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1. Einleitung

Dieser Entwurf des relevanten Arbeitspaktes flr die Entwicklung eines Tools und
Beratungsprogramms flr Neueinstellungen sowie von Methoden flr ein modernes
Personalmanagement in KMUs stellt aus Sicht der Autoren wesentliche Elemente
(Herausforderungen, Sichtweisen, Instrumente und Verweise auf weitere Uberlegungen) und
insbesondere ein Beratungsprogramm mit verschiedenen Stufen fir die Planung und
Durchfiihrung von Beratungen mit potenziellen Bewerbern fir kleine und mittlere Unternehmen
dar. Dabei orientieren sich die Autoren an bewahrten Uberlegungen des
Personalmanagements ebenso wie an neueren Uberlegungen zur Gestaltung des Prozesses
der Personalrekrutierung.

Ziel dieses Beitrags ist die Schaffung einer fachwissenschaftlich fundierten und praxisnahen
Grundlage fir die Gestaltung eines Beratungsprozesses mit verschiedenen Moglichkeiten der
Flexibilisierung und Anpassung durch die beteiligten Projektpartner und deren Organisationen.

1.1 Herausforderung: Kleine und Mittlere Unternehmen (KMU) als attraktiver Arbeitgeber

Kleine und mittlere Unternehmen stehen haufig vor der Herausforderung gegeniiber gréReren
Unternehmen als attraktiver Arbeitgeber wenig bekannt fir potenzielle Bewerber zu sein?,
obwohl sie fir die 6konomische Entwicklung gerade in Europa eine, wenn nicht sogar die
bedeutendste Rolle fiir Innovationen und die Schaffung von Arbeitsplatzen spielen.* Die Idee,

3 Vgl. zur Problematik der zum Teil geringen Wahrnehmung von KMU durch Bewerber: Icks, Kranzusch, Schneck
et al., 2016, S. 8 ff.; Koneberg, Seyda, Stippler et al., 2021, S. 6 ff.; Herzer, Arndt, Freisburger et. al., 2025, S. 7 ff.
4Vvgl. zu den unterschiedlichen Dimensionen der Arbeitgeberattraktivitat bspw. Berthon, Ewing, Hah, 2005, S.
151 ff. sowie Lin, Rayavarapu, Tadjeddine et. al., 2022.
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eine passende Employer Branding Strategie fir den ,war for talents“ zu entwickeln, wird
oftmals durch die knappen Ressourcen fiir Personalarbeit in KMU erschwert oder verhindert.
Dabei ist zuweilen unklar, ob die Vorstellungen von ,New Work® nur fir die jingeren
Generationen erstrebenswert sind oder auch von den alteren Generationen im Unternehmen
geteilt werden.® Insgesamt kann die Komplexitdt der Herausforderungen von
Flhrungspersonen, die alle im Unternehmen vertretenden Generationen im Blick haben
mussen, und die zudem viele oder (in sehr kleinen Unternehmen) auch alle anderen
strategisch bedeutsamen Aufgaben flr die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
bewaltigen mussen, ist hoch. Wesentliche Herausforderungen sind dabei folgende:

Begrenzte finanzielle und Ressourcenkapazitat

Gerade KMU verfugen haufig nicht Uber die umfangreichen finanziellen Mittel, die groRere
Unternehmen flr wettbewerbsfahige Gehalter, umfassende Sozialleistungen und strukturierte
Programme zur beruflichen Weiterentwicklung bereitstellen konnen. Diese Ressourcenliicke
bedeutet, dass KMU trotz eines oft persénlicheren und flexibleren Arbeitsumfelds
Schwierigkeiten haben, mit der Vergutung oder den Zusatzleistungen grofierer Unternehmen
mitzuhalten. So zeigen beispielsweise die von McKinsey® hervorgehobene Untersuchungen,
dass KMU zwar das Rickgrat vieler Volkswirtschaften bilden, aber haufig unter knapperen
Budgets und organisatorischen Einschrankungen leiden, die ihre Fahigkeit einschranken, in
hochkaratige Talente und aufwandige HR-Initiativen zu investieren.

Aufbau einer erkennbaren Arbeitgebermarke

Im Unterschied zu den oftmals bekannten grof3en multinationalen Konzernen, die stark in die
Vermarktung ihrer Arbeitgebermarke investieren, agieren viele KMU in der Offentlichkeit
weniger bekannt. Der Aufbau einer starken, erkennbaren Marke, die potenzielle Bewerber
anspricht, kann ohne entsprechende Ressourcen und in volatilen Zeiten mit geringer
Planungssicherheit eine gro’e Herausforderung sein. Dieser Mangel an Sichtbarkeit
erschwert es KMU haufig, nicht nur ihre Arbeitskultur und Werte, sondern auch die
Moglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung und Kompetenzentwicklung zu prasentieren,
die sie bieten kdnnten.

Anpassung an sich wandelnde Erwartungen der Belegschaft

Die fur jedes Unternehmen besonders interessanten Talente der Generation Z, mit hoher
Motivation, Leistungsbereitschaft und umfangreichen und passenden Kompetenzen, suchen
nicht nur nach einer wettbewerbsfahigen Bezahlung, sondern legen auch Wert auf Flexibilitat,
Karriereentwicklung und ein integratives, unterstiitzendes Arbeitsumfeld. Viele KMU in
Deutschland und Europa tun sich schwerer als gréRere Unternehmen damit, neue
arbeitsbezogene Normen und Erwartungen — etwa Homeoffice-/Hybridarbeit, digitale
Transformation sowie Diversitats- und Inklusionsanforderungen — organisatorisch zu

5 Stiglbauer, Penz, Batinic, 2022, S. 1ff.
6 Ebenda.
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verankern sowie Potenziale internationaler Fachkrafte zu nutzen; zentrale Grinde sind oftmals
begrenzte personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen, geringere digitale und
managementbezogene Kompetenzen, Infrastrukturdefizite und schwacher formalisierte
Personalprozesse.’

Regulatorischer und Nachhaltigkeitsdruck:

Auch diese Herausforderung darf nicht unterschatzt werden. Denn steigende regulatorische
Anforderungen — insbesondere in Bezug auf Umwelt-, Sozial- und Governance-Standards (z.
B. ESG) — setzen KMU zusatzlich unter Druck.? In diesem Zusammenhang hat das
Weltwirtschaftsforum festgestellt, dass KMU zwar oftmals agil und innovativ sind, viele aber
bei der Integration umfassender ESG-Praktiken noch Aufholbedarf haben.® Diese Tragheit
kann dazu beitragen, sie weniger attraktiv zu machen. Dies durfte insbesondere fir solche
Bewerber und Talente der Generation Z gelten, die Unternehmen mit einer sichtbar gelebten
sozialen und ékologischen Verantwortung bevorzugen wollen.

1.2 Mdgliche Attraktivitatsvorteile von kleinen und mittleren Unternehmen fur Bewerber

Die oben geschilderten Herausforderungen kénnen von kleinen und mittleren Unternehmen in
der Regel nicht in kurzer Zeit verdndert und beseitigt werden. Allerdings verfigen
insbesondere kleine und mittlere Unternehmen Uber viele Vorteile, die potenzielle Bewerber
und kinftige Mitarbeiter attraktiv finden konnen.'® Diese Attraktivitatsvorteile sollten deshalb
gesucht werden und Uber unterschiedliche Verbreitungskanale auch intern und extern
kommuniziert werden. Solche Vorteile sind beispielweise folgende:

Regionale und lokale Prasenz und Méglichkeiten fiir Work-Life-Balance:

Ein wesentlicher Vorteil vieler KMU ist die Sichtbarkeit in ihrer Region, in ihrer Gemeinde. Als
langjahrige Unternehmen sind sie haufig Uber viele Generationen in ihren Gemeinden
verwurzelt. Sie kdnnen damit Arbeitsplatze in der Nahe der Wohnorte oder zumindest in einem
erreichbaren Umfeld ihrer Mitarbeiter bieten. Diese geografische Nahe kann zu einer besseren
Work-Life-Balance und einem starkeren Zugehoérigkeitsgefuhl der Mitarbeiter untereinander
fuhren. Dies kann gerade fur die Generation Z besonders attraktiv sein, wenn sie das Erleben
eines Zugehdrigkeitsgeflhls und eine umweltschonende Erreichbarkeit des Arbeitgebers
wertschatzt.

7Vgl. Alipour, Falck, Peichl et al., 2021, S. 1 ff.; Eurofound, 2023, S. 20 ff.; OECD, 2021, S. 15 ff. sowie
Pierenkemper, Jansen, Orange, 2023, S. 8 ff.
8Vgl. zu den Herausforderungen, aber auch zu den Chancen der Beriicksichtigung von
Nachhaltigkeitsanforderungen in SMEs beispielsweise Moursellas, De, Wurzer et al., 2023, S. 835 ff.
% Vgl. World Economic Forum 2023.
10 Eine besondere Rolle stellt die Wahrnehmung von Authentizitit am Arbeitsplatz dar, die in unterschiedlichen
Kontexten und Situationen vorkommen kann, und eng mit einer selbstbestimmten Motivation einhergeht. Sie
gilt aus unserer Sicht als eine Art ,,Querschnittsvorteil” zu den nachfolgend aufgefiihrten Vorteilen dar. Vgl. Van
den Bosch, Taris, 2018. S. 2 ff.
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Flache Hierarchen, Partizipation und Sichtbarkeit von Ergebnissen:

In vielen KMU existieren keine komplexen Hierarchien mit den fiir junge Bewerber gerade zu
Beginn ihres Arbeitslebens zum Teil verwirrenden Zustandigkeiten und organisatorischen
Regelungen. Zudem ist es anfangs oft schwierig, die eigene Rolle und die eigenen Beitrage
fur das Unternehmen zu erkennen. Bewerber der Generation Z suchen oft nach Positionen, in
denen ihre Sichtweise wichtig ist und ihre Stimme gehort wird. Dartber hinaus soll die Arbeit
auch eine erkennbare, unmittelbare Wirkung haben. Genau dies kénnen KMU
berlicksichtigen. Denn sie haben typischerweise flachere Organisationsstrukturen als
Groltkonzerne. Das ermdglicht Mitarbeitern zum Beispiel direkt mit verantwortlichen Personen
und Entscheidungstragern zu kommunizieren, sich an Projekten zu beteiligen und diese
zunehmend auch mitzugestalten und die Resultate ihrer eigenen Beitrdge und die der Kollegen
zu sehen. Dieses Umfeld kann Lernen und persdnliches Wachstum beschleunigen und das
Gefuhl reduzieren, nur ein kleines Radchen in einem groRen Getriebe zu sein.

Dynamische und flexible Arbeitsumgebung

Im Unterschied zu grof3en Unternehmen mit zum Teil starren Strukturen und Prozessen, einer
langsamen Entscheidungsfindung kénnen und missen KMU viel schneller auf Veranderungen
reagieren (Agilitat) und sich an veranderte Bedingungen (z. B. Kundenwtinsche) anpassen.
Die Flexibilitdt sollte sich dabei nicht nur in der Moéglichkeit fir Remote-Arbeit ausdriicken,
sondern auch darin, dass unterschiedliche Mitarbeiter unterschiedliche Anforderungen
kennenlernen und bewaltigen kénnen. Das Prinzip eines sogenannten systematischen
Arbeitsplatzwechsels (job rotation) kann den Wunsch von Mitarbeitern der Generation Z nach
Abwechslung und kontinuierlicher Entwicklung der eigenen Kompetenzen férdern.

Betonung einer familiaren Unternehmenskultur

Als besonderer Vorteil kann die in vielen KMU zu findende familidre Unternehmenskultur
herausgestellt werden, dich sich insbesondere durch ein konstruktives und
Vertrauensverhaltnis zwischen Leitung und Mitarbeitern zeigt und gestalten lasst. Gerade
kleine Teams von Mitarbeitern sind in der Lage, Beziehungen fir eine Verbesserung der
Zusammenarbeit aufzubauen und das Betriebsklima positiv zu beeinflussen. In einem
bekannten Kollegenkreis lassen sich auch passende Umfeldbedingungen herstellen, die ein
wertschatzendes und kollegiales Miteinander fordern.

Unmittelbarer Einfluss und Relevanz von Eigenstandigkeit

In vielen KMU wird die eigene Arbeit eines jeden Mitarbeiters sichtbar und kann relativ
unmittelbar als Beitrag zum Unternehmenserfolg gewlrdigt und wertgeschatzt werden. Der
Wunsch nach einem hohen Mafl} an Anerkennung und der Mdéglichkeit, eigene Beitrage zu
liefern, die auch eine Bedeutung fir das Unternehmen haben, sind bei der Generation Z
ebenfalls stark ausgepragt. Die Beachtung dieser Punkte kann ebenfalls ein
Attraktivitatsvorteil fir KMU darstellen, den es weiterzuentwickeln gilt.



N
Juie
)

WIN4SMES Co-funded by

the European Union

Workplace Innovation for SMEs (WIN4SMEs)
PP2 BHH

Mit dieser Darstellung der Unterschiede von KMUs zu grofden Unternehmen und mit den
Hinweisen auf die Moglichkeiten von KMUs als attraktiver Arbeitgeber sich auch von grof3en
Unternehmen unterscheiden zu kdnnen, sind bereits wesentliche Aspekte und Hintergriinde
fur ein modernes Personalmanagement skizziert worden.

2. Herausforderungen und Aufgaben des Personalmanagements bei der
Beschaffung und Einstellung von Bewerbern

Im  weiteren  Verlauf werden die  spezifischeren  Herausforderungen des
Personalmanagements mit besonderem Blick auf die Beschaffung und Einstellung von neuen
Mitarbeitern dargestellt und dabei insbesondere ein dreistufiges Gestaltungsinstrument fir die
Beratung von potenziellen Bewerbern entwickelt.

Die personalwirtschaftlichen Herausforderungen fur kleine und mittlere Unternehmen bei der
Beschaffung von Mitarbeitern sind vielfaltig, wie auch européische Untersuchungen zeigen.'
In kleinen und mittleren Unternehmen werden wesentliche Aufgaben insbesondere des
Personalmanagements in der Regel von wenigen, teilweise sogar nur von einer
verantwortlichen Fuhrungskraft oder vom Leiter des Unternehmens verantwortet und mit
Unterstlitzung durch Mitarbeiter in der Verwaltung des Unternehmens durchgefihrt.'> Wenn
in Zeiten des Fachkraftemangels und weiterer, kaum beeinflussbarer Herausforderungen (z.
B. Wertewandel, geringes Image von KMU, Nachhaltigkeit, Digitalisierung, VUCA- und BANI-
Welt'3) die bisherigen und traditionellen Wege der Beschaffung und Einstellung von Arbeits-
und Fachkraften nicht mehr ausreichen und wenig erfolgreich verlaufen, sollten der Prozess
der Rekrutierung und Einstellung von Arbeitskraften und Fachkraften Gberdacht werden und
im Bedarfsfall auch bisher nicht genutzte Mdglichkeiten in Betracht gezogen werden.

Nachfolgend werden deshalb zunachst einige wesentliche Schritte des Prozesses der
Personalbeschaffung bzw. -rekrutierung dargestellt. Auf dieser Basis erfolgt dann die
Entwicklung des Instruments flir die Selbsteinschatzung von potenziellen Arbeits- und
Fachkraften im Rahmen der Personaleinstellung, das durch Unternehmensvertreter und
andere Experten im Laufe des Projekts eingesetzt und getestet werden soll.

2.1 Bedarfsanalyse durchflihren und Stellenanforderungen identifizieren

Die Personalrekrutierung von Arbeitskraften und sehr gut qualifizierten Fachkraften stellt
gerade fir kleine und mittlere Unternehmen in vielen Landern Europas eine seit langerem

11 ygl. exemplarisch European Union 2023.

12y/gl. Armutat, 20183, S. 8 f.

13VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) bedeutet, dass Personen und Organisationen wie KMU in
der Regel eine Welt mit volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Bedingungen berticksichtigen
missen. In der BANI-Welt (Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible) wird die Herausforderung deutlich,
(erganzend zur VUCA-Welt) im Chaos zu bestehen und Widerstandsfahigkeit (Resilienz) aufzubauen.
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bekannte Herausforderung dar.' Zeiten, in den mit Gberschaubarem Aufwand (z. B. durch
Stellenanzeigen oder Mundpropaganda) aus einer grolReren Gruppe potenziell geeigneter
Bewerber die beste Arbeitskraft oder die beste Fachkraft ausgewahlt und eingestellt werden
konnte, sind fur die meisten KMUs schon lange vorbei. Der Prozess der Personalbeschaffung,
Personalauswahl und Personaleinstellung ist anspruchsvoller und komplexer geworden. Man
kénnte auch sagen, die Aufgabe der Personalgewinnung hat eine zunehmend strategische
Bedeutung erlangt. Personalrekrutierung ist mittlerweile eine anspruchsvolle und zum Teil
auch zeitaufwandige ,,Chefsache“ geworden, die sich mit traditionellen Methoden nur teilweise
oder gar nicht mehr bewaltigen lasst.

Doch bevor man als verantwortlicher Leiter eines KMUs (z. B. Geschaftsfluhrer, Meister) die
Frage nach der richtigen Methode der Personalrekrutierung fiir eine offene Stelle im
Unternehmen stellt, sollten zunachst folgende Uberlegungen und Fragen im Mittelpunkt
stehen."® Die folgenden Leitfragen geben einen Einblick in die differenzierten Uberlegungen.

1. Welche Ziele will ich mittel bis langfristig mit meinem Unternehmen (weiter)
verfolgen (strategische Positionierung)?

und

2. Fir welche Aufgabenbereiche oder Stellen im Unternehmen gibt es einen
absehbaren Bedarf?

2.2 Notwendigkeit der Auseinandersetzung mit der strategischen Positionierung eines
Unternehmens als Voraussetzung flr die Bestimmung von Stellenanforderungen

Die erste Frage soll im Rahmen des Projektes - trotz der den Autoren bekannten Schwierigkeit,
sehr viele unterschiedliche Antworten auf diese Frage der strategischen Positionierung eines
Unternehmens geben zu koénnen - auf drei Antwortmoglichkeiten reduziert oder besser
fokussiert werden.

1. Ein Unternehmen mochte wie bisher weiter am Markt bestehen bleiben und weiter mit den
bekannten Geschaftsfeldern lukrative Auftrage erhalten und diese Auftrage zur
Zufriedenheit der Kunden erledigen.

2. Ein anderes Unternehmen mochte seine bewahrten Geschaftsfelder nicht nur beibehalten,
sondern auch neue, innovative Geschéftsfelder erschlie®en und damit auch zusatzliche
Marktanteile auf einem zusatzlichen Markt erhalten.

14 vgl. zur Herausforderung in Deutschland bspw. Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), 2025.
Vgl. zur Problematik des Fachkraftemangels und von Mangelberufen, zu denen auch Handwerker, Techniker
und vergleichbare Berufe gehoéren: European Labour Authority, 2025, S. 23 ff.

15 Eine differenzierte Darstellung der personalwirtschaftlichen Handlungsfelder ist enthalten in: Armutat,
2018b, S. 26 ff.
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3. Ein weiteres Unternehmen soll in absehbarer Zeit in einem guten Zustand an einen
Nachfolger Ubergeben werden, weil sich die bisherige Leitung des Unternehmens in den
Ruhestand begeben mdchte.

Bereits an dieser Stelle ist nachvollziehbar, dass alle drei strategischen Positionierungen der
Leitung eines Unternehmens einen jeweils unterschiedlichen Blick auf die Frage der
Personalrekrutierung und -einstellung erfordern kénnen. Fur die weiteren Uberlegungen ist es
notwendig, sich mit dem Stellenbedarf und den daraus resultierenden Stellenanforderungen
zu beschéftigen, die aus den unterschiedlichen strategischen Positionierungen hervorgehen
kdénnen.

Im ersten Beispiel wird die Frage, welche vakanten Stellen man mit welchen Arbeitskraften
oder Fachkraften besetzen mdéchte, vor allem von der oftmals vorhandenen Vorstellung
gepragt sein, vergleichbare Arbeitskrafte oder Fachkrafte fir die Stellen zu finden, wie man
sie bisher im Unternehmen bereits vorfindet.

Aus Sicht eines solchen Unternehmens sollten idealerweise die Arbeits- und Fachkrafte
beschafft und eingestellt werden, die bereits friher in vergleichbaren Unternehmen gearbeitet
haben und am besten sofort — oder nur mit einer geringen Einarbeitungszeit — produktiv in den
bewahrten Geschéaftsfeldern des eigenen Unternehmens tatig werden kdénnen und dabei
helfen, die bestehenden und kinftigen Auftrage zu erledigen. Die Festlegung der
Stellenanforderungen und der zu erledigenden Aufgaben lassen sich grundsatzlich aus den
bestehenden Anforderungen und Aufgaben ableiten.

Im zweiten Beispiel wird sich ein Unternehmen fragen mussen, welche neuen zum Beispiel
finanziellen, technischen, rechtlichen, marketingbezogenen und weitere Herausforderungen
es bewaltigen muss, um sich in einem neuen Markt erfolgreich zu positionieren. Hierdurch
ergeben sich ebenfalls neue Anforderungen flr die aktuellen, aber auch flr neue Arbeitskrafte
und Fachkrafte, vermutlich sogar fir die Flhrungskréafte, die als neue Stelleninhaber den
Prozess der Entwicklung von innovativen Geschaftsfeldern fihren und steuern kénnen
mussen. Die Festlegung der Stellenanforderungen und der zu erledigenden Aufgaben flr neue
Arbeitskrafte, Fachkrafte und ggf. Flhrungskrafte lassen sich aufgrund der strategischen
Positionierung nicht automatisch aus den bisherigen Anforderungen und Aufgaben ableiten.
Hierfur missen von der Leitung eines Unternehmens zusatzliche Informationen beschafft und
berlcksichtigt.

Im dritten Beispiel wird sich das Unternehmen die Frage stellen mussen, welche
Herausforderungen auf die bisherigen Mitarbeiter, aber auch auf die FUlhrungskrafte
zukommen, wenn ein Wechsel in der Leitung durch einen Nachfolger geplant, organisiert und
umgesetzt werden soll. Strategisch relevante Aspekte wie zum Beispiel die Aufrechterhaltung
und ggf. Erweiterung des bestehenden Kundenstamms und das Schaffen von Vertrauen und
Sicherheit bei den bestehenden und kunftigen Mitarbeitern werden die Frage nach der
Besetzung von vakanten Stellen maRlgeblich beeinflussen. Sofern die neue Leitung die
bestehenden Geschéftsfelder ausbauen und weiter entwickeln méchte, stellen sich in Bezug
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auf die vorhandenen und neuen Mitarbeiter weitere Frage, die u. a. die Entwicklungsfahigkeit
aller Beschaftigten betreffen.

Durch dieses Beispiel soll signalisiert werden, dass sowohl bekannten und erwartbaren
Stellenanforderungen und Aufgaben als auch neue Anforderungen und Aufgaben mit einer
sehr hohen Verantwortung vom kunftigen Stelleninhaber erfiillt und bewaltigt werden mussen.

Alle drei Beispiele reprasentieren unterschiedliche, aber kaum vdllig trennscharfe Szenarien,
deren Gemeinsamkeit darin besteht, eine differenzierte und fir die strategische Ausrichtung
und Situation eines Unternehmens passende Antwort auf die Frage nach den
unterschiedlichen Stellenanforderungen fir unterschiedliche neue Arbeitskrafte, Fachkrafte
und ggf. Fuhrungskrafte zu identifizieren und im Weiteren Personalbeschaffungs- und
Personalauswahlprozess zu berticksichtigen.

Der Rahmen in diesem Projekt ist sicher nicht ausreichend, um fir alle Beispielszenarien und
alle aktuellen und kinftigen Mitarbeitergruppen differenzierte und praktikable Instrumente zur
Personalrekrutierung zu entwickeln. Deshalb konzentrieren sich die Autoren im Folgenden auf
die Herausforderungen, die insbesondere von KMU bei der Rekrutierung und Einstellung von
potenziellen Arbeits- und Fachkraften zu bewaltigen sind. In diesem Zusammenhang wird es
auch Aufgabe der einzelnen Projektpartner im Austausch mit den beteiligten
Unternehmensvertretern sein, die vorgeschlagenen Sichtweisen zu vermitteln und die
Instrumente auszuprobieren und ggf. anzupassen.

Wie die oben dargestellten Beispielszenarien zeigen sollten, ist es aus Sicht eines modernen
Personalmanagements zwingend notwendig, sich mit den aktuellen und kunftigen
Stellenanforderungen fir unterschiedliche Stellen im Unternehmen intensiv zu beschaftigen,
bevor man gewissermalen auf die Suche nach geeigneten Bewerbern geht. Denn die gerade
bei Fachkraften oftmals anspruchsvollen Anforderungen einer Stelle passen sehr selten direkt
zu den vorhandenen Kompetenzen und Erfahrungen von Bewerbern mit unterschiedlichen und
zum Teil sehr geringen Berufserfahrungen.

Erst wenn man als Unternehmen die differenzierten Stellenanforderungen kennt, kann man
die Suche nach geeigneten Bewerbern starten. Neben fundiertem Fachwissen und
Erfahrungen mit den fachlichen Anforderungen unterschiedlicher Stellen in einem
Unternehmen, bendtigt die Leitung eines Unternehmens fiir das Finden und Auswahlen von
neuen Mitarbeiten, auch eine differenzierte Sicht auf die weitere, nicht nur fachliche
Anforderungen einer Stelle im Unternehmen.

2.3 Identifizierung von Stellenanforderung als Voraussetzung fur die Suche nach geeigneten
Mitarbeitern

Far die Identifizierung von differenzierten Stellenanforderungen (job requirements) gibt es
unterschiedliche Methoden und Vorgehensweisen. Zunachst sollten belastbare und aktuelle
Informationen im Unternehmen vorliegen oder ermittelt werden, welche Fertigkeiten, welches
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Wissen und welche Erfahrungen fur die Erledigung von Aufgaben auf einer Stelle notwendig
sind.

Hierfir kdnnen beispielsweise die noch vorhandenen Stelleninhaber, Kollegen und
Vorgesetzte befragt werden, die eine umfassende Kenntnis Uber die realen
Stellenanforderungen besitzen. Ein klassisches und sehr brauchbares Instrument hierfir ist
die Erfassung verschiedener Anforderung anhand einer sogenannten
Arbeitsplatzbeschreibung (job description’®).

Arbeitsplatz bzw. Stellenbeschreibung (job description)

Einige wesentliche Zwecke, die durch eine differenzierte Beschreibung eines Arbeitsplatzes
(Job description) verfolgt werden kénnen, sind unter anderem

¢ die Erstellung von aussagekraftigen arbeitsplatzbezogenen Informationen fiir z. B.
Stellenanzeigen und Bewerbungsgesprache

o die Schaffung einer Grundlage fur die Bewertung der Leistung von Mitarbeitern

o die Unterstlitzung der Karriereplanung von Mitarbeitern

¢ eine Grundlage fur die Klarung von Erwartungen eines Unternehmens und von
Mitarbeitern

Mittlerweile existieren geeignete grundlegende Informationen im Internet, wie man als KMU
eine Beschreibung eines Arbeitsplatzes planen und durchfiihren kann.'” Auch der Einsatz von
kunstlicher Intelligenz kann heutzutage helfen, erste Erfahrungen mit der Entwicklung einer
passenden Arbeitsplatzbeschreibung zu machen und sich zum Beispiel einen Fragebogen
entwickeln zu lassen. Eine erste wichtige Differenzierung bei der Analyse von Anforderungen
eines Arbeitsplatzes liefert die Unterscheidung nach verschiedenen Anforderungsarten.'®
Diese Unterscheidung soll hier insbesondere die Notwendigkeit der Unterscheidung von
Anforderungen fur einen Arbeitsplatz bzw. fur eine Stelle in einem Unternehmen herausstellen
und eine Anregung fir weitere Differenzierungen und Unterscheidungsmerkmale liefern. Damit
soll auch verdeutlich werden, dass ein ausschlieBlicher Blick auf zum Beispiel einen
Berufsabschluss und damit auf die Qualifikation eines Bewerbers alleine nicht ausreicht, die
Eignung eines Bewerbers fir eine Stelle zu beurteilen.

16 y/gl. Zur Notwendigkeit von Arbeitsplatz- bzw. Stellenbeschreibungen fiir die Einstellung von Mitarbeitern
beispielsweise. Europdische Kommission, 2009 sowie einige praxisnahe Hinweise unter: The HR Observer,
2024.
17vgl. Wright State University, o. J.; Wolters Kluver, 2022; McConnell, 2025.
18 Dje Differenzierung nach Anforderungsarten bildet im Personalmanagement eine traditionelle, aber in KMU
eher wenig verwendete Grundlage fiir ein sogenanntes analytisches Arbeitsbewertungssystem. Dieses System
kann bei einer weiteren Ausdifferenzierung nicht nur dabei helfen, Anforderungsprofile fir Stellen zu bilden,
sondern auch dabei, verschiedene Entgeltgruppen in Tarifvertragen zu bestimmen. Vgl. grundlegend zur
Bewertung der Arbeitsleistung: Armstrong, 2018; vgl. zum Genfer Schema: Gabler Wirtschaftslexikon, 2018
sowie HR Rocket, o. J.
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Genfer Schema
Kdénnen Belastung
Korperliche z. B. Geschicklichkeit z. B. Kraftanstrengung,
Anforderungen muskulare Einzel- oder
Dauerbelastung
Geistige Anforderungen | z. B. fachliches Kénnen, z. B. Konzentration,
Berufserfahrungen Aufmerksamkeit
Verantwortung , z. B. Budgetverantwortung,
nicht besetzt Personalverantwortung
Arbeitsplatzbedingungen z. B. Larm, Hitze, Kalte,
nicht besetzt Staub. ..

Tabelle: Genfer Schema der Arbeitsplatzbewertung™®

Der Vorteil dieses Schemas ist die explizite Berlicksichtigung von kérperlichen Anforderungen,
die heutzutage oftmals wenig attraktiv fur potenziell geeignete Arbeits- und Fachkrafte sind.
Fehlende Arbeits- und Fachkrafte in Berufen mit solchen Anforderungen werden auch als
Hindernis beim Wachstum der deutschen Wirtschaft angesehen.?°

Es kann davon ausgegangen werden, dass in vielen SMEs heutzutage weitere Anforderungen
existieren, die unterschiedlichen Stellen in Unternehmen zugeordnet werden kénnen, z. B.
Umfang der Teamarbeit, Notwendigkeit einer dauerhaften Qualifizierung, Umgang mit digitalen
Tools etc. Deshalb ist es notwendig, die Anforderung von insbesondere vakanten Stellen im
Unternehmen differenziert zu kennen, um potenziellen Bewerbern frihzeitig diese
Anforderungen und die Bereitschaft diese erfiillen zu wollen ermitteln zu kénnen. Dabei gilt es
das in der Regel breite Spektrum von Anforderungen zu differenzieren, um daraus auch die
vorteilhaften Aspekte fur potenzielle Bewerber herausstellen zu kénnen. Im Rahmen des
weiter unten beschriebenen Instruments zur Selbsteinschatzung von Bewerbern wird die
Unterscheidung von arbeitsplatzbezogenen Anforderungen aufgegriffen und fir den
praxisbezogenen Einsatz zur Verfligung gestellt.

% In Anlehnung an: Lindner-Lohmann, Lindner, Schirmer, 2023, S. 143.
20 |n Deutschland existiert beispielsweise ein groBer Mangel an Fachkriften im Gesundheitswesen und
Baugewerbe. Ebenso finden KMU im Handwerk immer weniger geeignete Bewerber, da diese Berufe aufgrund
ihrer oftmals korperlich anspruchsvollen Tatigkeit nicht als attraktiv angesehen werden. Vgl. die Ergebnisse der
Untersuchung von: Hickmann, Malin, 2025, S. 1 - 6 sowie o. A. sowie Herzer, Kunath, 2024,S.1-7.
Einen gréBeren gesamteuropaischen Blick zur Erhéhung des Beschéaftigungspotenzials bietet der Jahresbericht
der Europaischen Kommission: European Commission, 2025.
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2.4 Von der Arbeitsplatzbeschreibung zur Beschreibung eines attraktiven Arbeitsplatzes

Die Beschaftigung mit der Arbeitsplatzbeschreibung im Sinne einer organisatorischen
Einordnung einer Stelle im Unternehmen stellt einen wichtigen Ausgangspunkt fiir die Planung
und Vorbereitung von Rekrutierungsprozessen im Personalmanagement dar. Heutzutage
sollten sich Unternehmen - aufbauend auf einer differenzierten Arbeitsplatzbeschreibung -
zusatzlich mit der Beschreibung eines attraktiven Arbeitsplatzes beschéaftigen.

