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Aus der Masse die Klasse:
Wer ist der Top-Kandidat?

Wie kénnen Unternehmen bei der Auswahl
von Bewerbern zuklinftig besser zwischen
Quantitat und Qualitdt abwagen? Welche
Wege sollten Kandidaten bei der Suche nach
ihrem Wunscharbeitgeber einschlagen?
Fragen, mit denen sich die Frankfurter Wirt-
schaftsinformatiker beschéaftigen. Das Inter-
net hat in den letzten Jahren die Personal-
beschaffung erobert: Viele groe und mittle-
re Unternehmen suchen ihr neues Personal
inzwischen Uberwiegend auf elektronischem
Weg. So lassen sich nicht nur die Kosten fir
das Personalmarketing deutlich reduzieren,
auch die Rekrutierungszeiten werden kirzer.
Doch gleichzeitig sehen sich die Unterneh-
men einer wachsenden Flut von Bewerbern
gegeniiber: Stellensuchende nutzen - ver-
starkt durch den Druck des Arbeitsmarkts —
zunehmend die Chance, ihre Bewerbung
Gber das Internet schnell, kostengiinstig und
an mehrere Unternehmen gleichzeitig elek-
tronisch zu versenden. Um schnell die rele-
vantesten Bewerber fiir ausgeschriebene
Stellen zu identifizieren, bendtigen die Un-
ternehmen entsprechende Tools. Das Team
um Wolfgang Kdénig und Tobias Keim er-
forscht innovative Lésungen.
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ach der derzeitigen konjunkturellen Talfahrt
| \ | stellen sich GroBunternehmen und Mittelstand
in Deutschland mehrheitlich darauf ein, mittel-
fristig wieder verstirkt Malnahmen im Wettbewerb
um qualifizierte Bewerber ergreifen zu miissen. Unsere
aktuelle Befragung der Top-1000-Unternehmen in
Deutschland zeigt: Bis 2009 wird der Anteil derjenigen
GroBunternehmen um 50 Prozent wachsen, der angibt,
Hochschulabsolventen nur noch unter hohen oder sehr
hohen Anstrengungen rekrutieren zu kénnen. Demo-
grafische Effekte und die Hoffnung auf einen konjunk-
turellen Aufschwung lassen das Bewusstsein in den Un-
ternehmen wachsen, dass der lang- und kurzfristigen
Personalwerbung zukiinftig wieder mehr Beachtung ge-
schenkt werden muss. Doch wie werden die Unterneh-
men sicherstellen, dass einerseits geniigend aktiv oder
passiv Stellensuchende auf das Unternehmen als Arbeit-
geber aufmerksam werden und dass sich die qualifizier-
testen Bewerber auch wirklich bewerben? Welche
Malinahmen werden sie andererseits ergreifen, um aus
der Masse der eingehenden Bewerbungen schnell die
»Klasse« zu identifizieren?

Mit den Karrierebereichen der Unternehmens-Web-
sites und den Internet-Stellenborsen haben sich in der
jlingeren Vergangenheit zwei Wege in der Personalbe-
schaffung etabliert, die es erlauben, eine grof’e Anzahl
an Stellensuchenden anzusprechen. Dabei spielen zum
einen Faktoren wie die Orts- und Zeitunabhdngigkeit
dieser Kandle, aber auch die ldngere Anzeigendauer im
Vergleich zu Printmedien eine Rolle. Betrachtet man
den Anteil der in verschiedenen Rekrutierungskandlen
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Internet und Printmedien im heutigen Vergeich
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veroffentlichten Stellen, so wird deutlich, dass Printme-
dien gegeniiber den Internetkanalen in den letzten Jah-
ren deutlich an Boden verloren haben: In deutschen
Grollunternehmen werden durchschnittlich drei von
vier offenen Stellen auf der eigenen Website veroffent-
licht. Fast jede zweite Stelle wird in einer externen In-
ternet-Stellenborse publiziert. In Printmedien ist es da-
gegen nur etwa jede dritte Vakanz. Gleichzeitig stieg
2004 der Anteil der {iber das Internet generierten Beset-
zungen im Jahresvergleich um 5 Prozentpunkte auf 58
Prozent. Dieser Beitrag des Internets zur erfolgreichen
Personalrekrutierung spiegelt sich auch im Vergleich der
aus Unternehmenssicht wichtigsten Rekrutierungska-
nale wider H HE.

