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Zusammenfassung

Soziale Netzwerke und personliche Beziehungen stellen am 6sterreichischen, europai-
schen aber auch globalen Arbeitsmarkt einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar, wenn es
darum geht, Unternehmen und Bewerberlnnen zusammenzubringen. Aufgrund der
Tatsache, dass mittlerweile immer mehr Unternehmen auf Mitarbeiterinnenempfehlun-
gen bei der Personalbeschaffung setzen, und die Unternehmen zum Teil sogar eigene
Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramme dafir initiiert haben, scheint dieses Thema in

der Arbeitswelt an Bedeutung zu gewinnen.

Die vorliegende Masterarbeit untersucht anhand von leitfadengestiutzten Interviews mit
Personalverantwortlichen das Thema Mitarbeiterinnenempfehlungen in der Personal-
beschaffung. Aus der Untersuchung geht hervor, dass eine gezielte Vertiefung zu dem
Thema wichtig ist, um eine erfolgreiche Personalbeschaffung zu férdern, bei der das
Anforderungsprofil mit dem Bewerber bzw. der Bewerberin bestmaoglich Gbereinstimmt.
Empfehlungen haben einen wesentlichen Einfluss vor, wahrend und nach dem Perso-
nalbeschaffungsprozess und daher sollte diesem Thema verstarkt Aufmerksamkeit

geschenkt werden.

Schlisselbegriffe: Personalbeschaffung, Mitarbeiterinnenempfehlungen, soziale Netz-

werke, persdnliche Beziehungen, Networking.

Abstract

Social networks and personal relationships are often seen as a key success factor
when it comes to companies and their recruiting process. Due to the fact, that more
and more companies are using employee referral programs in their recruitment, this

topic seems to be gaining importance in the world of work.

This masterthesis analyses through semi-structured interviews with human resources
managers the topic of employee referrals in the recruitment process. The analysis
shows, that a well-directed concentration of this topic is important in order to promote a
successful recruitment, in which the required profile with the candidates matches best
to the company and its specific positions. Employee referrals have a significant impact
before, during and after the recruiting process and therefore, this topic should be given

increasing attention.

Keywords: Recruiting, employee referral, social networks, personal relationships, net-

working.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangspunkt

Die Existenz von sozialen Netzwerken sowie familidaren Bindungen stellen fir Individu-
en eine wichtige Handlungsressource dar und bilden als soziales Kapital das Funda-
ment fur gesellschaftlichen Zusammenhalt. Viele Untersuchungen belegen, dass sozia-
le Netzwerke beziehungsweise soziales Kapital eine wichtige Rolle bei der Bewaltigung
von Lebenserfahrungen und Herausforderungen spielen, und dass soziales Kapital
sowohl fur das individuelle Wohlergehen als auch flr eine positive gesellschaftliche
Entwicklung eine wichtige Ressource darstellt. Diese Aussage trifft auf unterschiedliche
Kontexte zu, z.B. in Hinblick auf Partnerschaft, Familie und Beruf (Diewald, 2003, S.
213ff; Hollstein, 2003, S. 153ff).

Die Begriffe ,Netzwerk® und ,netzwerken® haben meist eine metaphorische Bedeutung
und Anwendung. Die umgangssprachliche Bedeutung von Netz, bzw. die alltdgliche
Nutzung (Einkaufsnetz, Ballnetz, Fischernetz, etc.) bieten unterschiedliche Interpretati-
onen und Anwendungsmdglichkeiten (Franke, 2004, S. 19). Barnes (1972) hat den
Begriff zur Differenzierung von zwischenmenschlichen Beziehungen in einem System
eingeflihrt und beschreibt demnach einen Verbund von Individuen, Gruppen, Institutio-
nen oder Organisationen. Reinhold definiert hingegen soziale Netzwerke als Geflechte
sozialer Beziehungen, die verschiedene Formen annehmen kdnnen, und oft komplex
und undurchsichtig miteinander verflochten sind (Reinhold, 2000, S. 576). Dass das
Verb ,networking”“ Eingang in die Alltagssprache gefunden hat (Flap & Boxman, 2001,
S. 159) und heutzutage Thema diverser Karriere-Ratgeber geworden ist, scheint ein
sicheres Indiz flir die wahrgenommene Relevanz von sozialen Netzwerken im Berufs-
leben zu sein. Haufig wird argumentiert, dass die soziale Einbettung in Netzwerke hilf-
reich fur die Stellenfindung sei. Anhand einer Schweizer Hochschulabsolventinnen-
Studie konnten Franzen und Hangartner (2005, 2006) zeigen, dass die Unterstitzung
durch soziale Beziehungen einer der zentralen Wege bei der Jobfindung von Hoch-

schulabsolventlnnen ist.

