992; Gerbracht/Hegner/
Kramer 2012):

Erster Blickwinkel: Fir welche Ad-
ressaten, also Klienten, Kunden, Pati-
enten etc., ist der Trager oder die Ein-
richtung tdtig? Sind die Merkmale - z.
B. wirtschaftliche, gesundheitliche,
sozialstrukturelle Eigenschaften — der
Adressaten so beschaffen, dass sie dem
Betrieb eine gute Chance auf absehbar
verldssliche »Auftriage« bieten? Eine
ahnliche Frage mit anderer Blickrich-

tung ist beziiglich aller Arbeitsstellen —
hier primar des zu besetzenden Stellen-
typs — zu beantworten: Wer sind die
externen und internen Adressaten der zu
erbringenden Arbeitsergebnisse in Form
sachlicher Objekte, personaler Dienste
oder digitaler Daten etc.?

Zweiter Blickwinkel: Welchen kon-
kreten Nutzen und fiir wen haben die
erbrachten Dienst- oder Sachleistungen?
Diese Frage ist — mit Blick nach aufsen
und nach innen — sowohl fiir die Palette
der Angebote eines Tragers oder einer
Einrichtung zu beantworten als auch
fur die einzelnen Stellentypen. Mit Blick
auf den Trager oder eine Einrichtung
kennzeichnet die Antwort die Position
auf dem »Kundenmarkt« oder »Wett-
bewerbsmarkt«. Hinsichtlich eines Stel-
lentyps erhdlt man durch die Frage nach
dem Nutzen der Arbeitsergebnisse ver-
lassliche Auskunft uber die Wichtigkeit
der Stelle im betrieblichen Kontext, und
zwar auch bezuglich des Nutzens der
fur interne »Kunden« erbrachten Ser-
viceleistungen. Beide Sichtweisen sagen
etwas aus uber die mehr oder weniger
gefestigte (Wettbewerbs-) Position des
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Betriebs und des jeweiligen Stellentyps.
Und beide bilden fiir Bewerber, denen auf
dem Arbeitsmarkt vielfaltige Optionen
geboten werden, wichtige Anhaltspunkte
bei ihrer Entscheidung, einzutreten oder
zu bleiben.

Dritter Blickwinkel: Wie schafft es
der Trager oder die Einrichtung, fur die
Adressaten dauerhaft, verlisslich und
qualitdtssicher die benotigten Angebote
zu erbringen und zu ubermitteln? Anders
gefragt: Mit Hilfe welcher — mehr oder
weniger komplexen — Kombination von

die Fahigkeit, mit Unsicherheit und sehr
kurzfristiger Reaktionszeit umzugehen.

Zweite Komponente: Sind die Anfor-
derungen aus dem Umfeld im Prozess der
Bearbeitung genau in der eingehenden
Form als materielle oder immaterielle
Arbeitsobjekte zu handhaben (»Trans-
fer«), oder aber nur hinsichtlich von
Teilaspekten (z. B. nur korperliche Pfle-
ge an einer Pflegekraft-Stelle, wihrend
die psychischen Probleme der gleichen
Person durch den Inhaber einer Psy-
chologen-Stellen angegangen werden)?

»Genaue Stellenbeschreibungen

zwingen zum Nachdenken iiber
die Situation der Organisation«

organisatorischen, technischen und per-
sonellen Ressourcen wird es geschafft —
oder nicht? Diese Kombination (»Orga-
nisationstechnologie«) hangt untrennbar
zusammen mit der Art und Weise, wie
Arbeitsprozesse und Stellen strukturiert
werden. Das wiederum beeinflusst die
Entscheidung, in einen Betrieb einzu-
treten und dort zu bleiben — oder nicht.

Vor diesem Hintergrund haben wir im
Laufe der Jahre das zweite Instrument
zur Starkung der Wettbewerbsposition
auf den Kunden- und Arbeitsmarkten der
Sozial- und Gesundheitsbetriebe ausge-
arbeitet und eingesetzt. Es geht um die
Methode der strukturierten Stellen- und
Aufgabenbeschreibung nach dem I-T-
O-Prinzip (Input-Transfer-Output; in
einigen Betrieben auch E-D-E genannt:
Eingdnge-Durchlauf-Ergebnisse). Drei
Komponenten sind zu prifen und zu
dokumentieren:

Erste Komponente: Was kommt an
materiellen und immateriellen Inputs (z.
B. Sachlieferungen, Daten, Klientenwun-
sche, Krankheitssymptome, Arbeitsauf-
trage) aus dem inner- und aufSerbetrieb-
lichen Umfeld auf die Stelle zu? Kommen
die Inputs voraussehbar und von bereits
bekannten Umfeld-Akteuren oder aber
unvorhersehbar und von bis dahin nie
kontaktierten Akteuren? Insbesondere die
Antwort auf die letzte Frage liefert nicht
nur Anhaltspunkte fur die an der Stelle
benotigten Kenntnisse und Fertigkeiten,
sondern auch fiir die Anforderungen an

Welche Methoden sowie Arbeits-, Kom-
munikations- und Organisationsmittel
sind einzusetzen und miissen beherrscht
werden? Welche Arbeitsschritte muissen
in welchem Zeitrahmen bei welchen Auf-
gabenpaketen der Stelle durchgefiihrt
werden?

