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Die Profis fUr
Spitzenkrafte
im offentlichen
Sektor

Mit erfolgreichem Personalmanagement handlungsfahig
3 zfm> bleiben. Wie zfm den offentlichen Sektor strategisch in

JAHRE die Zukunft begleitet.



Die Aufgaben von Personalberatungen haben sich in den vergan-
genen Jahren grundlegend veréndert. Ging es zunéchst lediglich
darum, freie Stellen mit geeigneten Kandidatinnen und Kandidaten
zu besetzen, gestaltet sich das Aufgabengebiet der Beraterinnen
und Berater in der 6ffentlichen Verwaltung heute deutlich ganzheit-
licher.

Qualifizierte Personalberatungen beherrschen nicht nur Research
und Recruiting, sondern die gesamte Klaviatur von personalbezo-
genen Leistungen. lhre Kompetenzen, ihr Kinnen und ihr Wissen
entscheiden {iber den Erfolg von PersonalmaBnahmen in den Ver-
waltungen. Sie unterstiitzen bei Fragen der Personal- und Organi-
sationsentwicklung, beim Employer Branding und sind — inzwischen
eine zentrale Kompetenz — Sparringspartner in Sachen Digitalisie-
rung. So wie zfm in Bonn.

Seit 30 Jahren sind die Beraterinnen und Berater um zfm-Griinder
Edmund Mastiaux erfolgreich im Personalmanagement unterwegs.
Worum es heute gehen muss, wenn von qualifiziertem Personalma-
nagement und den Aufgaben von Personalberatungen die Rede ist,
zeigt dieses Heft zum 30-jahrigen Jubildum von zfm.

.WIR GEHEN DEN NACHSTEN SCHRITT"

Wie sieht die Zukunft im Personalbereich aus? Wird nur
noch Kiinstliche Intelligenz die Besetzung von Spitzen-
positionen iibernehmen? Edmund Mastiaux, Geschifts-
fiihrer von zfm in Bonn, wirft zum 30. Geburtstag seines v
Unternehmens einen kurzen Blick in die Vergangenheit
—und einen langen in die Zukunft.

Herr Mastiaux, als Sie mit zfm vor 30 Jahren an den
Start gegangen sind: Was war damals lhre Vision?
Die Vision war, alle Personalthemen aus einer Hand
anzubieten. Diese Vision habe ich Schritt fiir Schritt rea-
lisiert. Ich erinnere mich an den ersten Personalsuchauf-
trag, Anfang der 90er fiir den Flughafen KdIn-Bonn. Die
Position einer Chefsekretérin sollte besetzt werden. Wir
haben einen Volltreffer gelandet - die Dame ist erst kiirz-
lich in Pension gegangen. Zu den Suchauftrdgen kamen
dann weitere Personalthemen hinzu wie das Erarbeiten
von Personalentwicklungskonzepten oder groBe Assess-
ment-Verfahren, etwa fiir die Stadt Aachen, die heute
noch guter Kunde ist.

Wieso war es lhnen so wichtig, den Komplett-
service zu leisten?

Nach dem Studium habe ich bei einer renom-
mierten Bonner Personalberatung angefan-
gen, die genau das angeboten hat: alles aus
einer Hand. Dies hat mich iiberzeugt und
geprégt. Aber es hat natiirlich eine Weile
gedauert, bis ich meinen Plan in die Realitat
umsetzen konnte. Ich war zu Beginn meiner Selbst-
standigkeit 30 Jahre alt und besaR keine belastharen
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> Kundenkontakte. Ich wurde sténdig gefragt, wie altich

sei, wie lange ich schon im Geschéft sei und ob ich die
Branche {iberhaupt kennen wiirde.

Und wie ging es weiter?

Ich habe erst mal kleine Brotchen gebacken und das
gemacht, was ich schon mit einem Studienkollegen
wahrend des Studiums angeboten hatte: Rhetorik- und
Kommunikationstrainings. Da ich hier Erfahrungen vor-
weisen konnte, war es einfacher, Auftrdge zu gewinnen.
Nach einigen Jahren kam dann der erste Personalsuch-
auftrag und ich konnte mein Konzept Schritt fiir Schritt
realisieren. Heute betreue ich mit rund 30 Mitarbeiten-
den immer noch viele Kundinnen und Kunden aus dieser
Anfangszeit. Langjdhrige Geschéftsheziehungen sind mir
sehr wichtig, aber natiirlich sind auch zahlreiche neue
Unternehmen und Organisationen der dffentlichen Hand
hinzugekommen. Auch was unser Team angeht, setze
ich auf Kontinuitat. Unsere langjahrigen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bilden gemeinsam mit den Expertinnen
und Experten, die iiber die Jahre hinzugekommen sind,
eine starke, extrem motivierte Mannschaft. Alle sind
absolute Profis in ihrem Bereich und arbeiten mit vollem
Einsatz und groBer Leidenschaft fiir unsere Auftraggebe-
rinnen und Auftraggeber.

Gilt Ihre Vision von damals noch?