Méoglicherweise ist die nachfolgende Sichtweise flir manche Vertreter von kleinen und mittleren
Unternehmen eher ungewohnt, vielleicht sogar irritierend, aber unter den veranderten
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen (insbesondere demografischer Wandel, digitale
Transformation, veranderte Einstellung zur Arbeit von jungen Mitarbeitern) geht es aus Sicht
eines modernen Personalmanagements heute oftmals darum, dass sich Unternehmen bei
potenziellen geeigneten Mitarbeitern bewerben. Diese vollige Umkehrung friherer
Gewissheiten und Gewohnheiten erfordert ein anderes Denken Uber die eigenen
Arbeitsplatze, die kunftig von gut ausgebildeten und motivierten Personen besetzt werde
sollen. Deshalb ist es notwendig, nicht nur Uber die Stellenanforderungen nachzudenken,
sondern auch Uber Attraktivitatsfaktoren, die kunftige Stelleninhaber interessieren und
motivieren kdnnten, sich auf diese Stellen zu bewerben. Flir die Identifizierung von méglichen
Attraktivitatsfaktoren sollten Unternehmen insbesondere die Kenntnisse und Erfahrungen
vorhandener Mitarbeiter und Flihrungskréafte beriicksichtigen.?' Diese beiden Gruppen wissen
in der Regel sehr gut Bescheid, welche Aspekte fir potenzielle Mitarbeiter attraktiv sein
kénnten. Durch die Identifizierung von Attraktivitatsfaktoren wird eine wichtige Basis
geschaffen, um potenzielle Bewerber Uber unterschiedliche Kanale (z. B. soziale Medien,
Plattformen, lokalen Stellenanzeigen und die Nutzung von Netzwerken) auf eine interessante
Stelle aufmerksam zu machen. Der wichtigste Grundsatz bei der Verbreitung von
Attraktivitatsfaktoren ist die Authentizitat. Gerade in heutigen Zeiten werden falsche oder sehr
wohlklingende Informationen Uber eine Stelle im Unternehmen sehr schnell entlarvt und
negativ beurteilt.

21 ygl. Dassler, Khapova, Lysova et. al., 2022, S. 9 ff. Die Autoren stellen im Rahmen Ihrer umfangreichen
Literaturrecherchen zur Arbeitgeberattraktivitdt unter anderem heraus, dass gerade den bereits vorhandenen
Mitarbeitenden eines Unternehmens eine nicht zu unterschatzende Bedeutung bei der Kommunikation oder
auch Nicht-Kommunikation von (Nicht-)Attraktivitatsfaktoren zukommen (oftmals Gber
Mitarbeiterempfehlungen bzw. die traditionelle Mund-zu-Mund-Propaganda). Fiir KMU stellt die Verbreitung
von attraktiven Insights durch die Mitarbeitenden in der Regel einen der wichtigsten Kommunikationskanale im
Rahmen von Recruitingprozessen dar.
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2.4.1 Faktoren eines attraktiven Arbeitsplatzes fir potenzielle Mitarbeiter und Bewerber

Die Frage, welche Faktoren aus Sicht von Bewerbern die Attraktivitat eines Arbeitsplatzes
bestimmen oder beeinflussen, Iasst sich nicht eindeutig beantworten. Als besonders relevante
Faktoren konnen unserer Ansicht nach aber folgende angesehen werden:??

1. Vergutung und Zusatzleistungen

In der Regel sind Informationen Gber die Entlohnung und die ggf. dartber hinaus vorhandenen
monetaren Zusatzleistungen flr potenzielle Mitarbeitenden oder schon aktiven Bewerbenden
wichtig, um sich auf eine Stelle zu bewerben. Gleichwohl stellen die Entlohnung und
Zusatzleistungen nicht die einzigen Attraktivitatsfaktoren dar.

2. Schulungs- und Entwicklungsmdglichkeiten

Mit Blick auf die personliche Entwicklung in einem Beruf bzw. Arbeitsbereich stellen auch die
Méoglichkeiten zur beruflichen Weiterbildung und Karriereentwicklung einen wichtigen
Attraktivitatsfaktor fur Mitarbeiter dar. Deshalb werden vor allem Arbeitgeber gesucht, die
solche Moglichkeiten anbieten.

3. Betriebsklima und Arbeitsumfeld

Ein positives Betriebsklima, eine angenehmes Arbeitsumfeld und eine authentische
Unternehmenskultur mit positiv gelebten Werten tragen ebenfalls zur Attraktivitadt von
Arbeitgebern bei.

4. Work-Life-Balance

In der Regel drickt sich die vielfach thematisierte ,Work-Life-Balance® durch das
Vorhandensein von flexiblen Arbeitszeiten oftmals in Verbindung mit einer besseren
Vereinbarkeit von familiaren und beruflichen Verpflichtungen aus.?®> Der Wunsch nach einer
Méglichkeit, Beruf und Privatleben in Einklang zu bringen, stellt flr viele Arbeitnehmer einen
wichtigen Attraktivitatsfaktor dar. Gleichwohl muss auch betont werden, dass in vielen
Handwerksunternehmen oder in Unternehmen, die auftrags- und produktionsbedingt zum Teil
nur wenige Spielraume flr flexible Arbeitszeiten fur ihre Mitarbeiter haben, keine umfangreiche
Work-Life-Balance gewahrleistet werden kann. Dennoch sollte dieser Attraktivitatsfaktor nicht
von vornherein ausgeklammert werden, denn gerade kleine und Kleinstunternehmen sind
haufig in der Lage individuelle Losungen fur eine familienfreundlichere Gestaltung der

22 Vgl. hierzu KOFA Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung, 2023, Employer Branding; Herzer, Arndt,
Freisburger et al., 2025.
Eine Relativierung von grundlegenden Bedirfnissen junger Arbeitssuchenden wird deutlich durch die Studie
von Bustamante, Ehlscheidt, Pelzeter et al. mit Wirtschafts- und Ingenieurstudierenden im letzten Studienjahr
(Durchschnittsalter 26). Dort wird betont, dass das Vorhandensein von CSR-Merkmalen (z.B. Umwelt, Ethik,
Unternehmensfihrung) in Unternehmen relevant fir junge Bewerber bzw. Arbeitssuchende sein kann, aber sie
ersetzen keine bekannten Attraktivitatsfaktoren von Arbeitgebern, die die unmittelbaren Bediirfnisse von
Arbeitssuchenden - wie Arbeitsatmosphare, Work-Life-Balance, Weiterbildungsmoglichkeiten usw. - betreffen.
Vgl. Bustamante, Ehlscheidt, Pelzeter et al., 2021.
B vgl. bspw. die Studie zu polnischen Unternehmen von Czerwifska-Lubszczyk, Byrtek, 2024, S. 24 ff.
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Arbeitszeit mit ihren Mitarbeitern zu finden. Wie bei vielen anderen Attraktivitatsfaktoren sind
mit der Suche nach Lésungen flr die Etablierung einer Work-Life-Balance in Unternehmen
Chancen und Herausforderungen zugleich verbunden.?*

5. Unternehmensethik und soziale Verantwortung (CSR)?®
Verantwortungsvolles Unternehmertum, das beispielsweise Aspekte der Nachhaltigkeit

berlicksichtigt und soziales Engagement sind ebenfalls Attraktivitatsfaktoren eines
Unternehmens und damit eines Arbeitgebers, die von jingeren Bewerbern erwartet werden
konnen. Die Unternenmen, die CSR-Aktivitaten und -Initiativen fordern, werden von
Bewerbern positiver wahrgenommen. Deshalb sollte im Rahmen des Personal-Recruiting
auch Uberlegt werden, welche Informationen hierzu potenziellen Mitarbeitern zur Verfligung
gestellt werden kénnen.

6. Unternehmensimage und Arbeitgebermarke:
Ein positives 6ffentliches Image sowie eine starke Arbeitgebermarke erhéhen ebenfalls die

Anziehungskraft eines Arbeitgebers. Gerade fir potenzielle Mitarbeiter der Generationen Z
und Y spielen diese Faktoren eine grolte Rolle.

7. Soziale Medienprasenz und Ansehen in sozialen Medien bzw. Netzwerken:
Wenig verwunderlich durfte sein, dass auch die Prasenz und das Ansehen eines

Unternehmens in sozialen Medien die Wahrnehmung der Mitarbeiter beeinflussen kann.
Deshalb ist es auch oder insbesondere fir kleine und mittleren Unternehmen wichtig, die
eigene Sichtbarkeit in sozialen Netzwerken und auf geeigneten digitalen Kanalen zu erhdhen.

Diese erste Liste von wesentlichen Attraktivitatsfaktoren zeigt verschiedene Mdglichkeiten auf,
wie flr die grundsatzlich Suche nach neuen Mitarbeitern neben materiellen Anreizen auch
immaterielle Anreize von Unternehmen, die solche Faktoren authentisch bieten kdnnen,
bertcksichtigt werden koénnen. Gleichwohl ist von KMU immer zu beachten, welche
tatsachlichen Attraktivitatsfaktoren von den bereits vorhandenen Mitarbeitenden identifiziert
und als gelebte Wirklichkeit wahrgenommen werden. Diese sollten fir die Gestaltung von
Recruiting-Aktivitdten besonders in den Blick genommen werden, um der Erwartung einer
authentischen Darstellung des Unternehmens seitens der Bewerbenden auch entsprechen zu
kdénnen.

2.4.2 Beachtung der Vorstellungen von Generation Z und andere bei der Bestimmung eines
attraktiven Arbeitsplatzes

Fir die Autoren stellt sich auf Basis der vorangestellten Faktoren jedoch die Frage, ob diese
Faktoren, die grundsatzlich flr alle Mitarbeiter aus unterschiedlichen Altersklassen bzw. aus

24 Vgl. hierzu Robak, Stocifiska, Depta, 2015, S. 88 ff.
25 Die Autoren gehen davon aus, dass CSR-Merkmale von jiingeren Arbeitssuchenden (auch) gewiinscht
werden, wenn die grundlegenden Bedirfnisse befriedigt werden. Mit Blick auf die interessante Untersuchung
von Bustamante, Ehlscheidt, Pelzeter (s. 0.) ist fir unterschiedliche Arbeitssuchende aber auch eine
unterschiedliche Relevanz der Beriicksichtigung von CSR-Merkmalen zu vermuten.
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unterschiedlichen Generationen attraktiv sein konnen, auch solche Faktoren dabei sind, die
insbesondere die Generation Z (zwischen ca. 1995 — 2010 Geborene) relevant sind, da im
Projekt gerade diese Gruppe besonders beachtet werden soll.

Kategorie

Babyboomer

Generation X

Generation Y/
Millennials

Generation Z

Geburtsjahre
(ca. Angaben)

1946 — 1964

1965 — 1979/80

1980/81 — 1995

1996-2010/12

Pragende,
gesellschaft-
lich relevante

Nachkriegszeit,
gesellschaftlicher

Kalter Krieg, Olkrise
1970er Jahre,
Massenmedien,

Informations- und
Internetzeitalter,
Suchmaschinen, Irak-

Zunehmende Globali-
sierung, Erderwarmung,
Klimakrise, neue
geopolitische
Spannungen, arabischer

Grundorientier

Selbstbestimmung,

karriereorientiert und

Rahmenbeding Aufbruch, AIDS, Fall der Mauer ||Krieg, soziale Frihling, Ukraine-Krieg,
ungen Wiederaufbau (eiserner Vorhang), ||Medien, Finanzkrise ||Terrorismus und
Globalisierung 2008/09 Bildung/Entstehung
eines neuen eisernen
Vorhangs.
kritischer und weniger Sozi .
Idealistisch loyal als die offen, anpassungs- oziale .und morgllsche
’ y . Hen, anpassung Werte sind wichtig, aber
statusbewusst, .Boomer®, dafiir aber |[fahig, techniknah, ’

mobil, leistungsbereit,

auch personliches
Wohlbefinden, besorgt

Innovationen

ung / Abwagen von Risiko |lvom Streben nach aber auch iiber Klimawandel
Werteprofil und Sicherheit, Wert ||materiellem Gewinn ||anspruchsvoll und auf !
. : h o zunehmend umwelt-
legen auf Gerechtig- ||getrieben, eher soziale Einbindung . o
2 A A ) bewusst, Diversitat,
keit und Disziplin individualistisch und ||bedacht . SN
. S sicherheitsorientiert
pragmatisch orientiert
Bedeutsame iPod, Smartphone, Kl, digitale Unterhal-
technolo- PC. Videorekorder CDs, Walkman, Google, soziale tungsangebote bei
gische ’ Mobiltelefon Medien, DVD, Blue Bedarf verflgbar

Ray

(Spotify, Netflix...)

Sozialisation

Knappheitserfahrung
en und Wiederaufbau
nach Krieg

Wohlstandszuwachs,
starkere familiale
Firsorge

Schlisselkinder,
Informationsiiber-
flutung, haufiger
weniger normgerech-
te (traditionell
typische) Lebens-
umsténde bzw.
Umgebungen

Welt ist ,auf Knopfdruck®
verflgbar (digital
gepragte Sozialisation),
noch weniger
traditionelle, sondern
starker ausdifferenzierte
Lebensentwiirfe
(Familienstrukturen)

Phase im
Erwerbsleben

Uberwiegend spatere
Erwerbsphase bis
zum Ubergang in den
Ruhestand; je nach
Individuum sind
Auswirkungen des
Alterwerdens
(deutlich) splrbar,
aber Bereitschaft zu
arbeiten ist
vorhanden;
Bewusstsein des
Wertes von Erfahrung

zwischen der
Blitezeit des
Berufslebens und
dem Beginn der
Gedanken an den
Ruhestand;
selbstbewusst und
leistungsfahig

Stehen mitten im
Berufsleben, hatten
bereits Erfolg, aber
noch einen groRen
Teil ihrer Karriere vor
sich; sind bereit, in
diese zu investieren;
sehen viele
Méglichkeiten.

Die, die noch am Anfang
ihrer Karriere stehen
oder gerade erst
einsteigen (und doch
bereits etwa 25 % der
Belegschaft ausmachen)

Bedeutung von
Arbeit

Arbeit ist Teil des
Lebens und stark
identitatsstiftend;
hohe Arbeitsmoral

erste Generation mit
explizitem Fokus auf
Work-Life-Balance;

fahig, Privat- und
Berufsleben nahtlos
miteinander zu
verbinden;

Arbeit soll sich dem
Leben anpassen und es
nicht dominieren; sie
sind bereit, zugunsten
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Generation Y/

Kategorie Babyboomer Generation X - . Generation Z
Millennials
eher ,arbeiten, um zu (|Selbstverwirklichung ||der Lebensqualitat auf
leben” gewinnt an Gewicht; ([Einkommen zu
Leben wird wichtiger ||verzichten.
als Arbeit
Arbeitsplatzsicherheit
verliert an Bedeutung,
wahrend Flexibilitdt ||offenbar besser als von
tendenziell hohe und Selbstverwirk- vielen Quellen
Bindung an grundsatzlich loyal, lichung an Bedeutung ||behauptet; sie bleiben
Loyalitat / Organisationen und ||aber eher gewinnen. Es gerne bei Arbeitgebern,
Bindung stabile wechselbereit, wenn ||herrscht Misstrauen ||die ihren Bedlirfnissen
Beschaftigungsforme ||es sinnvoll erscheint (|gegenutber Unterneh- ||gerecht werden. Auch
n; Workaholics mensstrukturen. Man |[Employer Branding spielt
erwartet unternehme- ||eine wichtige Rolle.
rische Karriere-
moglichkeiten.
schnelle Verande-
rungen sind maoglich,
. . die Ausrichtung ist
war an stark regle- schéatzen flexible L . . .
. > . eher kurzfristig. sinnvolle Arbeit sowie
mentierte Aufstiegs- ||Karrieren und Ent- . .
. . ) S Aufstieg und Status ||Work-Life-Balance und
. moglichkeiten scheidungsfreiheit. . . oo o
Karriere- " . o sind nach wie vor Flexibilitat sind wichtiger
gewohnt, wobei nur  ||streben regelmaRige C . . !
Management . . : wichtig, doch die als Karriere, ohne jedoch
wenig Schulung und ||Beférderungen an; . . : .
" . Karriere wird eher als ||den beruflichen Aufstieg
Unterstlitzung ange- ||Karrieremanagement .
. . . Chance, denn als unattraktiv zu machen
boten wurden. ist Teil der Arbeit
Muss betrachtet. Man
ist bereit, Risiken
einzugehen.
obwohl sie potenziell
ey rebellisch sind, akzeptie-
Autorltat W'rc.j akzep- akzeptieren Autoritat, ||ren sie Autoritat und
tiert, wenn sie nach- . . N o
Umgang mit vollziehbar begriindet skeptischer als.dle wenn sie sich Qen suchen sie in einer
P o Eltern-Generation, Respekt der Mitar- zunehmend VUCA-
Autoritat / ist; Regeln werden - . . - ..
. : aber Fuhrung wird beiter verdient hat. gepragten Welt manch-
Entschei- akzeptiert, wenn auch P . .. . . .
: o grundsatzlich Mag keine Burokratie.||mal sogar. Sie méchten
dungen weniger bereitwillig

als bei friiheren
Generationen

akzeptiert

Arbeitet gerne im
Team

einen Beitrag leisten,
erwarten Transparenz
und schatzen Teamar-
beit.