Dritte Komponente: Was soll als ma-
terielles oder immaterielles Ergebnis des
Bearbeitens erreicht werden (»Output«)?
Und welchen externen oder internen
Adressaten, also dem Stellen-Umfeld,
soll es zur Verfugung gestellt werden?
Welcher Nutzen ist auf Seiten der Ad-
ressaten zu erreichen? Kénnen die Ad-
ressaten den Output kritisieren oder gar
eine Nachbesserung verlangen — und in
welchem Ausmaf$ und Zeitrahmen?
Die Antwort auf die letzte Frage liefert
wiederum Anhaltspunkte fur die an der
Stelle vorkommenden Anforderungen an
die Fahigkeit, mit Unsicherheit und sehr
kurzfristigen Reaktionszeiten sowie mit
Stress umzugehen.

Allseitige Vorteile des gut
strukturierten Vorgehens

Mit Hilfe der Input-Transfer-Output-
Stellenbeschreibung sowie des daraus
abgeleiteten — fokussierten — Aufgaben-
und Soll-Personalprofils werden die
Personalunterlagen jedes Kandidaten
systematisch-vergleichend ausgewertet.
Unklare Punkte werden in den Leitfaden
fur das Vorstellungsgesprach aufgenom-
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men. Der Leitfaden ist unverzichtbar, um
damit das Ist-Personalprofil nach dem
Gesprich — positiv oder negativ — verlass-
lich komplettieren zu konnen, und zwar
bezuglich bisher (nicht) nachgewiesener
Kenntnisse, sensorisch-motorischer Fer-
tigkeiten und psychosozialer Fihigkeiten.

Nach Auswertung beider Priifverfah-
ren erfolgt die Personalentscheidung, — sei
es die Auswahl eines externen oder inter-
nen Bewerbers oder sei es die Entschei-
dung uber eine Umsetzung bzw. Verset-
zung oder eine Beforderung. Erweisen sich
alle Kandidaten als ungeeignet, sind zwei
Fragen zu beantworten: Einleitung eines
neuen Suchprozesses mit gleichartigem
Aufgaben- und Personalprofil? Veriande-
rung des Aufgabenzuschnitts der zu beset-
zenden Stelle, falls nach Einschitzung von
Kennern des Arbeitsmarkts zu befiirchten
ist, dass bei einem erneuten Suchprozess
kein Kandidat mit einem passgerechten
Personalprofil zu finden ist?

Die zweite der beiden Fragen muss als
Notlosung auch im Prozess der Einarbei-
tung eines ausgewahlten Kandidaten im
Hinterkopf bleiben. Bereits vor dessen
Beginn wird der Abgleich von Aufga-
ben- und Soll-Personalprofil der Stelle
und Ist-Personalprofil des Kandidaten in
die Handlungsanleitung fir die Einarbei-
tung Ubertragen (am Beispiel Pflege siehe
Engelhardt 2014). Weiterhin bestehende
Abweichungen zwischen beiden Profilen
bilden nach der Einarbeitungszeit die Ba-
sis fur die Entscheidung, ob der Kandidat
die Stelle aller Voraussicht nach tatsich-
lich vollumfanglich ausfillen kann.

Aber nicht nur in den bereits genann-
ten Hinsichten ist die Input-Transfer-
Output-Methode fur die Arbeitgeberseite
zweckmafSig und hilfreich. Denn: Bei rei-
chem Stellenangebot hiangt die Eintritts-
bereitschaft eines Stellenbewerbers stark
davon ab, wie er die gestellten Anforde-
rungen einschatzt und ob er sich zutraut,
diese Anforderungen — gegebenenfalls
nach einer Einarbeitungszeit —erfiillen zu
konnen. Ebenso hangt die Bereitschaft,
auch nach erfolgreicher Einarbeitung
im Betrieb zu bleiben, davon ab, ob die
»Neulinge« das Gefiihl haben, dass ihnen
bei Erlauterung der Aufgabenanforde-
rungen »reiner Wein eingeschenkt« oder
aber »eine Nebelkerze verschossen« wird.
Trifft Letzteres zu, neigen gerade (hoch-)
qualifizierte Krafte in den letzten Jahren
immer hadufiger dazu, sich aus dem rei-
chen Arbeitsmarktangebot an interessan-
ten Stellen etwas anderes auszuwihlen.
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Derartige Eigenkiindigungen sind
ebenso wie personelle Fehlgriffe meist
mit derart hohem Folgeaufwand an Zeit
und Kosten verbunden, dass in der Pra-
xis die Kombination aus »Bauchgefiihl«
und fundiert abwdgendem Priifen immer
mehr Zuspruch findet. u
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