An der Urvision hat sich nichts gedndert. Es war und ist
mein Wunsch, Ansprechpartner fiir relevante Frage-
stellungen im Bereich Personal und Organisation zu sein.
Das ist mir und uns gelungen. Jetzt gehen wir die nachs-
ten Schritte. zfm wird deutlich digitaler. Die Digitalisie-
rung hat natiirlich groBen Einfluss auf die Instrumente
und Methoden im Personalmanagement.

Was heift das konkret?

Wir entwickeln eigene digitale Losungen fiir die Zu-
sammenarbeit mit unseren Kundinnen und Kunden. Dafiir
bauen wir eine eigene Abteilung mit IT- und Digitalspezi-
alisten auf. Vor kurzem haben wir den sogenannten zfm-
Talentmanager intern gelauncht. Die auf den 6ffentlichen
Sektor zugeschnittene Bewerbermanagement-Software
verwaltet eine groRe Menge an Datensétzen und wird
standig aktualisiert. Wir werden zudem unsere struktu-
rierten Auswahlverfahren, Assessment-Center-Verfah-
ren und dhnliche MaBnahmen digital gestiitzt durchfiih-

» Das Wichtigste
fiir uns
bleibt Vertrauen. «

Edmund Mastiaux

ren. Im Ubrigen gibt es die Mdglichkeit, dass Stédte und
Gemeinden Software, die wir speziell fiir die 6ffentliche
Verwaltung entwickeln, auch selbst nutzen, etwa das
Bewerbungstool. Gerade kleine und mittlere Kommunen
kdnnen damit ihren Recruitingprozess professionalisie-
ren. Der ndchste Schritt wird ein zfm-Shop sein, tiber
den einzelne Dienstleistungen, zum Beispiel Testver-
fahren oder Karrierecoachings, online gebucht werden
kdnnen. Auch ein Karriereportal ist in Planung, mit dem
Kommunen direkt und unmittelbar arbeiten kénnen.

Wird zfm denn komplett digital?

Keineswegs. Wir wollen die Wege verkiirzen und
effizienter machen. Das gilt aber auch fiir den direkten
personlichen Kontakt. Ab 2022 werden wir schrittweise
Regionalbiiros aufbauen. Die ersten Biiros wird es im
sliddeutschen Raum geben. Und wir werden unser
Leistungsspektrum weiterentwickeln und ausbauen.

Fiir kleinere 6ffentlichen Unternehmen oder Kommunen
werden wir unter dem Label zfm-Service Instrumente
bereitstellen, mit denen sie die eigene Personalarbeit
professionalisieren kénnen. Verwaltungen kénnen somit
einzelne Bausteine - etwa die Entwicklung eines struktu-
rierten Interviewleitfadens - beziehen, ohne dass sie mit

uns einen Suchauftrag von A bis Z durchfiihren. Wir sind
keine Beratungsfabrik, sondern beraten jede Kundin und
jeden Kunden individuell und bearbeiten auch sehr gern
spezielle Fragestellungen. Das heilt: Das Wichtigste fiir
uns bleibt Vertrauen.

Trotzdem wird Recruiting immer digitaler. Braucht man
eine Personalberatung wie zfm noch in zehn Jahren
oder erledigt alles ein Bot?

Um herauszufinden, welche Person in welches Unter-
nehmen passt, sind auch in zehn Jahren noch Exper-
tinnen und Experten nétig. Kiinstliche Intelligenz wird
sich vermutlich etabliert haben bei der Besetzung von
Positionen auf unterer und mittlerer Managementebene.
Wenn es um das Thema Spitzenkréfte und Top-Positio-
nen geht, werden wir immer die Entscheidungshoheit
behalten. Aufgrund der Erfahrung und des Fingerspitzen-
gefiihls, das nur ein Mensch haben kann. Und aufgrund
der sensiblen Themen bei der Fiihrungskréaftesuche und
-auswahl im 6ffentlichen Sektor. Fiir den Umgang mit
Personalfindungskommissionen, Stadtréten, Verwal-
tungsvorstédnden und Fraktionsmitgliedern braucht es
eine Expertise und Integritdt, die keine Maschine bieten
kann. Wir kénnen das!

Der Experte

Edmund Mastiaux hat vor 30 Jahren das

zfm — Zentrum fiir Management und
Personalberatung in Bonn gegriindet. Der
studierte Volks- und Betriebswirt zdhlt zu den
fiihrenden Experten fiir Personalmanagement
im Bereich des dffentlichen Sektors in der
DACH-Region. Das Unternehmen hat sich auf
die Besetzung von Fach- und Fiihrungsposi-
tionen sowie die Flihrungskrafteentwicklung
spezialisiert.
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DIE 5 WICHTIGSTEN
HANDLUNGSFELDER IM
PERSONALMANAGEMENT
DER ZUKUNFT

Kommunen miissen ihre Personalarbeit professiona-
lisieren, um Faktoren zu kompensieren, die sie nicht
direkt beeinflussen konnen, etwa die Regularien bei
Stellenbesetzungsverfahren im offentlichen Dienst oder
den demografischen Wandel. Folgende Herausforde-
rungen sollten Kommunen und éffentliche Unternehmen
daher im Blick behalten.