Fihrung und
Entwicklung

Fihrung wird eher mit
Erfahrung und Alter
verbunden

Sie sind flexible und
lernbegierige Men-
schen, die informelle
Strukturen schéatzen,
aber klare Kommuni-
kation und Flhrung
erwarten

Sie mogen Aus- und
Weiterbildung gerne
auf spielerische
Weise, erwarten aber
von Unternehmen,
dass diese ihnen
Entwicklungsmdglichk
eiten bieten. Sie
lassen sich gerne
fUhren, schatzen
jedoch einen sozialen
Flhrungsstil

Gute Flhrungskrafte
motivieren sie. Sie
mdgen keine Autoritat,
sondern suchen nach
Mentoren. Sie brauchen
stéandige Anregung. Es
ist noch unklar, wie sie
fihren.

Feedback und
Anreize

Feedback hat
geringere Bedeutung,
manchmal wird es als
Stérung empfunden;

Das aktive Einfordern
von Feedback, Gehalt
und Status spielt
nach wie vor eine

Sie erwarten haufi-
ges, wenn nicht sogar
standiges Feedback,

legen Wert auf

eine zwiespaltige
Haltung gegeniiber
Feedback, das sie

jedoch gerne erhalten
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Kategorie Babyboomer Generation X :;nt_enerapon Yi Generation Z
illennials
klassische Anreize wichtige Rolle; allgemeine mochten. Sie wiinschen
wie Einkommen und ||Fairness, Freiraum Zufriedenheit am sich eine ,faire” Vergu-
Status/Aufstieg sind |lund Einfluss auf das ||Arbeitsplatz und tung, die ihrem Lebens-
wichtiger Arbeitsumfeld anspruchsvolle stil entspricht, und lassen
gewinnen an Aufgaben. Sinnvolle ||sich insbesondere von
Bedeutung Arbeit und Ansehen ||flexiblen Arbeitsmodellen
durch (kreative) und Arbeitszeiten
Leistungen sind ihnen||motivieren
wichtig.

Tabelle: Uberblick iiber Generationen, arbeitsbezogene Werte und Einstellungen?®

Deshalb erfolgt ergédnzend hierzu eine spezifischere Analyse relevanter Forschungen zu
dieser Frage, um sicherstellen zu kdnnen, dass wesentliche Attraktivitatsfaktoren — wenn
vielleicht nicht ausschlief3lich — so doch auch eine hohe Bedeutung fir die Generation Z haben.
Erst auf dieser Basis sollen entsprechende Konsequenzen fir die Gestaltung des
Selbsteinschatzungsbogens fiir Bewerber abgeleitet werden.

Fir die Entwicklung dieses Instruments ist eine zentrale Frage, welche Zielgruppen von
kinftigen Arbeitskraften und Fachkraften in den Mittelpunkt gestellt werden sollen. Die Antwort
lautet flr die hier vertretende Sichtweise, dass vor allem die Gruppe der Generation Z, aber
auch die Genration Y in den Blick genommen wird. Damit wird die Unterscheidung von
Generationen, die in Unternehmen aktuell tatig sind oder kunftig tatig werden, relevant.

Die Idee der Generationenunterscheidung mit der weitgehend bekannten Aufteilung in
insbesondere X, Y und Z Generation basiert auf der Uberlegung, dass jede Generation zu
einem bestimmten Zeitabschnitt der Geschichte mit vergleichbaren und fir die jeweilige
Generation einzigartigen und pragenden gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen konfrontiert wurde. Auf dieser historischen Grundlage haben sich
vergleichbare Erfahrungen, Einstellungen und Wertvorstellungen wahrend der Sozialisation
der Mitglieder der jeweiligen Altersgruppe gebildet, die flr ein gemeinsames (kollektives)
Mindset (mit) verantwortlich sind.?” In der Forschung wurde vielfach festgestellt, dass
unterschiedliche Generationen jeweils unterschiedliche Sichtweisen und Verhaltensweisen in
Bezug auf ihre Vorstellungen, Wiinsche und Erwartungen im Arbeitsleben besitzen.?

Aber diese vereinfachte Sichtweise gilt jedoch in der Regel nicht fir alle Mitglieder einer
Generationengruppe in gleicher Weise. Denn nicht alle Mitglieder einer Generation

%6 Eigene Darstellung in Anlehnung an Fuchs, Lorenz, Fuchs, 2024, S 59.
27 Die hohe Bedeutung der Sozialisation fiir die Entwicklung von Vorstellungen, Wiinschen und Einstellungen
einer Generation ist in der Forschung als sogenannte ,Sozialisationshypothese” bekannt geworden. Vgl. hierzu
bspw.: Pament, 2023, S. 97 ff.
Eine dariber hinaus sehr weitreichende Kritik an der Sozialisationshypothese fiir die Erklarung von
Generationenunterschieden und einen Vorschlag fiir eine andere Sichtweise stellen folgende Autoren in ihrem
Beitrag dar. Rudolph, Rauvola, Costanza et. al. 2021, S. 945-967.
28 Vgl. nochmals Parment, 2023 sowie in fokussierter Form: Wolter, 2022 sowie high potential, o. D.

17



N
Juie
)

WIN4SMES Co-funded by

the European Union

Workplace Innovation for SMEs (WIN4SMEs)
PP2 BHH

beantworten die Frage, welche Wiinsche, Vorstellungen und Sichtweisen sie vom aktuellen
oder kinftigen Arbeitsleben haben, in gleicher Weise; man kann auch sagen, nicht alle
Mitglieder einer Generation haben ein identisches und vergleichbares Mindset. Dies ist
vermutlich nicht Gberraschend und stimmt mit der Alltagserfahrung in vielen Unternehmen
Uberein.

Deshalb stellt sich die Frage nach der Gestaltung eines Instruments fur die
Personalbeschaffung und -rekrutierung von Mitarbeitern fir die Leitung bzw. flr
Flhrungskrafte in einem kleinen und mittleren Unternehmen vor dem Hintergrund, eindeutige
Unterschiede in den Wunschen und Sichtweisen der Mitglieder unterschiedlicher
Generationen nicht zwingend fur alle feststellen zu kénnen.

Fir die weiteren Uberlegungen wird deshalb davon ausgegangen, dass es zwar fir jede
Generation einen vergleichbaren historischen Rahmen gibt, in dem sie aufgewachsen ist und
der bei anderen Generationen anders war. Aber bei den Mitgliedern einer Generation wird es
erganzend zu einer Art kollektivem Mindset auch ein individuelles Mindset geben, das sich
innerhalb der eigenen Generationengruppe unterscheidet. Dabei lassen sich durchaus
vergleichbare Winsche, Vorstellungen und Sichtweisen vom eigenen Arbeitsplatz und
anderen Faktoren, die das Arbeitsleben beeinflussen, vorfinden, die auch in anderen
Generationen vorhanden sind.?

Damit wird flr die weiteren Betrachtung keine klare Trennung der Generationen in Bezug auf
ihre jeweiligen Vorstellungen, Winsche etc. von einem Arbeitsplatz bzw. Arbeitsstelle und den
dort vorhandenen Arbeitsbedingungen vorgenommen. Denn die Auffassung einer klaren
Trennung der Generationen ist in der Forschung nicht unumstritten und es wird dort auch
festgestellt, dass eine eindeutige Trennung bzw. Einstufung nach dem Alter der
Generationengruppen und die daraus abgeleiteten einheitlichen Vorstellungen und
Wertvorstellungen einer bestimmten Generation wissenschaftlich nur zum Teil oder gar nicht
belegt ist.*° Eine gewisse Nahe der Wiinsche und Erwartungen der Generationen Z und Y sind
ebenso feststellbar, wie Vorstellungen, die die Generation Z mit der Generation X teilt.>'

Deshalb werden diese Vorgangergenerationen flr die Entwicklung des Instruments zur
Selbsteinschatzung aus wissenschaftlicher Sicht auch nicht ausgeklammert.

29 Vgl. bspw. in Bezug auf die beiden Genrationen Y und X den differenzierten Beitrag von: Kornelsen, 2019, S.
27 ff. sowie Alferjany, Alias, 2020, S. 1496 - 1503. Die Tabelle auf Seite 1500 des Beitrags stellt - in etwas
anderer Form als in diesem Beitrag (s. 0.) - eine differenzierte Zusammenstellung der
Generationenunterschiede in Bezug auf arbeitsplatzrelevante Werte und Einstellungen dar.
30 vgl. hierzu bspw. in Bezug auf eine klare Abgrenzung der Generation Y von der Generation X die Sichtweise
von: Schroder, 2018, S. 469 ff. Vgl. auch: Queri, 2024, S. 230 ff.
31 ygl. hierzu auch die umfangreiche Ubersicht des ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.,
2022.

18



N
Juie
)

WIN4SMES Co-funded by

the European Union

Workplace Innovation for SMEs (WIN4SMEs)
PP2 BHH

Zudem wird aus einer unternehmensbezogenen Sichtweise die Berlicksichtigung der
unterschiedlichen Generationen®? die Auffassung vertreten, dass es in der praktischen
Umsetzung flr viele KMUs bei der Lésung der Personalbeschaffungsfrage weniger auf eine
konkrete Altersgruppe ankommen dirfte, sondern vielmehr darum, die praktischen
Personalprobleme mit potenziell geeigneten Bewerbern zu I6sen, die zum Teil gemeinsame,
zum Teil aber auch unterschiedliche Sichtweisen, Winsche und Vorstellungen vom
Arbeitsleben haben.

Besonders relevant fiir die weiteren Betrachtungen sind deshalb auch die Ahnlichkeiten in den
Bedurfnissen und Vorstellungen der unterschiedlichen Generationen, insbesondere der
Generation Z und Y fir die Entwicklung eines Instruments der Selbsteinschatzung potenzieller
Bewerber (Arbeitskrafte und Fachkrafte).

Nachfolgend werden somit wesentliche Erwartungen und Winsche, die fir verschiedene
Generationen aus Sicht der Forschung gleichermalfien wichtig sind und sich auch in kleinen
und mittleren Unternehmen (KMUs) finden lassen, angefiihrt.®

Gemeinsame Erwartungen und Wiinsche

1. Work-Life-Balance:

Beide Generationen legen grof3en Wert auf eine ausgewogene Work-Life-Balance. Auch sind
flexible Arbeitszeiten und — je nach Stellenprofil - die Méglichkeit, remote zu arbeiten, fir beide
Gruppen wichtig.

2. Respekt und Wertschatzung:

Ebenso ist ein respektvolles und wertschatzendes Arbeitsumfeld flr beide Generationen
wesentlich, um sich fiir eine Stelle zu bewerben. Man erwartet zum Beispiel, dass die eigene
Meinung gehért und eigen Beitrage durch materielle und/oder immaterielle Anreize auch
anerkannt werden.

3. Karriereentwicklung und Weiterbildung:

Vertreter der Generationen winschen sich oftmals kontinuierliche Weiterbildungs-
moglichkeiten und eine passende Unterstitzung bei ihrer beruflichen Entwicklung. Auch das
lebenslange Lernen wird als wichtiger Bestandteil der Personalentwicklung angesehen.

4. Sinnhaftigkeit der Arbeit:

Das Suchen nach einer sinnstiftenden Arbeit spielt ebenso eine Rolle wie der Wunsch, einen
positiven Beitrag zur Gesellschaft zu leisten.

32 vgl zur Sichtweise von Arbeit anhand von Gewohnheiten, Motivationen, Erwartungen, Praferenzen und
Arbeitsethik der Generation Z auch: Bulut, Maraba, 2021, S. 1 - 5.
33 vgl. hierzu Jobst-Jiirgens, 2020, S. 21 ff.
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5. Transparente Kommunikation:

Ebenfalls ist eine authentische, offene und transparente Kommunikation flir beide
Generationen wichtig. Sie méchten tGber Unternehmensentscheidungen informiert werden und
in Entscheidungsprozesse eingebunden werden.

6. Gute Arbeitsbedingungen:

Daruber hinaus besteht der Wunsch in beiden Generationen gute Arbeitsbedingungen in einer
sicheren und angenehmen Arbeitsumgebung vorzufinden.

Diese vorliegenden Erwartungen und Wiunsche konnen nun mit der zuvor ermittelten
allgemeinen Liste von Faktoren, die fir die Attraktivitdt von Unternehmen (mit) verantwortlich
sind, zusammengefihrt werden, um eine differenzierte Liste zu erhalten, die die wesentlichen
Punkte beriicksichtigt.

Insgesamt dient die Zusammenstellung vor allem dazu zu verdeutlichen, welche Bedingungen
einen hohen Einfluss auf die Entscheidung von potenziellen Arbeits- und Fachkraften haben,
ein Unternehmen attraktiv zu finden und sich ggf. bei einem Unternehmen zu bewerben und
dort eine Beschaftigung zu beginnen.

Deshalb stellt diese Liste bereits ein wichtiges Instrument fir KMUs dar, mit diesem
~Suchraster” das eigene Unternehmen zu durchleuchten und zu schauen, ob und wie solchen
Vorstellungen von potenziellen Bewerbern aus der Generation Z, aber auch aus anderen
Generationen, positiv entsprochen werden kann.

Als Unterstltzung flr die Projektpartner wird auf dieser Basis nachfolgend ein Fragebogen zur
Verfligung gestellt, der sowohl fir KMUs zur eigenen Reflexion eingesetzt werden kann
(Selbsteinschatzung von KMUs), als auch im Rahmen des Beratungstools zur
Selbsteinschatzung von Bewerbern gewissermallen spiegelbildlich fir die Abfrage von
Erwartungen und Winschen der Bewerber eingesetzt werden kann.

Fir die Erhéhung der Aussagekraft im ersten Fall der eigenen Reflexion von KMUs ware es
hilfreich, wenn sowohl Leitungs- bzw. Flhrungskrafte als auch erfahrene Mitarbeiter den
Fragebogen ausfillen wirden. Sofern groltere Abweichungen in den Antworten festgestellt
werden, sollte ein Kommunikationsprozess innerhalb des Unternehmens gestartet werden, der
die Abweichungen thematisiert und den Ursachen auf den Grund geht. Hierbei kann zum
Beispiel festgestellt werden, ob es unterschiedliche Wahrnehmungen zwischen Leitungs- und
Flhrungskraften und Mitarbeitenden gibt. Diese kdnnen zum Anlass fir die Entwicklung von
Verbesserungen genommen werden, die fir die Mitarbeiter und fiir die Leitung eines
Unternehmens als notwendig angesehen werden.
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Stimme Stimme Neutral / Stimme Stimme

. . Uberhaupt | nicht zu weder- eher zu voll und
Bei uns im Unternehmen... nicht zu noch ganz zu

gibt es flexible Arbeitszeiten, um z. B. Beruf
und Privatleben besser vereinbaren zu
kdnnen.

gibt es fir geeignete Stellen die
Moglichkeit, regelmaRig remote zu
arbeiten.

wird die Meinungen der Gruppe bzw. im
Team gehért und ernst genommen.

wird die Arbeit der Mitarbeiter durch Aner-
kennung und/oder kleine Belohnungen
regelmaRig wertgeschatzt.

werden kontinuierliche
Weiterbildungsmdglichkeiten angeboten.

wird Wert auf eine positive Darstellung des
Unternehmens in der Offentlichkeit gelegt.

werden die Mitarbeiter aktiv bei der
eigenen beruflichen Entwicklung
unterstutzt.

gibt es eine leistungsorientierte Vergitung
und Zusatzleistungen und Transparenz
dartber, wie diese erreicht werden kdnnen

Uben die Mitarbeiter eine Tatigkeit aus, die
fur sie personlich sinnvoll ist.