Die digitale Bewerbung und ihre
interne Weiterverarbeitung

Mit der verstarkten Ansprache der Stellensuchenden
iiber das Internet erfreuen sich auch neue Bewerbungs-
verfahren wie E-Mail-Bewerbungen und Formularbe-
werbungen immer groflerer Beliebtheit. So stieg der
Anteil der in GroBunternehmen elektronisch eingehen-
den Bewerbungen zwischen 2002 und 2004 um 13
Prozentpunkte auf 43 Prozent. 2009 werden nach Ein-
schatzung der Personalexperten durchschnittlich 67
Prozent der Bewerbungen elektronisch eintreffen; das

Klassische Bewerbungsmappe und elektronische Bewerbung im Zeitablauf
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wiirde eine Umkehr des Verhéltnisses zwischen Papier-
bewerbungen und elektronischen Bewerbungen binnen
nur sieben Jahren bedeuten B.

Innerhalb der digitalen Bewerbungen zeigt sich ein
leichter Vorsprung der E-Mail-Bewerbung gegeniiber
der Formularbewerbung. Viele Bewerber schatzen die
Moglichkeit, ihren Lebenslauf einmal als Datei zu er-
stellen und sich anschlieBend bei einer Vielzahl von
Unternehmen per E-Mail bewerben zu konnen. Die
Formularbewerbung iiber die Unternehmens-Website
verlangt dagegen fiir jede einzelne Bewerbung ein
nicht unerhebliches zeitliches Investment. Diesen
Nachteil behebt das Formular der Internet-Stellenbor-
sen. Es verbindet die Vorteile einer strukturierten elek-
tronischen Bewerbung mit der Moglichkeit, sich mit
einem einzigen Profil bei mehreren Unternehmen
gleichzeitig zu bewerben.

Die Vielzahl an neuen Bewerbungsverfahren — E-Mail,
Formular auf der Unternehmens-Website, Formular der
Internet-Stellenborse — bringt allerdings aus Unterneh-
menssicht nicht nur Vorteile: Wahrend fiir die Bearbei-
tung papierbasierter Bewerbungsmappen friiher festge-
legte Regeln existierten, ist die Komplexitdt durch die
unterschiedlichen Bewerbungsmoglichkeiten stark ge-
stiegen. Viele Unternehmen sind hierauf nur unzurei-
chend vorbereitet. Papierbewerbungen zirkulieren zwi-
schen den unterschiedlichsten internen Abteilungen,
Formularbewerbungen werden in Datenbanken abge-
legt. E-Mail-Bewerbungen bleiben unbearbeitet in den
elektronischen Posteingangen der Mitarbeiter liegen, die
Attachments werden auf Festplatten abgespeichert oder
gar ausgedruckt und wie Papierbewerbungen weiterbe-
arbeitet. Die entstehenden Medienbriiche und die hete-
rogen ablaufenden Prozesse sind in hohem Mal3e un-
vorteilhaft und kostentreibend.

Zudem stellen viele Unternehmen einen weiteren
Effekt fest: Im Zeitalter der digitalen Personalbeschaf-
fung lassen sich Stellenangebote einfacher und zeitspa-
render identifizieren. Zusatzlich entfallen bei elektro-
nischen Bewerbungen die Kosten fiir Bewerbungs-
mappen, Abziige von Bewerbungsfotos und Briefporto.
Dies steigert bei Kandidaten den Anreiz, sich auch auf
weniger relevante Ausschreibungen zu bewerben. Die
Folge: Viele Unternehmen und insbesondere solche mit
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Internet und Printmedien in fiinf Jahren im Vergeich
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bekannten und starken Arbeitgebermarken ertrinken in
der Bewerbungsflut. Bei der BMW Group gingen allein
2003 tiber 200 000 Bewerbungen ein; das entspricht in
etwa dem Doppelten des aktuellen Personalbestands
weltweit. Viele Arbeitgeber konnen in derartigen Situa-
tionen die qualifizierten Kandidaten unter den einge-
henden Bewerbungen nicht schnell genug »bedienen«.
Damit steigt das Risiko, gute Leute an Mitbewerber zu
verlieren.