Qualifizierte Fachkréfte bewerben
n sich nicht automatisch

JActive Sourcing” lautet das Zauberwort.
Fach- und Fiihrungskréfte miissen gezielt gesucht, ge-
funden und schlieBlich iberzeugt werden. Kommunen
mit entsprechendem Personalressort gehen selbst auf
die Suche. Wer nicht die entsprechenden Ressourcen
oder ein Netzwerk besitzt, braucht dringend Unterstiit-
zung vom Personalexperten. Recruiter verfiigen liber die
relevanten Kontakte und einen Pool an Kandidatinnen
und Kandidaten. Sie analysieren mit der ndtigen Erfah-
rung, wer am besten zur definierten Position passt.

Recruiting braucht Tempo
H Die ,guten” Kandidatinnen und Kandidaten

bewerben sich selten von selbst— und sind
auch schnell wieder vom Bewerbermarkt verschwun-
den. Da sich bestimmte Prozesse in Auswahlverfahren
der dffentlichen Verwaltung nicht beschleunigen lassen,
ist es umso wichtiger, Fiihrungs- und Fachkrafte zum
richtigen Zeitpunkt anzusprechen und fiir die Position zu

begeistern. Ist eine externe Personalberatung im Spiel,
kann diese die relevanten Kontakte kniipfen und halten.

Image ist keine Frage des Designs
H Auch eine Stadt ist eine Marke — unter ande-

rem eine Arbeitgebermarke. Ein attraktives
Stadtlogo ist damit nicht in erster Linie gemeint. Quali-
fizierte Talente stellen sich ganz andere Fragen: Wofiir
steht eine Stadt? Wie gestaltet sich die Personalpolitik?
Gibt es Frauen in Spitzenpositionen oder nur im mittleren
Management? Ist Teilzeit auch fiir Fiihrungskrafte eine
Selbstversténdlichkeit? Und nicht zuletzt fiir Bewerben-
de aus der freien Wirtschaft eine ganz normale Frage:
Was kann ich hier verdienen? Da dem dffentlichen Sek-
tor enge Grenzen im Tarifgefiige gesteckt sind, braucht
es kreative Losungen wie iibertarifliche Zulagen, sofern
eine Kommune dies leisten kann. Oder es braucht Uber-
zeugungskraft. Denn die Sinnhaftigkeit einer Tatigkeit ist
auch vielen Fithrungskréften inzwischen wichtiger als
ein hohes Gehalt. Spezialisierte Personalberaterinnen
und Personalberater kennen die richtigen Argumente.

Experten finden
Digitalisierungsspezialisten zahlen neben

Fach- und Fiihrungskréften aus dem Baube-
reich zu den gefragtesten Kraften im offentlichen Sektor.
Chief Digital Officers miissen dringend und nicht erst
seit der Covid-19-Pandemie Digitalisierungsprozesse
voranbringen. Sollen Digitalprofis aus der Wirtschaft

DER MENSCH
ALS

ERFOLGSFAKTOR

gewonnen werden, muss sich der 6ffentliche Sektor
jedoch von den bisher formulierten Anforderungsprofilen
verabschieden. Wer ,von drauen” kommt und Erfahrun-
gen mitbringt, besitzt hdufig keinen schnurgeraden Le-
benslauf. Zudem sind Anforderungsprofile der 6ffentlich-
en Verwaltung sehr héufig als Ideal formuliert, bei einem
sehr breiten Verantwortungsbereich, fiir den zumindest
Uberblickswissen erwartet wird. Viele eigentlich bestens
geeignete Kandidatinnen und Kandidaten werden somit
von vornherein ausgeschlossen. Eine spezialisierte
Personalberatung kann helfen, realistische und exakte
Anforderungsprofile zu erstellen. Und weil} auBerdem,
wo sie Personen mit passendem Profil aufspiiren kann.

Personalentwicklung muss nachhaltig sein

Die perfekte Kandidatin oder der perfekte

Kandidat ist gefunden? ,Sehr schon! Soll
einfach anfangen. Ist ja eine Spitzenkraft, die weil3, was
zu tun ist.” Gar nicht so selten hort man diese Aussage,
wenn eine Fach- oder Fiihrungskraft den Dienst antritt.
Doch Personalauswahl und Personalentwicklung miissen
eng miteinander verbunden sein. Inshesondere wenn
Stellen(neu)besetzungen mit Organisationsverdnderungen
verbunden sind. Sollen Veranderungsprozesse zum Erfolg
gefiihrt werden, miissen die handelnden Personen befé-
higt sein oder werden, diese einzuleiten, zu begleiten oder
mindestens mitzutragen. Sie miissen ihrer Fiihrungsrolle
gerecht werden kdnnen. Entsprechende Personalentwick-
lungsmalRnahmen sind zwingend notig. Denn die Pramisse
vom ,Lebenslangen Lernen” gilt auch fiir den &ffentlichen
Dienst — und fiir ihre Fach- und Fiihrungskrafte.

3‘ zfm l



~SCHNELL UND PROFESSIONELL AGIEREN"

Wolfgang Dietz
Oberbiirgermeister
Stadt Weil am Rhein

Wie managen Sie die Herausforderung, den wachsen-
den Bedarf an Fach- und Fiihrungskriéften zu decken?
Wir legen zunéchst groBen Wert auf Ausbildung und

das Heranfiihren an Fiihrungsaufgaben in der eigenen
Mitarbeiterschaft. Beim Rekrutieren externer Bewerbe-
rinnen und Bewerber sind wir in den klassischen Medien
und online unterwegs, schédtzen aber auch die guten
Dienste von Personalberatern.