Uben die Mitarbeiter eine Tatigkeit aus, die
einen positiven Beitrag zur Gesellschaft
leistet.

werden Mitarbeiter regelmafig tGber
Entscheidung im Unternehmen informiert.

werden Mitarbeiter bei Entscheidungen, die
ihren Arbeitsplatz oder ihr Arbeitsumfeld
betreffen, einbezogen.

wird Wert auf die Sichtbarkeit in sozialen
Netzwerken gelegt.

gibt es fur die Mitarbeiter eine sichere und
gesunde Umgebung.

wird viel Wert auf moderne und gut
ausgestattete Arbeitsplatze gelegt.

Ggf. weitere Punkte (bei Bedarf durch
Projektpartner ergénzen)

KMU-Fragebogen zur Selbsteinschiatzung von Unternehmen fiir eigene Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter
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Dieser Fragebogen verdeutlicht auch, dass bei der Suche nach geeigneten Bewerbern gerade
kleine und mittlere Unternehmen viel Wert darauf legen sollten, die zu Beginn dieses Beitrags
thematisierten Attraktivitatsvorteile zu identifizieren, um sie fir die Bewerber auch friihzeitig im
Bewerbungsprozess offensiv sichtbar zu machen. Eine vielleicht friiher verbreitete Vorstellung,
die die Bekanntgabe von durchaus passenden Attraktivitatsvorteilen erst nach dem Eintritt von
Mitarbeitern ins Unternehmen (somit nach Vertragsabschluss) erfolgte, wird damit eine klare
Absage erteilt. Die Sichtweise, dass sich KMUs mit einem attraktiven Stellenangebot bei
potenziellen Bewerbern bewerben, wird hiermit wieder verdeutlicht.

Gleichwohl gibt es neben den beschriebenen Vorstellungen von Bewerbern Uber einen
attraktiven Arbeitgeber weitere Informationen von Bewerben, Uber die ein Unternehmen
ebenfalls Bescheid wissen sollte, um bei der Suche nach potenziell geeigneten Mitarbeitern
erfolgreich zu sein. Hierzu gehoéren erganzend zu fachlichen Qualifikationen und beruflichen
Erfahrungen, insbesondere die personlichen und sozialen Fahigkeiten und Einstellungen.

2.4.3 Beachtung der Soft Skills von Bewerbern

Dartber hinaus ist es fiur Unternehmen in der Regel wichtig von Bewerbern zu wissen, Uber
welche persénlichen und sozialen Fahigkeiten und Einstellungen sie verfigen. Ohne die
fachwissenschaftliche Diskussion an dieser Stelle zu vertiefen, soll darauf hingewiesen
werden, dass in Abgrenzung zu den sogenannten ,harten Fahigkeiten“ heutzutage in der
Forschung oftmals die sogenannten ,transversalen Fahigkeiten“ betrachtet werden.3* Dabei
sind mit einer gewissen Unscharfe die Soft Skills (z. B. Kommunikation, Teamfahigkeit,
Empathie, Kreativitat, Problemlésungskompetenz) ein besonderer Teil einer groReren Gruppe
von transversalen Fahigkeiten und Kompetenzen.

Vielfach werden die fehlenden Soft Skills der Generation Z von Unternehmen kritisiert, da
erkannt wurde, dass es nicht nur auf die Beherrschung der wesentlichen Hard Skills wie z. B.
Einsatz digitaler Technologien am Arbeitsplatz ankommt.?® Diese Soft Skills duirfen im Hinblick
auf ihre Relevanz flir eine erfolgreiche Zusammenarbeit flr gute Unternehmensergebnisse
nicht unterschatzt werden. Gerade in kleinen Unternehmen mit einem oftmals direkten und
intensiven Austausch vieler Mitarbeiter untereinander und in der Regel auch zwischen
Mitarbeitern und  Flhrungskraften, ohne differenzierte hierarchisch aufgebaute

34 Ein zentraler Grund fiir die Auseinandersetzung liegt in den Konsequenzen des Fachkriftemangels. Weil
Unternehmen oftmals keine qualifizierten Mitarbeiter (mehr) finden, sind sie darauf angewiesen, solche
potenziellen Mitarbeitern zu suchen und einzustellen, die wenigstens (iber Teilqualifikationen verfiigen
und/oder die Fahigkeit haben, sich schnell in dynamisch verdandernde arbeitsplatzbezogene Aufgaben
einzuarbeiten und sich dabei das erforderliche Wissen (mit Unterstlitzung) anzueignen. Diese nicht
berufsspezifischen, allgemeinen Fahigkeiten und Kompetenzen werden auch als transversale Fahigkeiten und
Kompetenzen bezeichnet. ,Transversal skills and competences (TSCs) are learned and proven abilities which
are commonly seen as necessary or valuable for effective action in virtually any kind of work, learning or life
activity. They are “transversal” because they are not exclusively related to any particular context (job,
occupation, academic discipline, civic or community engagement, occupational sector, group of occupational
sectors, etc.” Hart, Noack, Plaimauer et al., 2021, S. 3.
35 vgl. Britisch Council, 2024.
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Kommunikationsstrukturen, sind diese Soft Skills wesentlich flr die Aufbau tragfahiger
beruflicher Beziehungen und die Schaffung eines positiven Betriebsklimas, was wiederum fir
den Erfolg des gesamten Unternehmens (mit) verantwortlich ist.

Deshalb werden diese Soft Skills nachfolgend auch naher bestimmt und ein wesentlicher Teil
des Selbsteinschatzungsinstruments fiir den Einsatz im Beratungsprozess mit Bewerbern.®

Die fur viele KMU relevanten Soft Skills stellen aus Sicht der Autoren einerseits Einstellungen
und (Uberfachliche) Fahigkeiten dar, die vor allem fir die Erledigung der eigentlichen (Kern-
)Arbeitstatigkeiten relevant sind (z. B. Ausdauer, Sorgfalt, Teamféahigkeit) und andererseits
Einstellungen und (Uberfachliche) Fahigkeiten, die vor allem die Beziehung eines Mitarbeiters
gegenuber anderen Mitarbeitern, FlUhrungskraften und externen Personengruppen
(insbesondere Kunden) betreffen. Eine exakte Trennung bzw. Abgrenzung der beiden
Gruppen dirfte im Einzelfall jedoch schwierig sein.

Die Soft Skills, die fur die Gestaltung des Beratungsprozesses nachfolgend als relevant
angesehen werden, sind folgende:

Zuverlassigkeit, Leistungsbereitschaft, Leistungsbereitschaft, Ausdauer, Belastbarkeit,
Sorgfalt, Konzentrationsfahigkeit, Selbststandigkeit, Kritikfahigkeit, Kreativitat, Teamfahigkeit,
Umgangsformen, Konfliktfahigkeit, Problemlésungsfahigkeit, Empathie und Toleranz.

Jede dieser Soft Skills ist nachfolgend mit einem passenden Item im
Selbsteinschatzungsfragebogen verankert worden, damit ein breites Spektrum an relevanten
personlichen und sozialen Kompetenzen sowohl von den Teilnehmern der Selbsteinschatzung
reflektiert, als auch von den Experten im Anschluss analysiert fur die weitere individuelle
Beratung

2.5 Beteiligte Berater und Experten im Beratungsprozess

Fir dieses Beratungskonzept wird hervorgehoben, dass die Zusammensetzung der Berater
und Experten drei Gruppen reprasentieren sollte, namlich Unternehmensleitung, Personal-
und Ausbildungsverantwortliche und Reprasentanten einer Berufs- und
Studienberatungsorganisation (z. B. Berufs- und Studienberater einer 6ffentlichen Einrichtung,
wie z. B. Arbeitsamt gemeinsam beraten.3”

3¢ Im Rahmen der Personalentwicklung sollte ein Unternehmen die vorhandenen Kompetenzen méglichst
valide ermitteln und fiir die weitere Entwicklung der Mitarbeiter einsetzen. Fir die Erstellung der sogenannten
Kompetenzprofile existieren viele Informationen, Beispiele und zum Teil auch Vorlagen im Internet. Vgl.
beispielsweise fir verschiedene europaische Lander die Informationen von Directorate-General for
Employment, Social Affairs and Inclusion. (0. J.) sowie von European Skills, Competences, Qualifications and
Occupations (ESCO). (0. J). Vgl. fur den deutschsprachigen Raum die fir KMU hilfreichen Tools eines KMU -
Kompetenzbuchs von Seitz (o. J.).
37 In sehr kleinen Unternehmen ist es durchaus moglich, dass verantwortliche Personen in der
Unternehmensleitung zugleich wesentliche Aufgaben mit der Personalentwicklung und Ausbildung
Ubernehmen. In diesen Fallen kdnnen die Beratungsaufgaben in Personalunion auch von einem
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Die Leitung eines Unternehmens bzw. vergleichbare hierarchisch hoch positionierte
Unternehmensvertreter in kleinen und mittleren Unternehmen (z. B. leitende Angestellte,
Meister, Prokuristen etc.) kennen die mittel- bis langfristig relevanten strategischen Ziele ihres
Unternehmens, sie analysieren die zuklnftigen Anforderungen des Marktes und entwickeln
spezifische Strategien zur gezielten Qualifizierung der Mitarbeiter. Sie haben in der Regel
einen  Uberblick Uber die notwendige Qualifizierungsbedarfe und passende
Weiterbildungsangebote. Sie kennen dartber hinaus den Qualifizierungsbedarf fur die
nachsten Jahre, insbesondere fiir die vorhanden oder vakanten Stellen im Unternehmen, die
fur die Erledigung von Auftragen, Projekten und die Wertschépfung insgesamt wesentlich sind.

Personal- und Ausbildungsverantwortliche (z. B. Personalentwickler, Ausbilder) unterstitzen
in vielfacher Weise die Auszubildenden und Mitarbeiter bei der Identifikation von individuellen
Aufstiegs- und Entwicklungsmdglichkeiten, die fir das Unternehmen geeignet sind. Sie
beraten zum Teil auch die Mitarbeiter und Auszubildenden hinsichtlich interner und externer
Weiterbildungsmaéglichkeiten (zum Beispiel: training on the job und off the job). Sie kdnnen in
Beratungssituationen sehr gut die konkreten Anforderungen einer Stelle, die zum Teil in
Stellenbeschreibungen hinterlegt sind, prazisieren.

Unter einem engeren Blickwinkel kdnnte die Beteiligung der beiden Gruppen aus dem eigenen
Unternehmen als ausreichend fir die Auswahl und ggf. Einstellung von Bewerbern im Rahmen
eines typischen Rekrutierungsprozesses betrachtet werden. In dem hier vertretenden Sinne
soll dieser Kreis der Experten jedoch um eine Gruppe von Berufs- und
Studienberatungsexperten erweitert werden, da davon ausgegangen wird, dass durch diese
Erganzung die Expertise der bisherigen Experten erweitert und damit die individuelle Beratung
von Ratsuchenden um wichtige Informationen und Hinweise verbessert werden kann. Denn
es kann davon ausgegangen werden, dass nicht alle Ratsuchenden durch den Kontakt zu
einem oder mehreren Unternehmen bzw. zu deren Unternehmensvertretern direkt eine
passende Form der Ausbildung oder Beschaftigung erhalten werden. Deshalb sollte als
erganzendes nutzenstiftendes Element flr die Ratsuchenden die Moglichkeit bestehen,
Hinweise und Informationen flr die weitere Gestaltung des eigenen beruflichen Werdegangs
zu erhalten, um auf dieser Basis mdglichst konkrete nachsten Schritte durchfiihren zu kénnen.

Reprasentanten einer Berufs- und Studienberatungsorganisation (oder vergleichbar
kompetente Personen aus dem eigenen HR-Netzwerk) sind in unterschiedlichen
Organisationen und Bildungseinrichtungen zu finden. In Deutschland bieten die regionale
Arbeitsamter Malnahmen zur Berufs- und Studienorientierung an. Aber auch
Bildungseinrichtungen wie Handwerkskammern, Innungen, Fachschulen, Hochschulen
(insbesondere mit dualen Studienangebot), Fachschulen und sonstige Aus- und
Weiterbildungsanbieter bieten in der Regel sehr praxisnahe Beratungsangebote fiir die

Reprdsentanten ibernommen werden. Sofern jedoch andere Personen als die Leitung im Unternehmen mit
wesentlichen Aufgaben der Personalentwicklung und Ausbildung betraut sind, sollten diese in den
Beratungsprozess eingebunden werden.
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berufliche Ausbildung und/oder ein Studium an, die die spezifischen Anforderungen
Unternehmen berticksichtigen.

In dem hier vertretenden Sinne ist eine madglichst integrative Beteiligung und
Zusammensetzung der drei Gruppen im Beratungsprozess wesentlich, um die
unterschiedlichen Perspektiven und Expertisen zu den Moglichkeiten, aber auch Erkenntnisse
zu den realen Anforderungen in Unternehmen und des Ausbildungs- und Arbeitsmarktes zu
bindeln und dadurch die Qualitdt der Empfehlungen im Rahmen der individuellen Beratung
zu erhéhen.

2.6 Beratungsziele, Beratungsanlasse und Beratungsraume

e Beratungsziel —Unterstutzung im Recruiting- und Einstellungsprozess

Mit Blick auf die Zielgruppen der Generation Z und zum Teil auch Y besteht das zentrale
Beratungsziel in dem Abgleich von berufsbezogenen Vorstellungen der Zielgruppe mit den
unternehmensbezogenen Anforderungen einer Stelle. Damit soll eine maoglichst valide
Beurteilungsgrundlage fir beide Seiten geschaffen werden, um entscheiden zu kénnen, ob
und welches wechselseitige Interesse an einer mdglichen Ausbildung oder Beschéftigung in
einem Unternehmen besteht.

Dartber hinaus dient der gesamte Beratungsprozess auch der (Selbst-)Reflexion und
Unterstltzung bei der beruflichen Orientierung der Ratsuchenden. Die Reflexion Uber die
eigenen Winsche, Vorstellungen, Interessen (motivationale Elemente) sowie vorhandene
allgemeinen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse (Kompetenzen) dient bei sehr jungen
Vertretern der Generation Z auch der Entwicklung eines eigenen Standpunktes zur beruflichen
Selbstvergewisserung. Mehrere Ansatze zur Berufswahlbereitschaft und Berufswahl-
kompetenz zeigen Ubereinstimmend, dass berufliche Orientierung auf der Reflexion
motivationaler Elemente wie Interessen, Werte, Wuinsche, Neugier, Planungs- und
Explorationsbereitschaft ebenso beruht wie auf der Klarung vorhandener Fahigkeiten,
Fertigkeiten, Kenntnisse und Entscheidungskompetenzen. Strukturierte Verfahren der
Selbsteinschatzung und diagnostisch gestitzte Reflexionsprozesse kénnen daher einen
geeigneten Ausgangspunkt fir Beratung darstellen, um individuelle Ressourcen sichtbar zu
machen, Entwicklungsbedarfe zu identifizieren und anschlussfahige Ausbildungs- oder
Beschaftigungswege aufzuzeigen.3®

Den Ausléser zur Orientierung und Reflexion kann nach Auffassung der Autoren der
nachfolgend vorgestellte Prozess der Selbsteinschatzung (Self-Assessment) geben. Dies
geschieht instrumentell zunachst dadurch, dass eigenen Wiinsche, Vorstellungen, Interessen
(motivationale Elemente) sowie vorhandene allgemeinen Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnisse (Kompetenzen) und ggf. vorhandene berufliche Erfahrungen durch einen
strukturierten Fragebogen identifiziet und im Rahmen eines Auswertungs- und

38 vgl. Hirschi (2007); Marciniak, Steiner, Hirschi (2019); Kracke (2014); Bundesinstitut fiir Berufsbildung (Hrsg.)
(2018).
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Reflexionsprozesses von Experten (mit) reflektiert werden. Im Anschluss daran ist es das Ziel
der Beratung moégliche Ausbildungs- oder Beschaftigungswege aufzuzeigen.

e Kontextbezogene und zeitbezogene Beratungsanlasse bzw. -raume®

Im Zusammenhang mit den im Projekt vorhandenen Netzwerken und Beteiligten, wir davon
ausgegangen, dass die meisten Beratungssituationen fir eine Beratung im Rahmen von
Rekrutierungsprozessen in den R&umlichkeiten von insbesondere Unternehmen oder
Einrichtungen, die eine Plattform fir Unternehmen liefern (z. B. Handwerkskammern,
Industrie- und Handelskammern), durchgefiihrt werden. Dabei bilden die raumlichen,
organisatorischen, zeitlichen und personellen Ressourcen den gewissermallen auleren,
sichtbaren Rahmen, innerhalb dessen die Beratung geplant und durchgefuhrt wird. In der
Regel haben die Ratsuchenden diesen Rahmen — etwas pointiert ausgedrickt - zu akzeptieren
und keinen bis wenig Spielraum, eigene vergleichbare Rahmenbedingungen flir eine
Beratungsgesprach zu setzen.