Ein Ausweg aus diesem Dilemma liegt in der Einfiih-
rung einer einzigen unternehmensweiten Datenbank,
in der alle eingehenden Bewerbungen unabhdngig von
dem Weg, auf dem sie im Unternehmen eingehen,
gespeichert werden. Dies bedeutet, dass Papierbewer-
bungen eingescannt und zumindest teilweise verschlag-
wortet werden miissen. Letzteres gilt auch fiir E-Mail-
Bewerbungen. Zwar bringt eine derartige Strategie
zundchst hohere Kosten mit sich. Diese konnen aller-
dings durch die aktive Forderung der Formularbewer-
bung als Bewerbungskanal gesenkt werden. Die Perso-
nalabteilung kann ein Response Management einfiih-
ren, das Bestatigungsschreiben vollautomatisiert und in
Echtzeit versendet. Zusatzlich konnen die Vorauswahl
vereinfacht und der Bearbeitungsprozess in den Fachab-
teilungen angestofen und tiberwacht werden. Auch die
Vergabe von Teilen des Recruitingprozesses an externe
Dienstleister wird von einigen Unternehmen erfolgreich
praktiziert. Der Zugriff von Personalabteilung, Fachab-

teilung und externen Dienstleistern auf einen einzigen
einheitlichen Datenpool stellt hierbei eine wesentliche
Voraussetzung dar. Da der Dienstleister nach Anzahl der
bearbeiteten Bewerbungen und durchgefiihrter Prozess-
stufen entlohnt wird, erzielen die Unternehmen eine
deutliche Flexibilisierung und in der Regel auch Redu-
zierung ihrer Kosten. Gleichzeitig entledigen sie sich der
meisten administrativen Aktivitdten und gewinnen so
Freirdume fiir strategische Aufgaben, wie das aktive Ta-
lent Relationship Management. Dabei werden die inter-
nen Pools regelmaf3ig durchsucht, um hochqualifizierte
Kandidaten zu identifizieren und fiir das Unternehmen
Zu gewinnen.

Die Zukunft: Entscheidungshilfe
in der Bewerber-Vorauswahl

Die Identifikation der hochqualifizierten Kandidaten in
einer internen Datenbank ist jedoch keine einfache
Aufgabe. Der Praktiker steht oftmals vor dem Problem,
dass eine manuelle Priifung der Passgenauigkeit aller
Bewerbungen fiir alle offenen Stellen nicht moglich ist.
Dies liegt schon in der hohen Anzahl an digitalen Be-
werbungen oder Profilen begriindet, die schnell fiinf-
stellige Bereiche erreichen. Gerade Initiativbewerbun-
gen sind aber dadurch definiert, dass sie sich auf keine
konkrete Ausschreibung beziehen und daher fiir alle of-
fenen Stellen in Betracht gezogen werden miissen. Au-

Unternehmenshefragung »Recruiting Trends«

Die Studienreihen »Recruiting Trends« und »Bewer-
bungspraxis« werden jahrlich vom Institut fiir Wirt-
schaftsinformatik der Universitat Frankfurt mit Unter-
stiitzung der Internet-Stellenborse Monster Deutsch-
land durchgefiihrt. Innerhalb der Unternehmensbe-
fragung »Recruiting Trends« werden sowohl die Top-
1000-Unternehmen in Deutschland als auch 1000
Mittelstandler befragt. Die GroSunternehmen werden
auf Basis des letzten kommunizierten Umsatzes aus-
gewahlt, der Auswahl der mittleren Unternehmen
liegt die Mittelstands-Definition der Europaischen
Union zugrunde.
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Die Antwortquote lag im Jahr 2004 bei einem erfreu-
lich hohen Riicklauf von jeweils 15 Prozent. Ziel der
Befragung ist es, Ansdtze fiir das Personalmarketing
und die Gestaltung der internen Prozesse in der mo-
dernen Personalbeschaffung zu erarbeiten. Um die
gewonnenen Erkenntnisse und Uberlegungen aus
Perspektive der Stellensuchenden spiegeln zu kon-
nen, wurde im Jahr 2003 erganzend die Studienreihe
»Bewerbungspraxis« gestartet, innerhalb derer jedes
Jahr mehrere Tausend Internetnutzer zu ihrem Ver-
halten bei der Stellensuche befragt werden.

15



16

Forschung intensiv

Rerdem konnen Kandidaten, die in einer Abteilung ab-
gelehnt wurden, unter Umstanden fiir eine andere Ab-
teilung innerhalb desselben Unternehmens hoch inte-
ressant sein. Die Zuordnung von Kandidaten zu offenen
Stellen ist also von hoher Komplexitat.