Warum ist Personalberatung nicht nur Sache einer
groBBen Kommune?

Als Stadtverwaltung suchen wir qualifizierte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter mit hoher Motivation zur Ge-
staltung und Bereitschaft zur Teamarbeit. Dabei hilft die
Marktkenntnis enorm, die eine Personalberatung in das
Verfahren der Rekrutierung einbringen kann. Die Grél3e
einer Kommune spielt dabei keine Rolle. Fiir uns war die
Unterstiitzung jedenfalls immer hilfreich.

Wie gelingt es Ihnen, bei Besetzungen alle Entschei-
dungstrdagerinnen bzw. Entscheidungstrédger ins Boot zu
holen?

Intern pflegen wir eine sehr gute Zusammenarbeit von
Personalabteilung, Fachdmtern und Verwaltungsspitze
mit dem Personalrat. Das hat sich sehr bewéhrt. In der
Ratsarbeit helfen Transparenz und das Insistieren auf
fachlicher Qualifikation.

Wolfgang Spelthahn
Landrat
Kreis Diiren

Warum ist gezielte Personalentwicklung wichtig?

Die Biirgerinnen und Biirger des Kreises Diiren sind
vielféltig und darauf mdchte sich der Kreis Diiren als
Dienstleister bestmdglich und kontinuierlich einstellen.
Zudem wird die Aufgabenstruktur der Kommunen immer
komplexer, rechtliche Kontexte verédndern sich. Daher
legen wir einen groBen Wert auf die persénliche und
fachliche Weiterentwicklung und eine gute Work-
Life-Balance, die in jedem Lebensabschnitt Flexibilitat
ermdglicht und Sicherheit bietet.

Ist die Langjahrigkeit der Zusammenarbeit mit einer
Beratung entscheidend fiir den Erfolg von Projekten?
Sie fiihrt zu einer hohen Akzeptanz bei allen Beteiligten.
Die Unternehmenskultur, Erwartungen und hausinterne
Akteure sowie Prozesse sind bekannt. Weiterhin sind
Kenntnisse iiber die Rahmenbedingungen des Offent-
lichen Dienstes und der lokalen politischen Entschei-
dungstrdgerinnen und -tréger wichtige Indikatoren fiir
die erfolgreiche Durchfiihrung und Umsetzung von
Projekten.

Und ein ganzheitlicher Ansatz ist ebenfalls relevant?
Erst durch die verschiedenen Beratungsprojekte wie
das 270°-Fiihrungsfeedback oder ein Konflikt-Coaching
erfahren die Beraterinnen und Berater, worauf es schon
bei der Stellenbesetzung ankommt und wie das Anforde-
rungsprofil aussehen sollte. So kénnen Stellen bestmdg-
lich besetzt werden, was wiederum zu mehr Zufrieden-
heit und Engagement aller Beteiligten fiihrt.

v

Aller Orten sind Stellen vakant, weil geeignete Bewerberinnen
oder Bewerber fehlen. Wie in Rathdusern mit dem Thema Recruiting
umgegangen wird - und warum dort seit Jahren die Beraterinnen
und Berater von zfm zum Einsatz kommen.

Gabriele Zull
Oberbiirgermeisterin
Stadt Fellbach

Wie finden Sie Lésungen fiir Vakanzen?

Das Vorgehen unterscheidet sich, je nachdem, ob die
Vakanzen kurzfristig und ungeplant eintreten oder ab-
sehbar sind. Wird eine Stelle kurzfristig frei, handeln wir
pragmatisch und greifen beispielsweise auf Springer-
oder Aushilfskréfte zuriick. Bei planbarem Personal-
wechsel setzen wir auf die Instrumente einer voraus-
schauenden Personalentwicklung.

Wieso gibt es eigentlich immer noch so wenige Frauen
in kommunalen Spitzenpositionen?

Eine Frage, die uns natiirlich beschéftigt — allerdings hat
Fellbach hier deutlich weniger Probleme. Zwei von drei
Dezernenten sind weiblich und viele Amtsleiterstellen
sind mit Frauen besetzt. Grundsétzlich merken aber auch
wir eine Zuriickhaltung: sowohl bei den Frauen selbst,
die sich nicht immer die Aufgaben zutrauen, als auch im
Umfeld, wo leider weiblichen Fiihrungskréften manchmal
noch Skepsis entgegenschlégt. An der Kompetenz liegt
es sicher nicht. Wobei eine Trendwende klar erkennbar
ist: Immer mehr Frauen, vor allem der jiingeren Genera-
tion, haben nicht nur die Kompetenzen und Fahigkeiten,
sondern auch das nétige Selbstbewusstsein und Stan-
ding fiir eine Karriere.

Sie arbeiten mit zfm zusammen - was zeichnet die Zu-
sammenarbeit aus?

Professionalitét. Hartnéckig in der Sache, verbindlich
und verlésslich — einfach ein sehr guter Partner.