Allerdings sollte in Zeiten des Fachkraftemangels auch tUber die Mdglichkeit nachgedacht
werden, diese Ublichen Rahmenbedingungen fir eine Beratung von Bewerbern bzw.
potenziellen Mitarbeitern flexibler zu gestalten und starker auf die Mdglichkeiten, Wiinsche und
Bedurfnisse der Ratsuchenden einzugehen. Zum Beispiel ist der Wechsel der
Beratungsraums bzw. Ortes der Beratung auch heute schon ublich, wenn man an
Berufsmessen denkt, bei denen sich weder Ratsuchende noch Ratgeber in ihren eigenen
Lebens- und Erfahrungsrdaumen bewegen. Anlass fiur die Teilnahme an solchen
Veranstaltungen mit unterschiedlichen Formaten (z B. Speeddatings) ist in der Regel ein
wechselseitiger Informationsaustausch zu beruflichen Perspektiven oder
Ausbildungsmaoglichkeiten.

Insgesamt betrachtet gibt eine Vielzahl von Beratungsanlassen und Beratungsrdumen (i. w.
S.), die fur die Durchfihrung einer Beratung von den beteiligten Akteuren (Berater und
Ratsuchende) genutzt werden kbénnen, z. B. Betriebsbesuche, Tage der offenen Tir (in Schule
oder Betrieb) usw.

¢ Analoge und digitale Beratungsraume

Da die Mdglichkeiten der Beratung aufgrund der anzunehmenden unterschiedlichen
Rahmenbedingungen in den Projektpartnerlandern sehr verschieden sein durften, soll
nachfolgend ein Uberblick Uber verschiedene analoge und digitale Beratungsformate
aufgezeigt werden, mit dem landerspezifisch die unterschiedlichen Moglichkeiten der Planung
und Umsetzung von Beratungsanlassen fir eine Beratung im Rahmen eines
Rekrutierungsprozesses aufgezeigt werden.

39 Mit Beratungsraum ist nicht nur ein physikalisch vorhandener Raum gemeint, z. B. ein Betriebsgebiude oder
die Rdume eines Arbeitsamtes, in denen Berufsberatung stattfinden kann, sondern vor allem ein Lebens- und
Erfahrungsraum, der fiir die dort lebenden und agierenden Personen eine besondere Vertrautheit besitzt,
weshalb sie sich dort in der Regel auch besonders wohlfiihlen und sich selbst authentisch darstellen sowie von
anderen authentisch wahrgenommen werden.
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Mit diesem Uberblick sollen vor allem unterschiedliche analoge und digitale Méglichkeiten
aufgezeigt und begriindet werden, um zu verdeutlichen, dass erganzend zu den klassischen
Raumen fir Rekrutierungs- und Beratungsprozesse auch der ,eigene“ Lebens- und
Erfahrungsraum von Ratsuchenden eine wichtige Voraussetzung fir eine offene, authentische
und konstruktive Atmosphare bieten kann.*® Im Einzelfall kann die Auswahl der
Beratungsraume auch die Uberpriifung der Passung von Bewerbern und Unternehmen
(Matching) fiir den Rekrutierungsprozess ermoglichen und damit eine wichtige Voraussetzung
fur die Einstellung von Bewerbern schaffen.

Analoge Orte fur Berufsberatung und Matching

Ort Beschreibung

Schulen (z. B. Oberstufen,

KMU stellen sich in Kooperation mit Berufsberatern vor
Berufskollegs)

Berufsmessen & Informationsstande, Bewerbungstrainings, Speed-
Ausbildungsmessen Dating mit Betrieben

Jobborsen in Jugendzentren Offene Beratung in vertrautem Umfeld,

oder Bibliotheken niedrigschwelliger Zugang

Berufsinformationszentren (BiZ)

der Agentur fiir Arbeit Kooperation mit KMU zur gemeinsamen Beratung

Workshops in Coworking
Spaces / lokalen
Griindungszentren

Berufsberatung mit Fokus auf Innovation &
Unternehmergeist

40 Dje Idee der Beriicksichtigung unterschiedlicher, nicht trennscharfer Beratungsrdume basiert auf dem
Konzept der sogenannten aufsuchenden Beratung, mit dem insbesondere Personengruppen, die in der
Vergangenheit aus unterschiedlichen Griinden keine Bildungs- und Berufsberatung in Anspruch genommen
haben, einen niedrigschwelligen Zugang zu ermdglichen.
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Digitale Orte fur Berufsberatung und Matching

Ort Beschreibung

Unternehmensprofile z. B. auf  |[KMU zeigen ihren Arbeitsalltag in Zusammenarbeit mit
TikTok, Instagram & YouTube Coaches

Beratungsplattformen z. B. Integration von Berufsberatung mit
JobUFO, TalentHero Bewerbungsprozess

Virtuelle Messen & digitale
Infoabende (z. B. via Zoom,
gather.town)

Live-Chats mit Azubis, Q&A mit
Personalverantwortlichen & Beratern

Berufsorientierungs-Apps (z. B. |Interaktive Tools zur Interessenabfrage, mit
AzubiWelt, whatchado) Unternehmens-Connect

Peer-to-Peer-Beratung, moderiert von Berufsberatern &

Discord-Communities & Foren
Unternehmen

Fir jungen Menschen der Generation Z, die sich zum Teil noch in einer nicht abgeschlossenen
biografischen Ubergangs- und Entwicklungsphase mit einem hohen MaR an
Orientierungslosigkeit befinden und zugleich eine hohe Affinitat zu digitalen Angeboten und
Kommunikations-, Informations- und Interaktionsformen haben, gilt der eigene Lebens- und
Erfahrungsraum als besonders relevant und wichtig. Deshalb kann es besonders sinnvoll sein,
sich mit einem Beratungsangebot, dass eine hohe Relevanz fir die berufliche Sozialisation
von jungen Menschen hat, auch in deren Lebens- und Erfahrungsrdumen Beratungen
durchzufihren. Einige Begrindungen, die den padagogischen und sozialpsychologischen
Uberlegungen fiir die Gestaltung von Beratungsanlassen und -situationen zuzuordnen sind,
die insbesondere den Ubergang von der Schule ins nachschulische Leben betrachten, sind
nachfolgend angegeben.*!

Belastbar erscheint die Annahme, dass sich viele junge Menschen der Generation Z in einer
biografischen Ubergangs- und Entwicklungsphase befinden, die durch Identitatsexploration,
Unsicherheit und erhdhten Orientierungsbedarf gepragt sein kann. Zugleich sind ihre
Kommunikations-, Informations- und Interaktionsformen stark digital gepragt. Vor diesem
Hintergrund sprechen entwicklungspsychologische, lebensweltorientierte und
hilfesystembezogene Befunde daflir, Beratungsangebote niedrigschwellig, partizipativ und
anschlussfahig an die realen Lebens- und Erfahrungsraume junger Menschen — einschlieflich
digitaler Raume — zu gestalten. Nachfolgend werden aus Sicht der Autoren einige

4 vgl. Siegert, 2021, S. 73 ff.
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Begriindungslinien fir die Relevanz einer (beruflichen) Beratung in den Lebens- und
Erfahrungsraumen der Ratsuchenden (junge Menschen) aufgezeigt.

1. Niedrigschwelliger Zugang und Vermeidung von Hemmschwellen
o Junge Menschen fiihlen sich in ihrer gewohnten Umgebung wohler und sind
offener fur (berufliche) Beratung.
o Maogliche Barrieren wie Angst vor formellen Beratungsstellen und Behérden
oder Unsicherheiten lassen sich verringern.

2. Lebensweltndhe und direkte Ankniipfungspunkte
o (Berufliche) Beratungen kénnen direkt an die aktuelle Lebenssituation der
jungen Menschen anknupfen.
o Konkrete Beispiele aus dem Alltag junger Menschen kdnnen die
Verstandlichkeit von Bildungs- und Berufsmdglichkeiten erleichtern.

3. Bessere Erreichbarkeit und Flexibilitat
o (Berufliche) Beratung kann in Einrichtungen und Raumen stattfinden, die fur
die Zielgruppe leicht erreichbar und zuganglich sind.
o Junge Menschen, die sich weniger oder nicht aktiv um Beratung bemuhen,
kénnen eventuell besser erreicht werden.

4. Starkung der Eigenverantwortung und Mitgestaltung
o Junge Menschen kdnnen sich aktiv in einen Beratungsprozess einbringen,
wenn dieser Prozess in einem vertrauten Umfeld stattfindet.
o Der Bezug zur eigenen Lebensrealitat erleichtert die Entscheidungsfindung.

5. Einbindung von Vertrauenspersonen und Unterstiitzungsnetzwerken
o Bei Bedarf kdnnen Eltern, Freunde, Lehrkrafte oder andere Personen, z. B.
Sozialarbeiter einbezogen werden.
o Das soziale Umfeld junger Menschen kann auch als eine Art unterstitzende
Ressource genutzt werden.

6. Erhohung der Akzeptanz und Nachhaltigkeit der Beratung
o Der Beratungsprozess wird als weniger formell und mehr alltagsnah
wahrgenommen.
o Die Besprechung und Reflexion von Ergebnissen im Beratungsprozess sowie
die von den Beratern aufgezeigten Umsetzungsschritte kdnnen besser wirken,
weil sie aus dem Lebensumfeld heraus entwickelt wurden.

7. Vorbereitung von betrieblichen Erfahrungen und Erweiterung des bisherigen
Lebens- und Erfahrungsraums

o Der Einstieg in den Beratungsprozess durch die Beachtung der Lebens- und
Erfahrungsraumen junger Menschen kann eine grofiere Offenheit und
Aufgeschlossenheit flir weitere Beratungsschritte auch aufierhalb des
bisherigen Lebens- und Erfahrungsraums ermdglichen

o Die ungewohnten und zu Beginn belastenden betrieblichen Erfahrungen
kénnen durch den Austausch mit den aus dem bisherigen Beratungsprozess
bereits bekannten z. B. Betriebsvertretern besser bewaltigt und reflektiert
werden.
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Die vorangegangenen Uberlegungen haben verdeutlicht, dass berufliche Beratung bzw.
Beratung im Ubergang von Schule zur nachschulischen Phase fiir junge Menschen —
insbesondere fur Angehdrige der Generation Z — dann besonders wirksam sein kann, wenn
sie lebensweltnah, niedrigschwellig und anschlussfahig an ihre realen Erfahrungsrdume
gestaltet wird. Aspekte wie Erreichbarkeit, Vertrautheit von Rahmenbedingungen,
Mitgestaltungsmoglichkeiten sowie die Einbindung unterstitzender sozialer Netzwerke dirften
die Wahrscheinlichkeit erhéhen, dass Beratungsangebote angenommen, reflektiert und
nachhaltig wirksam werden. Soll dieser Anspruch jedoch nicht auf einer rein konzeptionellen
Ebene verbleiben, sondern handlungswirksam geplant und umgesetzt werden, bedarf es eines
strukturierten Instruments, mit dem individuelle Interessen, Kompetenzen, Erfahrungen und
berufliche Orientierungen systematisch erfasst und flr den weiteren Beratungsprozess im
Projekt WIN4ASME nutzbar gemacht werden kdnnen. Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend
der Aufbau eines dreistufigen Instruments vorgestellt, das mit einer Selbsteinschatzung der
Teilnehmenden beginnt, durch eine fachliche Analyse erganzt wird und schlussendlich in eine
individuelle Beratung mindet.

3. Darstellung des Aufbaus und des Instruments fur die Selbsteinschatzung der
Bewerber

Fir die erste Stufe wird nachfolgend das Instrument fir die Selbsteinschatzung der Teilnehmer
vorgestellt, dass — je nach Moglichkeit von den Projektpartnern - entweder papierbasiert oder
elektronisch (online) durchgefiihrt werden kann. Dartber hinaus wird an dieser Stelle
ausdricklich erwadhnt, dass auch Besonderheiten unterschiedlicher Zielgruppen bei der
Planung und Durchfiihrung von den jeweiligen Projektpartner berlcksichtigt werden sollten, z.
B. Unterstitzung bei lernschwachen Jugendlichen oder bei Personen mit geringeren
landesspezifischen Sprachkenntnissen etc.

3.1 Ablauf der drei Stufen

Das Instrument ist in drei aufeinander aufbauende Stufen untergliedert:

1. Selbsteinschatzung — Die Teilnehmenden erfassen ihre individuellen beruflichen
Interessen, Starken und Entwicklungspotenziale.

2. Analyse durch Expertinnen und Experten — Auf Basis der erhobenen Daten erfolgt eine
systematische Auswertung mit dem Ziel, geeignete Berufs- und Qualifizierungswege
aufzuzeigen.

3. Individuelle Beratung — Die Teilnehmenden erhalten ein auf ihre Bedurfnisse
zugeschnittenes Feedback und gezielte Unterstlitzung flr die weitere berufliche
Laufbahngestaltung.

Das vorliegende, dreistufige Beratungsinstrument zielt darauf ab, eine systematische
Bildungs- und Berufsberatung unter Berlcksichtigung individueller Bedirfnisse sowie
betrieblicher Moglichkeiten zu ermitteln. Es richtet sich primar an die Zielgruppen der
Generation Zund Y.
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Mit Hilfe dieses Instruments sollen wichtige persénliche Voraussetzungen, personale und
soziale Kompetenzen, Motive und berufliche Interessen und weitere Eckdaten in einem
mehrstufigen Prozess fiir einen qualifizierten Beratungsprozess identifiziert werden. Der
Einsatz dieses Instruments steht am Anfang eines ggf. langeren Beratungsprozesses.
Experten im Bereich der Bildungs- und Berufsberatung sollen durch die Selbsteinschatzung
der Teilnehmer erste wichtige Informationen Uber die Teilnehmer erhalten.

Die Teilnehmer stellen mit ihrer Selbsteinschatzung wichtige Informationen fiir die Experten
fur einen weiteren Schritt zur Verfligung. Die Beratungs- und Bildungsexperten analysieren die
ausgefillte Selbsteinschatzung und werten die Informationen insbesondere im Hinblick auf
mdgliche berufliche bzw. unternehmerische Einsatzfelder, allgemeine berufliche Interessen
und Vorstellungen von einer Beschaftigung in einem Unternehmen aus.

Im letzten Schritt erfolgt auf Grundlage der vorigen Selbsteinschatzung der Teilnehmer und
auf Basis der Analyse sowie Auswertung der Selbsteinschatzung durch die Experten eine
individuelle Beratung/Unterstutzung der Teilnehmer.

Ziel dieses Instruments ist es, den Teilnehmern / Ratsuchenden ein individuelles und
qualifiziertes Feedback vonseiten der Experten zu geben. Dabei sollen die Experten konkrete
Méglichkeiten fur eine qualifizierte Ausbildung oder Beschaftigung in einem Unternehmen
aufzeigen und Empfehlungen hierzu geben. Beim Feststellen einer Nichteignung flr eine
Ausbildung oder Beschaftigung sollten auch weitere Empfehlungen, z. B. fir ein Praktikum
oder eine andere Art der beruflichen Qualifizierung gegeben werden kénnen.