Auch aus Unternehmenssicht gewinnen Netzwerke zunehmend an Bedeutung: eine
grofRe Informationsflut, gepaart mit komplexen und dynamischen Arbeitszusammen-
hangen, erfordert neue Formen zwischen- und innerbetrieblicher Koordination. Seit
geraumer Zeit gewinnen fir diese Herausforderungen formelle und informelle Netzwer-

ke an Bedeutung. Granovetter (2005) setzt in seinem Artikel ,The Impact of Social



Structure on Economic Outcomes® einen richtungsweisenden Ansatz in der Erfor-
schung sozialer Netzwerke und Einstellungen aufgrund von Empfehlungen unterneh-
menseigener Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Demnach wirken sich soziale Netzwerke
wesentlich auf die Qualitat und den Fluss von Informationen aus. Eine grolte Menge an
Information ist schwierig zu verarbeiten und zu filtern, daher vertrauen Menschen un-
bekannten Quellen weniger und verlassen sich lieber auf Informationen von Menschen,

die sie kennen.

Dass Unternehmen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu ermutigen, ihre Freunde
und Bekannte als potenzielle Bewerberin oder potenziellen Bewerber fir offene Positi-
onen zu empfehlen, wird heutzutage immer mehr gelebt. Vorteile von Mitarbeiterlnnen-
empfehlungen sind Kosteneffizienz (Morehart, 2001, S. 3f.), aber auch qualitative Vor-
teile wie eine bessere Mitarbeiterlnnenintegration ins Unternehmen (Mencken & Win-
field, 1998, S. 140). Zum Beispiel haben Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die
durch eine persoénliche Kontaktperson ins Unternehmen eingetreten sind, eine durch-
schnittlich langere Beschaftigungsdauer (Breaugh, 1981, S. 142ff.), erzielen eine bes-
sere Performance (Kirnan et al., 1989, S. 293ff.), weisen eine hdhere Arbeitszufrieden-
heit auf (Breaugh, 1992), haben eine geringere Fluktuationsrate und verfligen vor Un-
ternehmenseintritt Gber ein besseres Vorwissen, welches die Sozialisierung und In-
tegration vereinfacht (Williams, Labig & Stone, 1992, S. 163ff.). Diese positiven Aspek-
te wirken von der Phase vor dem Rekrutierungsprozess bis weit in das bestehende
Dienstverhaltnis hinein (Shinnar et al., 2004, S. 271).

Das Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm gilt als machtiges Instrument der aktiven
Personalbeschaffung. Das Prinzip ist relativ einfach: Eine Mitarbeiterin oder ein Mitar-
beiter empfiehlt eine Person aulerhalb des Unternehmens, etwa eine Bekannte oder
einen Bekannten, frihere Kollegin bzw. friiheren Kollegen oder Kommilitonen. Wenn
es aufgrund der Empfehlung zu einer erfolgreichen Einstellung kommt, erhalt die Mit-
arbeiterin bzw. der Mitarbeiter, die oder der die Empfehlung ausgesprochen hat, einen
Bonus, eine Belohnung oder andere Art von Anerkennung. Diese Programme scheinen
erfolgreich zu sein und werden von immer mehr Unternehmen aktiv genutzt (Granovet-
ter, 1995, S. 36f.; Ullman, 1966, S.30f.).

1.2 Problemstellung und Forschungsfragen

Wie bereits erldutert, gewinnen soziale Netzwerke und Mitarbeiterinnenempfehlungen
fur Unternehmen immer mehr an Bedeutung und Relevanz. Aufgrund der Tatsache,

dass mittlerweile immer mehr Unternehmen auf Mitarbeiterinnenempfehlungen bei der



Personalbeschaffung setzen, und die Unternehmen zum Teil sogar eigene Programme
dafur initiilert haben, scheint dieses Thema in der Arbeitswelt sehr bedeutend zu sein
(Weitzel et al. 2014, S. 57). Wo es Chancen gibt, kann es jedoch auch Risiken oder
Herausforderungen geben. Deshalb soll diese Art der Personalbeschaffung genauer

untersucht werden.
Forschungsfrage:

Welchen Nutzen erwarten sich Unternehmen durch den Einsatz von Mitarbeiterlnnen-
empfehlungen bei der Personalbeschaffung und welche Rahmenbedingungen braucht

es, damit Mitarbeiterinnenempfehlungen funktionieren kénnen?
Unterfragen:

1) Welche Vorteile erwarten sich Unternehmen durch den Einsatz von Mitarbeite-
rinnenempfehlungen bei der Personalbeschaffung?

2) Welche 6konomischen Faktoren sind bei dem Einsatz von Mitarbeiterlnnen-
empfehlungen mafRRgeblich?

3) Fuir welche Positionen eignet sich der Einsatz von Mitarbeiterlnnenempfehlun-
gen?

4) Welche moglichen Bedenken haben Unternehmen durch den Einsatz von Mit-
arbeiterinnenempfehlungen?

5) Welche Rahmenbedingungen braucht es, damit Mitarbeiterinnenempfehlungen

funktionieren und die Unternehmen davon profitieren kébnnen?