Bereichsleiter Personal & Organisat
Stadt Monheim am Rhein

Martin Frommer ‘
ion

Worauf sollten Kemmunen am meisten achten, wenn es
um das Thema Personalmanagement geht?

Das Personalmanagement muss sich zwingend an den
strategischen Zielen der Kommune ausrichten, um die
Zielerreichung der Fachressorts bestmdglich unterstiit-
zen zu kénnen. Nur so ist es mdglich, die von der Politik
beschlossenen MaBnahmen erfolgreich und terminge-
recht umsetzen zu kénnen.

Was ist fiir Ihre Kommune die gréBBte Herausforderung
in Sachen Personal in den ndachsten Jahren?

Die Personalgewinnung und -bindung von qualifiziertem
Personal sind die gré8ten Herausforderungen der Kom-
munen und deren stédtischer Tochterunternehmen. Der
Markt ist eng und die Gffentlichen Arbeitgeber stehen
nicht nur untereinander, sondern auch mit der Wirtschaft
im Wettbewerb um die besten Kdpfe.

Welche neuen Wege gehen Sie beim Recruiting?

Die Stadt Monheim am Rhein arbeitet schon viele Jahre
mit der Personalberatung zfm zusammen, um insbeson-
dere bei Fiihrungspositionen neben der klassischen Stel-
lenausschreibung auch den Weg der Direktansprache
zu nutzen. Es zeigt sich hierbei, dass Professionalitédt und
Geschwindigkeit eine hohe Bedeutung beim Recruiting
gewonnen haben, darauf sind auch die internen Prozes-
se der Kommune auszurichten.
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DIGITALES MINDSET PRAGT DEN

BESETZUNGSPROZESS

Was frither Menschen gemacht haben, erledigt jetzt eine Software?
Stimmt nicht ganz. Was stimmt, ist, dass die Digitalisierung neuen
Schwung ins Personalmanagement bringt. Doch es gibt Grenzen.

Es wird viel dariiber gesprochen, dass die offentliche
Verwaltung groBen Nachholbedarf in Sachen Digitalisie-
rung hat. Doch seit einiger Zeit gibt es einen Digitalisie-
rungsbeschleuniger — die Covid-19-Pandemie. Mit den
Anforderungen, die sich aus der Pandemie ergeben ha-
ben und ohnehin dringenden Aufgaben wie dem Online-
zugangsgesetz kommt Schwung in die Sache. Der macht
auch vor den Bereichen Personalmanagement und Re-

cruiting nicht halt. Und das ist gut so. In den Kommunen

ist eine halbe Million der im 6ffentlichen Dienst Beschaf-

tigten iiber 55 Jahre alt, rechnet der DBB-Beamtenbund
und Tarifunion vor. Diese Beschéftigten scheiden in den
néchsten zehn Jahren aus dem Dienst aus. Nachwuchs
wird also — bekanntermaen — dringend gesucht. Doch
der kommunale Arbeitsmarkt scheint leergefegt zu sein.
Digitalisierung kann helfen, Talente aufzuspiiren.

» MITTEN IN DER TRANSFORMATION

Eine Kommune mit einer starken digitalen Présenz,
ansprechender Karriereseite und digitalen Dienstleistun-
gen fiir ihre Biirgerinnen und Biirger ist fiir Nachwuchs-,
aber auch fiir Fiihrungskrafte attraktiv, signalisiert Tech-
nologieoffenheit und Zukunftsorientierung. Junge Fach-
und Fiihrungskrafte sind Kinder der Digitalisierung — fiir
sie ist das digitale Mindset ihrer Dienststelle ein Wert

an sich. Diese Botschaft senden Personalberatungs-
unternehmen an den offentlichen Sektor, wenn es um
das Thema Employer Branding geht, das fiir Kommunen
ebenso lebensnotwendig ist wie fiir Wirtschaftsunter-
nehmen.

Beraterinnen und Berater, die ihren Mandanten Digi-
tialisierung vorschlagen, miissen auch selbst digital
unterwegs sein. Nur mit der entsprechenden digitalen
Expertise kdnnen sie heute Fachkrafte aufspiiren und
bewerten, inshesondere jene Krafte, die selbst Digitali-

sierungsposten in den Stéddten und Gemeinden besetzen
sollen. Personalberatungen nutzen in dieser neuen
Realitdt innovative Technologien fiir Sourcing, Identi-
fizierung und Selektion. Researcher kennen sich aus mit
komplexen Datenbankabfragen, schon in der Vorauswahl
kommen Algorithmen zum Einsatz, sowohl beim Durch-
forsten sozialer Netzwerke nach Talenten als auch beim
Abgleichen des eigenen Talentpools mit dem Suchprofil.
Die Kontaktaufnahme erfolgt beim Recruiting fast aus-
schlieBlich iiber digitale Kanéle und Netzwerke wie Xing
oder LinkedIn. Bewerberinterviews werden zumindest in
der Anfangsphase fast ausschlieflich per Video gefiihrt.
Auch der erste Check des ,,Cultural Fit” findet digital
statt. Erst gegen Ende des Verfahrens und bei Beteili-
gung weiterer Gremien kommt es zum direkten Kontakt.
Am Ende werden auch Absagegriinde im Datenpool
getrackt, um Auftraggeberinnen bzw. Auftraggebern
datenbasiert und nicht nur ,gefiihlt” Feedback zu den
Bewerbungsrunden geben zu kénnen.