Inhalt und Struktur

Mit der Selbsteinschatzung soll ein Teilnehmer Informationen Uber sich zu folgenden
Bereichen geben:

e Persdnliche Angaben, Bildungshintergrund und bisherige berufliche Erfahrungen (Teile
A und B)

o Sprachkompetenz, personliche und soziale Fahigkeiten und besondere Interesse
(Teile C bis E)

e Vorstellung Uber zukinftige berufliche Position und Aktivitaten (Teile F und G)

o Berufliche Ziele (Teil H)

o Offene Schlussfrage — Ausblick (Teil I)

In den genannten Teilen sind von den Teilnehmern in standardisierter, teilstandardisierter oder
Freitextform verschiedene Angaben zu machen.

Aus diesen umfangreichen Informationen erhalten die Experten einen relativ konkreten
Eindruck von den einzelnen Teilnehmern, wie dieser sich selber einschatzt, welche bisherigen
Erfahrungen gemacht wurden und welche Vorstellungen tber kiinftige Beschaftigungen er hat.
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Die Experten kénnen anhand der Angaben viele Ideen und Uberlegungen fiir eine konkrete
Beratung der Teilnehmer entwickeln.

Moglichkeit von landerspezifischen Ergdnzungen zu einzelnen Teilen der
Selbsteinschatzung

Wie bereits zu Beginn betont, sind einige Teile der Selbsteinschatzung mit einem optionalen
Feld versehen. Mit diesem Feld soll den unterschiedlichen Akteuren in den
Projektpartnerlandern die Moglichkeit gegeben werden, eigene landerspezifische
Erganzungen vornehmen zu kdnnen. Vonseiten der Autoren kdnnen grundsatzlich nicht alle
Punkte, die die einzelnen Projektpartner ggf. noch zusatzlich in einem Beratungsprozess
interessieren kénnten, im Vorhinein verankert werden. Mit den optionalen Feldern ist eine
landerspezifische Anpassung einzelner Teile der Selbsteinschatzung sehr gut maéglich.

3.2 Darstellung des Instruments fir die Selbsteinschatzung von Bewerbern — erste Stufe

Instrument der Selbsteinschatzung als Vorbereitung fiir ein Beratungsgesprach zur
Auswahl und ggf. Einstellung von Bewerbern

Aufbau der Selbsteinschatzung mit Moglichkeit der Ergdnzung durch Projektpartner

A. Personliche Informational

Individuelle landerspezifische Erganzung durch Projektpartner (optional):

z. B. Wohnadresse, Name der zuletzt besuchten Schule, letztes
Beschaftigungsverhaltnis, letzte Qualifizierungsmafinahme...

Mein Name
Mein Geburtsdatum
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B. 1 Welchen Bildungsabschluss haben Sie erreicht? Welche beruflichen Kenntnisse
und beruflichen Erfahrungen oder Berufsabschliisse haben Sie erworben*?
(Mehrfachnennungen moglich)

Unterscheidung der Bildungsabschliisse und weiterer Kenntnisse, Bitte
Erfahrungen, Abschliisse ankreuzen

Kein Schulabschluss, Grundkenntnisse der Allgemeinbildung,

sonstigen Kenntnisse, (erste) berufliche Erfahrungen oder Abschlisse (bitte
eintragen)

Schulbesuch bis zum Erreichen eines ersten Abschlusses,
weitere Kenntnisse, (erste) berufliche Erfahrungen oder Abschliisse (bitte eintragen)

Schulbesuch bis zum Erreichen eines mittleren Abschlusses
weitere Kenntnisse, (erste) berufliche Erfahrungen oder Abschliisse (bitte eintragen)

Schulbesuch bis zum Erreichen eines héheren Abschlusses (in der Regel Abitur,
Matura oder vergleichbar),

weitere Kenntnisse, (erste) berufliche Erfahrungen oder Abschliisse (bitte eintragen)

42 Die nationalen Schulsysteme in Europa haben in der Regel keine identischen Bezeichnungen fiir die
unterschiedlichen Abstufungen bzw. Niveaustufen. Deshalb wird hier eine Orientierung an qualitativen
Beschreibungen der Allgemeinbildung vorgenommen, die den Umfang eines Schulbesuchs, einen ggf.
erreichten Abschluss und mogliche vorhandene, sonstige Kenntnisse kombiniert. Selbstverstandlich ist es
jedem Projektpartner tberlassen, die eigene Einstufung von Schulabschliissen zu (ibernehmen oder sich an den
offiziellen europdischen ISCED (= International Standard Classification of Education) Niveaustufen zu
orientieren (ISCED 2011), 0 early childhood education; 1 primary, 2 lower secundary, 3 upper secundary usw.
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B. 2 (sofern vorhanden)
Bitte teilen Sie uns die nachfolgenden Informationen zu den Arbeitgebern der letzten

zwei Jahre mit.

Letzte/r Kurze Beschreibung der wesentlichen Dauer der

Arbeitgeber Arbeitstatigkeiten Beschaftigung

(bitte angeben) in Monaten
(bitte angeben)

1.

2.

3.

B. 3 (Sofern bei B. 2 mindestens ein Arbeitgeber angegeben wurde)

Welche unterschiedlichen Anforderungen haben Sie im Rahmen ihrer Tatigkeiten bei lhrem
letzten / aktuellen Arbeitgeber bewaltigt?

Folgende Anforderungen habe ich bei meinem letzten Arbeitgeber regelmaRig erfiilit.

Korperliche
Anforderungen

(z. B. Tragen von
Werkzeugen,
Gegenstanden,
Materialien etc.)

Grad der Anforderungen (bitte ankreuzen)

Gering Mittel Hoch Kann ich nicht
einschétzen
(0] (e} (@] O

Geistige
Anforderungen

(z. B. Lésen von
komplexen
Problemen, Planen
von Ablaufen, etc.)

Grad der Anforderungen (bitte ankreuzen)

Gering Mittel Hoch Kann ich nicht
einschitzen
0] (0] 0] 0]

Ubernahme von
Verantwortung

(z. B. Verantwortung
fur Personal oder
Budget; Verantwor-
tung fur die Erledi-
gung von Auftradgen
oder Projekten;
Zustandigkeit fur die
Uberwachung von
Ablaufen, etc.)

Umfang der Verantwortung (bitte ankreuzen)

Gering Mittel Hoch Kann ich nicht
einschitzen
0] (0] 0] 0]
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Arbeitsplatz-

Grad der Belastung (bitte ankreuzen)

bezogene . . . .
Umgebungs- Gering Mittel Hoch Kann ich nicht
einfliisse einschitzen
(2. B. Hitze, Kalte, O o O o
Staub, Schmutz, etc.)
Zusammenarbeit Umfang der Zusammenarbeit (bitte ankreuzen)
mit anderen ] ] ) .
Gering Mittel Hoch Kann ich nicht
(z. B. Kollegen, einschitzen
Flhrungskrafte, etc.)
(0] 0 O O
Einsatz von Umfang des Einsatzes (bitte ankreuzen)
digitalen ] ] . )
Arbeitsmitteln Gering Mittel Hoch Kann ich nicht
einschitzen
(z. B. digitale
Werkzeuge und ) O 0] 0]
Maschinen,
Computer, Tablet,
Mobiltelefon, etc.)
Ergédnzung / Grad der Anforderung (bitte ankreuzen)
offenes Feld fiir ] ] ] .
die Eintragung Gering Mittel Hoch Kann ich nicht
weiterer Anfor- einschatzen
derungen durch 0] @) 0] (@)
Projektpartner
C. Welche Fremdsprachenkenntnisse besitzen Sie?
Keine Anfanger- Solides Gute sehr gute
Kenntnisse kenntnisse Grundwissen | Kenntnisse | Kenntnisse,
flieRend
Sprache im aktuellen
Aufenthaltsland © © © © ©
(sofern nicht identisch
mit eigener Heimat)
Englisch mindlich 0 0 0 0 0
Englisch schriftlich 0 0 0 0 0
Weitere Sprachkenntnisse (Bitte angeben, sofern vorhanden):
...................... O O O O 0]
...................... 0 O @) @) 0]
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D. Wie schatzen Sie lhre personlichen und sozialen Fahigkeiten ein?

++ + - -- -?-
fully partially | partially | does don’t
applies | applies | does not know
not apply
apply

Ich bin ein Mensch, auf den man sich verlassen
kdnnen. (Zuverldssigkeit)

Ich mag es, neue Dinge zu lernen. (Lernbereitschaft)

Ich kann Arbeitsaufgaben termingerecht erledigen.
(Leistungsbereitschaft)

Ich erledige auch zeitaufwandige Arbeiten bis zum
Schluss. (Ausdauer)

Ich komme gut mit Schwierigkeiten und Problemen
zurecht. (Belastbarkeit)

Ich erledige Aufgaben genau und sorgfaltig
(Sorgfalt)

Ich kann mich sehr gut konzentrieren und lasse mich
nicht ablenken. (Konzentrationsfahigkeit)

Ich kann gut alleine arbeiten. (Selbststandigkeit).

Kritik kann ich sachlich begriinden. (Kritikfahigkeit)

Ich kann Kritik an meiner Leistung und meinem
Verhalten akzeptieren. (Kritikfahigkeit)

Ich bin fantasievoll und habe meine eigenen Ideen.
(Kreativitat)

Ich tausche mich gerne mit anderen aus und
prasentiere meine Ansichten auch gegeniber einer
Gruppe. (Kommunikationsfahigkeit und
Teamfahigkeit)

Ich kann gut mit anderen zusammenarbeiten.
(Teamfahigkeit)

Ich bin hoflich und freundlich zu anderen.
(Umgangsformen)

Ich kann mit schwierigen Situationen gut umgehen.
(Konfliktfahigkeit)

Ich finde gute Lésungen flr anspruchsvolle
Probleme (Problemlésungsfahigkeit)

Ich versuche andere zu verstehen und Dinge aus
ihrer Sichtweise nachzuvollziehen. (Empathie)

Ich akzeptiere die Meinung anderer Menschen.
(Toleranz)

Andere Fahigkeiten, (bitte erganzen)
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Individuelle landerspezifische Erganzung durch Projektpartner (optional) ...

E. Woran sind Sie besonders interessiert...?
(Freie Antwortfelder)

... in Bezug auf lhren
(kunftigen) Arbeitsplatz oder
Arbeitgeber.

... in Bezug auf |hre Freizeit.

Individuelle landerspezifische Erganzung durch Projektpartner (optional):

F. Berufliche Position in der Zukunft.
1. Welche Position in einem Unternehmen ist fiir Sie interessant (Mehrfachnennungen
moglich)?

++ + - -- ?
sehr ziemlich nicht sehr uberhaupt weil} nicht
interessant interessant interessant nicht
interessant

Kaufmannischer
Angestellter

Angestellter im
Dienstleistungsbereich

Gewerblich-technischer
oder handwerklicher
Mitarbeiter

Sonstige Position, und
zwar...
(Bitte angeben)
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2. Welche Art der Beschiftigung streben Sie an?

++ + - -- ?
sehr ziemlich nicht sehr uberhaupt weild nicht
interessant interessant interessant nicht
interessant
Arbeiter
Angestellter Mitarbeiter
Flhrungskraft
Selbststandig tatig als
Unternehmensgriinder
(Company Founder z.B.
Start-up)
Selbststandig tatig
Unternehmensnachfolge
(Company takeover)
Sonstiges und zwar...
(Bitte angeben)
3. Welche Beschiftigungsbereiche finden Sie besonders interessant?
(Mehrfachnennung méglich)
++ + - -- ?
sehr ziemlich nicht sehr uberhaupt weil} nicht
interessant interessant interessant nicht
interessant

Industrie oder Handel

Handwerk

Im sozialen/karitativen
Bereich

Service und -

Dienstleistungstatigkeiten

Selbstandigkeit

Anderer Bereich (bitte angeben)

Individuelle landerspezifische Erganzung durch Projektpartner (optional):
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G. Eigene Vorstellungen und Wiinsche fiir eine Beschaftigung
Welche Vorstellungen, Wiinsche und Erwartungen haben Sie in Bezug auf lhre kiinftige

Beschaftigung?
Stimme Stimme Neutral / Stimme Stimme
Uberhaupt | nicht zu weder- eher zu voll und
nicht zu noch ganz zu

Ich wiinsche mir flexible Arbeitszeiten, um
Beruf und Privatleben besser vereinbaren
zu konnen.

Die Moglichkeit, regelmaRig remote (z. B.
von zu Hause) zu arbeiten, ist mir wichtig.

Es ist mir wichtig, dass meine Meinung im
Team gehért und ernst genommen wird.

Ich schatze es, wenn meine Arbeit durch
Anerkennung oder kleine Belohnungen
wertgeschatzt wird.

Kontinuierliche
Weiterbildungsmdglichkeiten sind mir an
meinem Arbeitsplatz sehr wichtig.

Ich lege Wert auf eine positive Darstellung
eines Unternehmens in der Offentlichkeit.

Mein Arbeitgeber sollte mich aktiv bei
meiner beruflichen Entwicklung
unterstitzen.

Ich wiinsche mir eine leistungsorientierte
Vergutung und Zusatzleistungen sowie
Transparenz daruber, wie diese erreicht
werden kdnnen.

Ich méchte eine Tatigkeit auslben, die fir
mich persdnlich sinnvoll ist.

Es ist mir wichtig, dass meine Arbeit einen
positiven Beitrag zur Gesellschaft leistet.

Ich méchte regelmalig tber wichtige
Entscheidungen im Unternehmen informiert
werden.

Es ist mir wichtig, bei Entscheidungen, die
mein Arbeitsumfeld betreffen, einbezogen
zu werden.

Die Sichtbarkeit des Unternehmens in
sozialen Netzwerken ist mir wichtig.

Eine sichere und gesunde
Arbeitsumgebung ist fir mich sehr wichtig.

Ich lege Wert auf moderne, gut
ausgestattete Arbeitsplatze.

Ggf. weitere Punkte (bitte erganzen)
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H. Berufliche Ziele in der Zukunft

Welche langfristigen beruflichen Ziele haben Sie?
(Freies ANtWOrtfeld) ...

Individuelle 1anderspezifische Erganzung durch Projektpartner (optional):

. Was mochten Sie den Experten im anschlieBenden Beratungsgesprach noch iiber
sich mitteilen?

(Freies ANtWOrtfeld) ..o

Vielen Dank fiir Ihre Selbsteinschatzung!

Hinweis: Die Berater werden mit lhnen lhre Antworten in einem ausflihrlichen Gesprach
besprechen und lhnen dabei individuelle Informationen und Hinweise zu den beruflichen und
betrieblichen Mdglichkeiten zukommen lassen.

- Ende der Selbsteinschatzung —

3.3 Hinweise flr die weitere Vorgehensweise im Beratungsprozess

Der Ubergang zur zweiten Stufe des Beratungsprozesses sollte flexibel gestaltet werden. Zum
Ende der ersten Stufe bzw. vor Beginn der zweiten Stufe sollten die Experten zunéachst eine
Auswertung der Selbsteinschatzung eines Teilnehmers vornehmen. Pro Teilnehmer sollten
hierfir mindestens 45 Min. vorgesehen werden. Im Rahmen dieser Auswertung sollten die
Experten sich ein fundiertes Bild vom Teilnehmer verschaffen und besonders wichtige
Informationen festhalten, die in der zweiten Stufe mit dem Teilnehmer intensiv besprochen
werden. Zu diesen besonderen Informationen konnen bspw. zahlen: klar erkennbare
berufliche Vorstellungen, besondere Winsche, aber auch groflere Diskrepanzen zwischen
Wunsch und Wirklichkeit in Bezug auf berufliche Vorstellungen.

3.3.1 Expertenorientierte Analyse der Selbsteinschatzung: Informationen und Hinweise fir
Experten des Beratungsprozesses — zweite Stufe

In der zweiten Stufe erfolgt ein gemeinsamer Blick von Experten und Teilnehmer auf die
Ergebnisse der Selbsteinschatzung. Hierfir kbénnen die einzelnen Teile der
Selbsteinschatzung sukzessive besprochen werden und die Experten sollten auch Rickfragen
zu unklaren Punkten stellen. Der Teilnehmer sollte bei Bedarf mit weiteren Informationen seine
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Antworten und Angaben erganzen. Insgesamt sollte ein konstruktiver Dialog zwischen
Experten und Teilnehmern stattfinden und keine Suche nach ,richtigen Antworten®.

Je nach Teilnehmer kann der konstruktive Dialog zwischen Experten und Teilnehmer
unterschiedlich lang sein. Fur die zweite Stufe sollte ein groRerer Zeitumfang flexibel
eingeplant werden; auch wenn es individuell sehr unterschiedlich sein dirfte, so sollten ca. 1
— 2 Stunden hierfir eingeplant werden.