Klassische Suchmethoden sind fiir derartige Problem-
stellungen nur wenig geeignet, da sie die Menge und
Komplexitdt der entscheidungsrelevanten Kriterien nicht
abbilden konnen. Auflerdem setzen sie voraus, dass Be-
werber und Personalmitarbeiter eine identische Termino-
logie zur Beschreibung ihres Profils beziehungsweise

Die Autoren

ihrer Suchanfrage verwenden. Diese ist zwar auch aus
theoretischer Sicht anzustreben, allerdings ist sie in der
Praxis nur schwer umzusetzen. So wird ein Personaler
auf der Suche nach einem »Leiter Grolkundenvertrieb«
das Profil eines »Key Accountant« nicht finden.

Das Institut fiir Wirtschaftsinformatik hat daher im
Rahmen seiner Forschungsarbeit ein Entscheidungsun-
terstiitzungssystem fiir die Personalvorauswahl entwi-
ckelt. Das System strebt keine vollstindige Automatisie-
rung der Einstellungsentscheidung an. Diese wird auch
nicht als erstrebenswert angesehen. Es leistet vielmehr
einen Beitrag dazu, die Positivauswahl von Kandidaten
zu beschleunigen und qualifizierte Bewerber schnell zu
erkennen. Als Ansatz fiir die Implementierung wurde
ein Empfehlungssystem ausgewahlt, wie es in grundle-
gender Form bereits in vielen Internet-Portalen und E-
Commerce-Anwendungen genutzt wird. Empfehlungs-
systeme erlernen dynamisch die Praferenzen ihrer
Nutzer und schlagen ihnen bisher unbekannte, relevan-
te Produkte vor. Die Spezifikation von Suchbegriffen
wird dadurch tiberfliissig. Vorschldge werden entweder
auf Basis der Ahnlichkeit innerhalb der Historie der aus-
gewahlten Produkte desselben Nutzers (content-based
filtering) generiert oder tiber Ahnlichkeiten zwischen
dem Profil des aktiven Nutzers und der Profile anderer
Nutzer (collaborative filtering). Hybride Ansatze, die die
beiden vorgenannten Ansatze kombinieren, haben in
der jlingeren Vergangenheit dazu beigetragen, die bei
der isolierten Verwendung der Systeme auftretenden
Defizite zu tiberwinden und ihre Empfehlungsqualitdt zu
verbessern.

Der Ubertragung derartiger Ansatze von der Suche
nach Objekten oder Produkten auf die Suche nach Sub-
jekten oder Personen stehen allerdings zundchst einige
Herausforderungen entgegen: So konnen Bewerber im
Gegensatz zu Biichern in einem Internetshop nicht be-
liebig oft ausgewahlt werden. Jeder Bewerber muss als
einzigartig angesehen werden. Das Erlernen der Nutzer-
praferenzen kann folglich nicht auf dem Profil insge-
samt stattfinden, sondern muss auf der enthaltenen At-

Prof. Dr. Wolf-
gang Konig, 55,
promovierte 1980
an der Universitat
Frankfurt zum
Thema »Hardwa-
re-unterstutzte
Parallelisierung
betrieblicher
Planungssysteme«
und vollendete
1985 seine
Habilitation »Stra-
tegische Planung
der betrieblichen Informationsverarbeitung«. Im Anschluss an
seine Professorentatigkeit an der Wissenschaftlichen Hoch-
schule fur Unternehmensfihrung (WHU, Koblenz/Vallendar)
wurde Kénig 1990 auf die Professur fiir Betriebswirtschafts-
lehre, insbesondere Wirtschaftsinformatik und Informations-
management, an die Universitat Frankfurt berufen. Insgesamt
verbrachte er mehr als zwei Jahre an den verschiedensten re-

nommierten Forschungseinrichtungen in den USA. Er ist
Hauptherausgeber der Zeitschrift »Wirtschaftsinformatik«
und Vorsitzender des Vereins E-Finance Lab Frankfurt am
Main, der die Forschung im Bereich der Optimierung und
Neugestaltung von Wertschopfungsketten im Finanzdienst-
leistungssektor unterstiitzt. Seit Oktober 2004 bekleidet Ko-
nig das Amt des Dekans des Fachbereichs Wirtschaftswis-
senschaften. Seine Forschungsschwerpunkte liegen in den
Bereichen Standardisierung, Vernetzung und Computer Sup-
ported Cooperative Work.