» DER MENSCHLICHE FAKTOR

Dennoch: Digitalisierung kennt Grenzen. Personalma-
nagement und -recruiting bleiben ein People’s Business.
Denn qualifizierte Kandidatinnen und Kandidaten ver-
halten sich hdufig zuriickhaltend. Sie lassen sich finden,
gehen nicht selbst aktiv auf die Suche nach einer neuen
Herausforderung und schéatzen eine personliche Anspra-
che. Der menschliche Faktor kommt ins Spiel. Deshalb
ist das personliches Netzwerk einer Personalberatung,
das gehegt und gepflegt wird, so wichtig. Wenn jemand
wechselwillig ist, erfahren es die Profis oft als erste —
noch bevor ein Algorithmus davon Wind bekommt.

Personalberatung geht oft einher mit Organisationshera-
tung. Kommunen, die sich schwer tun, Spitzenpositionen
zu besetzen, stellen sich mit Unterstiitzung von externen
Personalprofis neu auf, um fiir Fach- und Fiihrungskréfte
attraktiver zu werden. Personalberatende erbringen hier-
fiirindividuelle, ganzheitliche Beratungsleistungen noch
vor dem Besetzungsprozess — wozu digitale Tools nicht
in der Lage sind. Und nicht zuletzt: Die Personalprofis be-
sitzen das notige Vertriebstalent, Kommunikations- und
Verhandlungsgeschick, um interessante Kandidatinnen
und Kandidaten von der neuen Position zu {iberzeugen.

‘zfm'
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DIE ERWEITERTE REALITAT

Ware es nicht bequem, schwierige Personalentscheidungen an eine Maschine
abzugeben? Der Chathot beantwortet Fragen vorab, die Kiinstliche Intelligenz
(KI) fiihrt das Jobinterview und Bewerbende besichtigen ihren kiinftigen
Arbeitsplatz vorab per 360-Grad-Animation. Das ist keine Zukunftsmusik.
Beispiele zeigen, welche MaBnahmen Personalberatungen schon jetzt im

E-Recruiting nutzen.

Wer sich in den USA bewirbt, trifft beim ersten Vorstel-
lungsgesprach schon mal auf eine Kiinstliche Intelligenz
(KI). Dass datenbasierte Software dafiir eingesetzt wird,
Lebenslaufe schnell auszuwerten und zu vergleichen,
weil man. Doch eine Kl kann mehr —wenn man es ihr
erlaubt. In amerikanischen und asiatischen Unterneh-
men, die pro Jahr tausende Bewerbungen bekommen,
trifft die KI bereits Entscheidungen — zum Beispiel jene,
ob eine Bewerberin oder ein Bewerber liberhaupt zum
Vorstellungsgesprach mit einem Menschen aus Fleisch
und Blut vorgelassen wird. Der Roboter checkt nicht nur
blitzschnell die Lebensldufe, sondern analysiert zum Bei-
spiel, mit welcher Geschwindigkeit jemand spricht oder
welche Begriffe sie oder er benutzt, um daraus Riick-
schliisse auf die Personlichkeit zu ziehen.

» DATEN SIND GOLD

Auch in Deutschland hat Kl ldngst Einzug gehalten.
Personalberatungen setzen sie derzeit vor allem bei
administrativen oder vorbereitenden Aufgaben ein. So
analysiert auch hierzulande Software beim CV-Parsing
Lebensldufe und erstellt Kandidaten-Matchings. Vorteil:
Ein Computerprogramm arbeitet rein datenbasiert und
vorurteilsfrei. Zumindest theoretisch. Denn auch eine K
wurde letztlich von Menschen mit Daten gefiittert und
hat zundchst keine Ahnung, was sie da tut. Sie braucht
also Input von echten Menschen, und davon mdglichst
viel. Die Algorithmen einer Kl arbeiten nur dann sinnvoll,
wenn sie auf grole und strukturierte Datenmengen

zuriickgreifen kdnnen. Beratungen mit jahrelanger Erfah-

rung und dementsprechend groBer Datenbank sind klar
im Vorteil und kénnen ihren Partnern deutlich fundiertere
Auswertungen bieten. Sie wissen zudem, wie sie die
neuen Technologien gezielt einsetzen kdnnen, und vor
allem auch, wie Erkenntnisse daraus zu bewerten sind.

» WO BLEIBT DIE SYMPATHIE?

Den so wichtigen personlichen Kontakt im Bewerbungs-
prozess konnen Chatbots und datenbasierte Analysen
also nicht ersetzen. Letztendlich kdnnen bis auf weiteres
nur menschliche Recruiter entscheiden, ob Interessen-
ten personlich in ein Amt, eine dffentliche Verwaltung
oder ein Unternehmen passen. Inshesondere, wenn es
um Top- und mittlere Positionen geht. Ein Computer-
programm kann Aspekte wie den ,,Cultural Fit”, die Soft
Skills oder einfach nur Sympathie nicht beriicksichtigen.
Und: Wiirde man Kl die Personalauswahl iiberlassen,
entstiinde keine vielfaltige Firmenkultur, warnen kritische
Stimmen. Die Maschine wiirde stets wohl sehr ahnliche
Kandidatinnen und Kandidaten bevorzugen.