Es kann aufgrund der Verzahnung der Stufen des Tools nicht ausgeschlossen werden, dass
im Rahmen der zweiten Stufe die Experten bereits Uberlegungen fiir die weitere Beratung des
Teilnehmers anstellen. Dies gilt besonders dann, wenn die Experten Uber umfangreiche
Informationen und Wissen verfligen, welche beruflichen Moéglichkeiten ein Teilnehmer hat.

Die nachfolgend angegebenen Informationen richten sich an Experten, die bereits
Erfahrungen und Kompetenzen im Bereich der Berufsberatung und/oder Bildungsberatung mit
den Zielgruppen: Arbeitskrafte, Fachkrafte und ggf. Fuhrungskrafte haben. Folgende
Voraussetzungen sollten somit bei den Experten vorhanden sein.

Voraussetzungen der Experten:

¢ Kompetenzen und Erfahrung in der Berufsberatung fur unterschiedliche Zielgruppen

o Kenntnisse des Ausbildungs- und Beschaftigungsmarktes flr unterschiedliche
Zielgruppen

e Kenntnisse der lokalen und ggf. Uberregionalen Beratungsnetzwerke

o Kenntnisse der beruflichen Vorstellungen und Karrierewiinsche von Arbeitskraften,
Fachkraften und ggf. Fihrungskraften

e Kenntnisse mit der Auswertung von Befragungen, idealerweise im Rahmen einer
Selbsteinschatzung der Zielgruppe

In dieser zweiten Stufe der Bildungs- und Berufsberatung sollen die Experten zunachst die
Selbsteinschatzung der Teilnehmer auswerten und analysieren. Ziel ist dabei die
systematische Vorbereitung flr eine spatere Einzelberatung mit den jeweiligen Teilnehmern.

Ein wichtiger Punkt betrifft in dieser Stufe die Anzahl der Experten, die mit dem Ratsuchenden
das Beratungsgesprach fuhren. Es kann sinnvoll sein, die Anzahl auf zwei Experten zu
begrenzen, weil eine grolRere Anzahl verhindern kénnte, dass der einzelne Teilnehmer sich
mdglichst authentisch und offen darstellt und auf den Beratungsprozess ohne Vorbehalte
einlasst. Grundsatzlich sollten die Experten die unterschiedlichen Sichtweisen der gesamten
Expertengruppe im Beratungsgesprach reprasentieren kénnen.

In anderen Projektkontexten mit vergleichbaren Beratungsinstrumenten wurde von den
Autoren die Erfahrung gemacht, dass eine gréliere Gruppe von Experten aufseiten einzelner
Teilnehmer tendenziell als eine Art Prifergremium oder Priifungsausschuss im weitesten
Sinne wahrgenommen wurde. Dies resultierte zum Teil aus der Wahrnehmung der
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Ratsuchenden, bei der Selbsteinschatzung auch ,richtige” bzw. ,erwiinschte* Antworten geben
zu wollen.

Im Rahnen der Planung und Organisation des gesamten Beratungsprozesses und des
konkreten Beratungstermins sollte deshalb verhindert werden, dass ein Teilnehmer bei der
Durchflihrung der Selbsteinschatzung das Geflihl einer Priifungssituation entwickelt. Hierauf
sollte beim Austausch mit den einzelnen Teilnehmern auch hingewiesen werden.

In der inhaltlichen Analyse der Selbsteinschatzung sollte besonders darauf geachtet werden,
welche konkreten beruflichen Anknipfungspunkte ein Teilnehmer durch seine Antworten bzw.
Selbsteinschatzung gibt.

Dabei sollte besonders analysiert werden, ob die Angaben eines Teilnehmers ein
nachvollziehbares und passendes Bild ergeben im Hinblick auf seinen bisherigen beruflichen
Erfahrungen, seine Qualifikationen und Kompetenzen, seine individuellen Interessen und
eigenen Vorstellungen von einer beruflichen Tatigkeit.

Es kann auf eine bisher noch fehlende bzw. eher geringe Auseinandersetzung mit den eigenen
beruflichen Mdglichkeiten und Grenzen geschlossen werden, wenn beispielsweise (etwas
pointiert formuliert):

e keine oder nur geringe berufliche Qualifikationen und Erfahrungen vorliegen

e Dbetriebliche Erfahrungen schon mehrere Jahre zurtckliegen

e kaum konkrete Vorstellungen Uber die eigenen Kompetenzen und Fahigkeiten
vorhanden sind und z. B.

e (gleichzeitig eine relativ attraktive berufliche Position gewunscht wird, bei der zum
Beispiel als héchste Prioritat angegeben wird, viel Geld zu verdienen.

In der Regel sind Berufsbildungsexperten in der Lage, eine Konsistenzpriifung*® vorzunehmen
und im Verlauf des Feedbackgespraches in der dritten Stufe als Information zu nutzen, um
realistische und realisierbare Vorschlage flr einen weiteren beruflichen Bildungsweg
darzustellen.

Die Frage, fur welche Art von Beschaftigung und Unternehmen sich ein Teilnehmer konkret
interessieren kdnnte, muss jedoch aus sachlogischen und systematischen Griinden fir die
Gestaltung eines alle Projektpartnerlander umfassenden Instruments (im Sinne der
Selbsteinschatzung) relativiert werden. Denn der durch den mittels Selbsteinschatzung

43 Unter Konsistenz soll hier allgemein eine weitgehende Ubereinstimmung von zwei Datenbestidnden
verstanden werden. Im Rahmen der hier vorgeschlagenen Konsistenzprifung sollten die Experten im Rahmen
der Analyse der Selbsteinschatzung die vorhandenen Daten (also die Angaben eines Teilnehmers aus der
Selbsteinschatzung) mit anderen verfligbaren Daten abgleichen, die konkrete Informationen liber die
Voraussetzungen und Stellenanforderungen liefern, die Auszubildende oder Fachkrafte mitbringen sollten. Je
nach Moglichkeiten der Experten und je nach Einbindung von geeigneten Netzwerken, kann auf Basis einer
Konsistenzpriifung auch ein Matchingprozess durchgefiihrt werden oder zumindest initiiert werden.
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initiierte  Beratungsprozess kann keine spezifische Berufsberatung fir alle
Projektpartnerlander vor Ort im engeren Sinne ersetzen, sondern diese ggf. initiieren,
begleiten oder erganzen. Der durch die Selbsteinschatzung initiierte Beratungsprozess kann
vor allem einen fundierten Einstieg in eine Berufs- und Qualifizierungsberatung vor der
Einstellung von insbesondere potenziellen Arbeits- und Fachkréaften bieten.

Dabei soll nicht ausgeschlossen werden, dass am Ende eines solchen Beratungsprozesses
auch eine konkrete Vermittlung eines Arbeitsplatzes oder ggf. auch eines Ausbildungsplatzes
oder eines Praktikums stehen kénnte. Es kdnnte jedoch auch als Ergebnis herauskommen,
dass der Teilnehmer in der Auseinandersetzung mit sich selbst durch die Selbsteinschatzung
noch keine konkrete Vorstellung tUber eine Beschaftigung entwickelt hat und eher am Anfang
einer dynamischen Berufsorientierungsphase steht. Erst nach dem Durchlaufen dieser
Berufsorientierungsphase kénnte eine konkrete eigene Vorstellung von beruflichen Tatigkeiten
und damit verbundenen Ausbildungsplatzen entwickelt werden.

Als Ergebnis eines offenen Beratungsprozesses wirde konsequenterweise aber nicht die
Vermittlung in eine Beschéaftigung erfolgen kdnnen, sondern viel eher eine Unterstitzung und
Beratung.

Aus diesen Uberlegungen heraus sind die detaillierten Angaben, die ein Teilnehmer im
Rahmen seiner Selbsteinschatzung macht, nicht zwangslaufig geeignet, bereits einen
konkreten Ausbildungsplatz oder eine konkrete Beschaftigung in einem Unternehmen im
Sinne eines Matching von Arbeitsplatz und Bewerber eindeutig bestimmen zu kénnen.

Auch die Weitergabe von Informationen, an welchen Stellen vor Ort ein Teilnehmer weitere
Unterstitzung im Sinne einer qualifizierten Beratung erhalten kann, kénnen Teil eines
Ergebnisses der Selbsteinschatzung sein.

Sofern die Experten intensive Kontakte zu Unternehmen und passende Netzwerke haben,
kann auch das Aufzeigen von Méglichkeiten, ein Praktikum zu absolvieren oder ggf. sich um
einen Arbeitsplatz zu bewerben ein wichtiger Teil eines Ergebnisses der Beratung der dritten
Stufe sein, die nachfolgend beschrieben wird.

3.3.2 Individuelle Beratung und Unterstiitzung durch Experten — dritte Stufe

Nachfolgend wird ein Uberblick fiir die Auswertung der Ergebnisse der zweiten Stufe und
mogliche Ergebnisse der Beratung der dritten Stufe gegeben.

Nach einer Phase der internen Beratung und Besprechung zwischen den beiden Experten
wird dem Teilnehmer mitgeteilt, zu welchen Uberlegungen die Experten gekommen sind und
welche weiteren Schritte sie vorschlagen.

Idealerweise werden die Uberlegungen und weiteren Schritte fir den Teilnehmer verstandlich
aufbereitet und fir die dritte Phase bzw. im Anschluss daran zur Verfiigung gestellt.
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Auch in diesem Teil sollten vorhandene Fragen der Ratsuchenden zu den Ergebnissen und
zu den weiteren Schritten beantwortet werden. Dabei sollte dem Ratsuchenden auch
Ubermittelt werden, dass die Ergebnisse des Assessments zu einem spateren Zeitpunkt der
Beratung und Betreuung auch wieder genutzt werden kénnten, insbesondere fir den Fall, in
dem eine fur ihn vertraute Person aus dem Beratungsprozess entweder wechselt oder
zusatzlich andere Personen in den Beratungs- und Betreuungsprozess eingebunden werden.

Des Weiteren sollte gegenlber den Teilnehmern auf das Thema Datenschutz und den
vertrauensvollen Umgang mit samtlichen personenbezogenen Daten in gesamten
Beratungsprozess ausdriicklich nochmals hingewiesen werden.

In der Regel verfigen Organisationen der Berufs- und Qualifizierungsberatung Uber ein
eigenes Qualitatssicherungskonzept oder vergleichbare Verfahren und Instrumente fir den
sicheren Umgang mit personenbezogenen Daten. Auf diese vorhandene Qualitatssicherung
kann ebenfalls hingewiesen werden.

Das Ergebnis der individuellen Beratung soll dem Teilnehmer helfen, seine Méglichkeiten und
Grenzen fir seine weitere Beschaftigung in Unternehmen besser einschatzen zu kénnen.

Mit Blick auf die vorigen Ausfuhrungen und Differenzierungen sollten die Experten der
Projektpartnerlander in zeitlicher Nahe zur zweiten Stufe in der Lage sein, orientiert an den
individuellen Voraussetzungen, Bedurfnissen und Vorstellungen der Teilnehmer der
Selbsteinschatzung, ein geeignetes Angebot an Unterstitzung und Beratung zu liefern.

In der Regel werden die Experten dabei auf ihre Kontakte und Netzwerke vor Ort
zurlckgreifen. Mit deren Unterstltzung sollten sie den Teilnehmern passende z. B. Kontakte
zu Unternehmen, zu Aus- und Weiterbildungsangeboten und im Einzelfall auch zu
Beschaftigungsmdglichkeiten unterbreiten kénnen.

Es st wichtig, dass diese dritte Stufe als eigenstiandiger Beratungs- und
Unterstitzungsprozess erkennbar ist. Im Vorfeld dieses Prozesses sollten die Experten sich
ein konkretes Bild verschaffen, welche beruflichen Mdglichkeiten flr den jeweiligen Teilnehmer
tatsachlich existieren. Ggf. ist es hierfur erforderlich, nach der zweiten Stufe bekannte oder
neue Kontaktpersonen in den relevanten Netzwerken zu informieren und zu nutzen.

Vonseiten des Teilnehmers soll diese Stufe auch als eigenstdndige Beratung und
Unterstitzung wahrgenommen werden. Je nach Ergebnis der zweiten Stufe kann dieser
Prozess auch mehrere Teilprozesse umfassen, sodass weitere Treffen und Austausche
erforderlich sind. Der zeitliche Umfang fir die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung
dieser Stufe ist kaum vorhersehbar. Er durfte von wenigen Stunden bis mehrere Tage (mit
Unterbrechungen) dauern kénnen. Hierflr sollten die Projektpartner auf Basis eigener
Erfahrungen zeitlichen Planungsgréf3en entwickeln und bei Bedarf anpassen.
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Weitere Anrequngen zum Ablauf und zur Vorgehensweise der Beratung insgesamt

Samtliche Experten in der Bildungs- und Berufsberatung sollte die Ergebnisse der
Selbsteinschatzung eines Teilnehmers (Ratsuchenden) kennen und als Grundlage flr
den Einstieg in den Beratungsprozess in der dritten Stufe nutzen kénnen.

Die Teilnehmer sollten Uber den Ablauf und das Ziel des Beratungsprozesses
spatestens zu Beginn des gesamten Prozesses ausreichend informiert worden sein.
Auch die Themen Datenschutz und Anonymitat sollten geklart worden sein.
Ruckfragen von Teilnehmern hierzu sollten beantwortet worden sein.

Das inhaltliche Feedback zu den Ergebnissen der Selbsteinschatzung sollte als
Erlauterung bzw. Erklarung mit der Méglichkeit, Riickfragen und Verstandnisfragen zu
stellen, geplant werden. In diesem Teil geht es um eine Bestandsaufnahme und
Spiegelung der Ergebnisse gegenuber dem Teilnehmer. Ggf. vorhandene Unklarheiten
sollten beseitigt werden.

Im weiteren Verlauf des Beratungsprozesses sollten (im Sinne der im Konzept
beschriebenen Konsistenzprifung) die Informationen aus der Selbsteinschatzung
daraufhin Uberprift werden, ob bereits einigermaflten konkrete und geeignete
berufliche Vorstellung insbesondere uber eine Ausbildung oder eine Beschaftigung in
einem Unternehmen vorliegen oder nicht.

Darlber hinaus sollten aber auch die Ergebnisse, die vermuten lassen, dass noch
wenige bzw. keine konkreten Vorstellungen Uber eine berufliche Ausbildung oder
Beschaftigung vorhanden sind, besprochen und vertieft werden.

Nach dem ausflihrlichen Feedbackgesprach und dem Klaren offener Fragen sowie ggf.
notwendiger Vertiefung von Informationen ist dieser Teil des Beratungsprozesses
abgeschlossen.

Im Einzelfall kann es notwendig sein, weitere Beratungstermine zu vereinbaren, bei
denen bisher noch nicht geklarte Punkte besprochen und vertieft werden kénnen.

Der gesamte Beratungsprozess sollte sich an grundlegenden ethischen und

Qualitatsstandards von Beratungsprozessen orientieren** und insbesondere eine
wertschatzende, transparente und vertrauensvolle Kommunikationssituation gestalten.

4. Fazit:

Der hier vorgestellte Entwurf flr ein fundiertes und praxisnahes Konzept flir einen
Beratungsprozess zur Unterstlitzung von Personalrekrutierung- und Einstellungsprozessen
dient als Grundlage fiur die Durchfihrung durch die beteiligten Projektpartner. Es bleibt
Herausforderung und Chance zugleich, gerade fir kleine und mittlere Unternehmen in
Kooperation mit ihren Netzwerkpartnern ein praktikables und qualitativ geeignetes
Beratungsinstrument zu schaffen, um insbesondere potenzielle Bewerber einerseits zur
eigene Reflexion Uber ihren bisherigen beruflichen Bildungsweg mit niedrigschwelligen

4 vgl. zur grundlegenden Orientierung International Association for Educational and Vocational Guidance
(IAEVG), 2025. Vgl. dartber hinaus auch Jenschke, 2011, S. 195 ff.
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Beratungsangeboten zu bewegen und andererseits in diesem Prozess diesen Bewerbern
durch ein individuelles Feedback Wege in eine konkrete Beschaftigung in einem Unternehmen
und ggf. Méglichkeiten fur die weitere eigene berufliche Entwicklung aufzuzeigen.
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