Tobias Keim, 27, studierte Betriebswirtschaftslehre an der
Universitat Frankfurt. Uber das Doppeldiplomprogramm mit
der Université Paris IX Dauphine erwarb er zusatzlich zum
Diplom-Kaufmann auch den Abschluss der Maftrise des sci-
ences de la gestion. Seit 2002 arbeitet er als wissenschaftli-
cher Mitarbeiter im Team von Prof. Dr. Wolfgang Konig. In
seiner Forschungsarbeit befasst sich Keim mit der Optimie-
rung von Personalbeschaffungsprozessen, der IT-gestiitzten
Modellierung von Human- und Sozialkapital sowie dem Ein-
satz von Empfehlungssystemen im Partner-Matching.
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tributsstruktur aufsetzen. Nur so konnen Ahnlichkeiten
zwischen Profilen erkannt und erlernt werden. Hierzu
wird der Lebenslauf eines Kandidaten als eine Attributs-
menge verstanden. Jedes Attribut besteht dabei aus
vier Elementen: dem Attributswert (zum Beispiel der
Diplomnote), der bewertenden Person oder Institution
(der Universitdt), der Bewertungsmethode (dem Exa-
men) und dem bewerteten Konstrukt (den Fahigkeiten
in einem bestimmten Bereich). Wahlt der Personalmit-
arbeiter nun ein Bewerberprofil aus, so wird dies als
Auswahl aller enthaltenen Attribute gewertet. Nach
einer Trainingsphase, in der das System die Nutzerprafe-
renzen dynamisch erlernt, kann das hier verwendete
hybride wahrscheinlichkeitsbasierte System so fiir spezi-
fische Stellen weitere interessante Profile aus der Daten-
bank vorschlagen.

In einer Uberpriifung mit mehreren hundert realen
Bewerberprofilen zeigte das System eine vergleichswei-
se hohe Empfehlungsgiite, die durch weitere Manah-
men zusatzlich gesteigert werden konnte. Derzeit erfor-
schen wir verschiedene Erweiterungen. So streben wir
an, neben dem bisherigen Fokus auf »harte« Kompe-
tenzen auch »weiche« Faktoren, wie beispielsweise zwi-
schenmenschliche Beziehungen, zu modellieren und zu
integrieren. Ziel ist es, Beziehungsstrukturen zwischen
Personen zu erlernen und vorhersagen zu kénnen, um
diese Informationen in die Generierung der Empfeh-
lung einzubeziehen. Dann wiére auch eine Ubertragung
des Systems auf die systemgestiitzte Zusammensetzung
ganzer Mitarbeiterteams moglich.

Weiterfiihrende Literatur:

Was andert sich fiir Bewerber?

Diese Entwicklungen bleiben nicht ohne Konsequenzen
tiir die Bewerber. Einige Unternehmen sind inzwischen
dazu iibergegangen, keine E-Mail-Bewerbungen mehr
anzunehmen. Manche Arbeitgeber lehnen gar fiir ein-
zelne Zielgruppen klassische Bewerbungsmappen ab.
Die Zukunft gehort eindeutig der Formularbewerbung.
Aus Unternehmenssicht werden durch diese Bewer-
bungsform die Zwischenverarbeitungsschritte wie Ein-
scannen und Verschlagworten vermieden. Aber es geht
um mehr: Viele Unternehmen nutzen auch die Mog-
lichkeit, tiber ihr Bewerbungsformular und die Anpas-
sung dieser Formulare an einzelne ausgeschriebene
Stellen genau diejenigen Daten von den Bewerbern zu
erheben, die im Unternehmen entscheidungsrelevant
sind. Der Bewerber sollte daher das Formular soweit
wie moglich ausfiillen und moglichst wenige Felder
nicht bearbeiten. Fiir den Bewerber bedeutet dies zwar
einen nicht unerheblichen zeitlichen Aufwand. Doch
sollte dieser auf dem Weg zum Wunscharbeitgeber in
Kauf genommen werden. Gleichzeitig wachsen fiir den
Kandidaten die Chancen, eine Anstellung in dem zu
ihm passenden Unternehmen zu finden. Sein beim Un-
ternehmen hinterlegtes Profil macht eine Bewerbung
auf mehrere Stellen moglich, die dort zu besetzen sind.
Im Gegensatz zu fritheren Modellen sind Mehrfach-
bewerbungen oder Initiativbewerbungen von den Fir-
men in diesem Fall oftmals sogar erwiinscht. Gleichzei-
tig stellt der Kandidat durch die Nutzung des Formulars
tiberhaupt erst sicher, dass seine Daten aufgrund der de-
taillierten Erfassung und der strukturierten Speicherung
in einer Datenbank gezielt vom Unternehmen durch-
sucht und gefunden werden konnen. So lassen sich
auch in Zukunft fiir viele Unternehmen Quantitat und
Qualitdt miteinander vereinbaren — und dies zum er-
hoéhten Nutzen der Kandidaten. *
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