Videointerviews sind dagegen langst Standard. Doch
schon bevor es zum ersten Kontakt kommt, kénnen
Interessenten mit Hilfe von Augmented Reality (AR)
etwas néher an den Schreibtisch heranriicken, der bald
ihr eigener sein kdnnte. Manche Unternehmen, deren
Geschéftsprozesse ohnehin bereits stark digitalisiert
sind, reichern ihre ,Candidate Experience”, also die
Erfahrung, die eine Bewerberin oder ein Bewerber auf
der Reise zum neuen Job macht, bereits seit mehreren

» Passt jemand zur Stelle?
KI wertet Sprache,
Mimik und Gestik aus. <

Jahren mit virtuellen Rundgéngen durch ihre Biiros
oder Hallen an und emotionalisieren so die Besetzungs-
prozesse. Interessenten kdnnen sich ganz unverbind-
lich am Arbeitsplatz umsehen — und bekommen zudem
den Eindruck, es mit einem besonders fortschrittlichen
Arbeitgeber zu tun zu haben. Das geht ganz einfach auf
dem Smartphone oder am Computer. Mit Datenbrille
wird die Besichtigungstour dann zum Virtual-Reality-Trip
und zum intensiveren Erlebnis. Personalexperten sind
liberzeugt, dass Augmented Reality und Virtual Reality
Recruiting Personalarbeit stark verdndern werden — wie
die Arbeitswelt insgesamt. Produktschulungen zum
Beispiel konnen von jedem Ort aus erfolgen, da Abldufe

und Zusammenhénge viel einfacher visualisiert werden
kdnnen. In der Industrie sind diese Prozesse lédngst gang
und gébe — Stichwort Industrie 4.0.

Was heift das nun fiir die HR-Verantwortlichen im
offentlichen Sektor? Ruhe bewahren, sagen die
Expertinnen und Experten von zfm. Bevor Datenbrillen
angeschafft werden, empfiehlt sich ein Konzept. Spar-
ringspartner ist auch hier eine digital fitte Personal- und
Managementberatung, die weil3, ob und wie Kl-basierte
MaRBnahmen auch in der éffentlichen Verwaltung ein-
gesetzt werden kdnnen — und idealerweise die entspre-
chenden Tools bereits im eigenen Portfolio hat.




.BLEIBEN SIE AUTHENTISCH"
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Die Digitalisierung macht nicht alles einfacher, aber vieles,
sagen die Expertinnen und Experten von zfm in Bonn. Die
Personalprofis fassen zusammen, wo die digitalen Chancen
fiir 6ffentliche Verwaltungen im Recruiting und im operativen

Brauchen wir zukiinftig iiberhaupt noch
Fiihrungskréfteentwicklung?

Unbedingt. Fiihrung ist fiir jede Organi-
sation existenziell. Ohne Fiihrung geht es
nicht. Da, wo Fiihrung nicht formal geregelt
ist, entwickelt sie sich von selbst, eben
informell. Irgendjemand findet sich, der
dann die Fiihrung in die Hand nimmt.
Menschen, die diese Aufgabe (iberneh-
men oder die in diese Aufgabe beférdert
werden — die Fiihrungskréfte —, bestimmen malSgebend
die Kultur und den Erfolg ihrer Organisation. Mit dieser
unersetzlichen Dienstleistung helfen sie Organisationen
lebendig zu sein und ihrem Sinn und Zweck dienen zu
kénnen.

Wie sollte sich die dffentliche Verwal-
tung in digitalen Kanélen présentieren,
um den ,,USP dffentliche Verwaltung” zu
nutzen?

Aktives Personalmarketing und Recruiting
miissen dort stattfinden, wo potenzielle
Bewerberinnen und Bewerber sind. Fach-
und Fiihrungskriéfte aus der éffentlichen
Verwaltung tummeln sich nicht mehr (nur)
in entsprechenden Fachkreisen, sondern immer mehr
auch auf Social-Media-Plattformen wie Xing und Linke-
din. Fiir éffentliche Arbeitgeber gilt es, auf diesen digita-
len Kanélen présent zu sein. Hierbei kommt es weniger
bzw. nicht nur auf das Posten von Stellenanzeigen an,
sondern vielmehr darauf, sich als attraktiver Arbeitgeber

Ludwig Weitz,
Experte fiir Fiihrungs-
kréfteentwicklung

Christian Kerner,
Experte fiir Stellen-
besetzungsverfahren

Die Entwicklung von FiihrungsKRAFTEN
ist zuallererst eine Entwicklung von
FiihrungsPERSGNLICHKEITen. Fiihrung
ist etwas zutiefst Persénliches. Zu einer
wirklichen Fiihrungspersénlichkeit gehdrt

mehr als ein bloBes Sortiment bestimm-

ter Fahigkeiten oder Kompetenzen. Gute
Fiihrungskriéfte sind die Menschen, die in
einem persénlichen Stil fiihren und in ihrer
eigenen Art und Weise liberzeugend sind.
Fiihrungstéahigkeit, Sozialkompetenz, Visions-
sowie Teamféhigkeit, analytische Begabung,
Kommunikationsféhigkeit und Initiative sind die zukiinf-
tigen Hauptmerkmale einer erfolgreichen Fiihrungsper-
sonlichkeit. Jede Fiihrungskraft sollte auch zukiinftig an
sich selbst den Anspruch stellen, diese Merkmale stetig
weiterzuentwickeln.

zu positionieren. Die folgenden Fragen

kénnen dabei helfen, sich iiber den

eigenen Markenkern bewusst zu werden:

Was zeichnet Ihre Unternehmenskultur
aus? Welche Entwicklungspotenziale bieten
Sie? Welche Benefits bieten Sie Ihren Mit-
arbeitenden, die es nicht iiberall gibt? Sie
bieten ein tolles Auszubildendenprogramm
an? Dann lassen Sie Ihre Azubis zu Wort
kommen. Geben Sie ganz konkrete Einblicke
in Tétigkeitsbereiche und stellen Sie sich als Verwaltung
authentisch dar — denn Sie wollen ja die potenziellen
Bewerberinnen und Bewerber ansprechen, die in lhr
Umfeld passen. Setzen Sie zudem auf die USP der dffent-
lichen Verwaltung — Sinnhaftigkeit und Vielféltigkeit der
Aufgaben.

Personalmanagement liegen.

-
Inwieweit kann E-Learning zur Kompe- L
tenzentwicklung bei Fiihrungskréften
eingesetzt werden?
E-Trainings befinden sich zur Zeit in einer
Hochphase. Lernkulturwandel bedeutet,
Fiihrungskréften die Mdglichkeit zu geben,
ihre Lerngewohnheiten zu verédndern,
so dass sie E-Learning optimal fiir ihre
Weiterbildung nutzen kénnen. Das heif3t,
E-Learning muss nicht nur in die Weiterbildungsstra-
tegie des Unternehmens eingebettet werden, sondern
es muss auch eine Einfiihrung und Begleitung von
E-Learning-Angeboten geben und das selbstorganisier-
te Lernen bewusst unterstiitzt und geférdert werden.

Wolfgang

Wie kann KI konkrete Lésungen bei der
Suche und Identifizierung von Kandida-
tinnen und Kandidaten bieten?

Mit der Automatisierung und dem Einsatz
von K1 bei der Suche und Identifizierung von
potenziellen Kandidatinnen und Kandi-
daten gehen erhebliche Effizienz-Steige-
rungen einher. Standardaufgaben werden
vereinfacht und schaffen Freirdume. Um

die richtige Kandidatin /den richtigen Kan-
didaten zu finden und zu identifizieren, werden heutzuta-
ge automatisierte Anwendungen genutzt, die anhand von
Logarithmen gro8e Datenmengen (iberpriifen. So kénnen
mit einer einzigen Anwendung verschiedene relevante
Jobbérsen und eigene Bewerberdatenbanken effizient
nach geeigneten Profilen durchsucht werden. Hier ist

es erfolgsentscheidend, die gewiinschten Anforderun-

Vo
A

Experte fiir Fiihrungs-
krafteentwicklung

Barbara Morschhaeuser,
Expertin fiir Research
und Direktansprache

Neben den kosteneffizienten, zeit- und
!’ ortsunabhéngigen Vorteilen, kommt

es bei der Kompetenzentwicklung von

Fiihrungskréften darauf an, die E-Lear-

nings auf den Bedarf der ,,lernenden”

Fiihrungskréfte passgenau zuzuschneiden.
Es ist wichtig, sich auf das Wesentliche zu
konzentrieren, gut ,,verdauliche” Einhei-
ten zu schaffen und auf Selbstlernen und
Selbsterfahrung zu bauen. Als sehr wirksam
hat sich in der Fiihrungskréfteentwicklung
das Blended-and-Experience-Learning herausgestellt,
eine Mischung aus Prédsenz- und E-Learning-Modulen,
unterstiitzt durch einen E-Coach, der mittels E-Mail oder
persénlichen Chatsequenzen die individuelle Lernkurve
der Fiihrungskriéfte steigern kann.

Nett,

gen anhand von Schliisselwdértern und
Suchkriterien einzugeben, um inner-
halb kiirzester Zeit passende Matches
zu generieren. Allerdings gibt es auch
Herausforderungen und Grenzen von KI.
Durch Kl gesteuerte Systeme und Loga-
rithmen haben naturgemal3 kein Eigen-
interesse an Neutralitdt und Objektivitédt
und sind nur so gut wie die Qualitét der
zugrunde liegenden Datenbasis. Zudem
sind sie zunehmend wenig durchschaubar
(Black Box). Dariiber hinaus sto8en sie an ihre Grenzen,
wenn es darum geht, Soft Skills und ,,Cultural Fit” in die
Identifizierung einflieBen zu lassen. Kl ist daher sehr
unflexibel und noch nicht in der Lage, die emotionale
Intelligenz von Menschen abzubilden, die es erfordert,
um eine Kandidatin oder einen Kandidaten als Persén-

lichkeit beurteilen zu kénnen.
‘ zfm )
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