1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Das Ziel dieser Masterarbeit ist daher die Auseinandersetzung mit den Erwartungshal-
tungen und den unterschiedlichen Erfahrungswerten, die Unternehmen mit dem Ein-
satz von Mitarbeiterinnenempfehlungen bei der Personalbeschaffung haben. Es wer-
den sowohl positive Erwartungen als auch mdgliche Bedenken mit verbundenen Erfah-
rungen von Unternehmen erkundet. Im Zuge dessen werden die notwendigen Rah-
menbedingungen ermittelt, welche fur einen sinnvollen Einsatz von Mitarbeiterlnnen-
empfehlungen gegeben sein sollen, damit sie auch entsprechend funktionieren und die

Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber davon profitieren kdnnen.

Nach der Darstellung der Themenrelevanz und Einleitung in Kapitel 1, folgt der theore-
tische Hintergrund in Kapitel 2, in dem die relevanten Begriffserklarungen und Definiti-

onen, die Effekte sozialer Netzwerke auf dem Arbeitsmarkt und Gestaltungsmoglichkei-



ten von Mitarbeiterinnenempfehlungsprogrammen zusammenfassend dargestellt wer-

den. Dies stellt die Basis flir den empirischen Teil dar.

Im ersten Teil des Theorieteils werden zunachst die wichtigsten Begriffe definiert (2.1).
Aufgrund der unterschiedlichen wissenschaftlichen Kontexte werden die Begriffe So-
ziales Kapital, Soziale Netzwerke, Beziehungen und Networking erklart. Danach wer-
den die unterschiedlichen Effekte von sozialen Netzwerken auf den Arbeitsmarkt auf-
gezeigt (2.2). Am Ende des Theorieteils werden Mitarbeiterinnenempfehlungspro-

gramme genauer untersucht und mogliche Gestaltungsmadglichkeiten vorgestellt (2.3).

Das dargestellte Ziel dieser Arbeit soll im empirischen Teil (Kapitel 3) mittels einer qua-
litativen Befragung von Personalverantwortlichen in Form von Expertinneninterviews
erreicht werden. Es wird hier nicht primar auf eine objektive Darstellung der Situation in
Unternehmen abgezielt, sondern auf die subjektive Wahrnehmung und die individuel-
len Praferenzen und Erfahrungswerte beim Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen
bei der Personalbeschaffung. Den Interviews liegt ein Leitfaden zugrunde, der sich im
Anhang dieser Arbeit befindet. Das Kapitel 3 gibt einen Uberblick Uber die Durchfiih-

rung der Datenerhebung.

Nach einer zusammenfassenden Darstellung der Ergebnisse der Befragung (Kapitel 4)
folgt die Interpretation der Ergebnisse, um anschliel’end die Hypothesen zu prifen und
die Forschungsfragen in Kapitel 5 beantworten zu kénnen. Abschlielend erfolgt eine
Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse, eine Kritik und Wirdigung der Stu-

die sowie ein Ausblick fur weitere mdgliche Forschungsarbeiten

2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Einfuhrung und Begriffserklarungen

Bei der Erforschung von sozialen Netzwerken gibt es aufgrund der vielen unterschied-
lichen wissenschaftlichen Kontexte uneinheitliche Ausdrucksweisen und Verstandnis
Uber deren Definitionen. Dies macht es daher erforderlich, zunachst die zentralen Be-
grifflichkeiten zu erklaren, sie in Beziehung zu setzen und dadurch voneinander abzu-

grenzen.

2.1.1 Soziales Kapital

Der Begriff des Sozialen Kapitals erfreut sich steigender Popularitat und gilt als grund-

legendes Konzept in der Netzwerkforschung, welches das Verstandnis tber Funktion



und Wirkung sozialer Netzwerke erhéhen soll (Ibarra et al. 2005, S. 5; Inkpen & Tsang,
2005, S. 146; Flap, 2004, S. 5). Politologen, Soziologen und Okonomen verwenden
den Begriff Sozialkapital in Bezug auf Familien, Nachbarschaften, Regierungsformen
und Gesellschaften und erkldren damit beispielsweise Bildungseffekte, soziale Un-
gleichheit und wirtschaftlichen Erfolg. Der Begriff des sozialen Kapitals wurde anfangs
zur Beschreibung der Vorteile zwischenmenschlicher Beziehungen in der Entwicklung
von Individuen und Gemeinschaften verwendet (Jacobs, 1961, S. 138; Loury, 1977, S.
176; Burt, 1992, S. 9). Die beiden Autoren Bourdieu und Coleman entwickelten das
Konzept in der modernen Soziologie. Bourdieu und Wacquant definierten Soziales Ka-
pital als ,the sum of the resources, actual or virtual, that accrue to an individual or a
group by virtue of possessing a durable network of more or less instituionalised relati-
onships of mutual acquaintance or recognition (Bourdieu & Wacquant, 1992, S. 119),
also als Gesamtheit der aktuellen und potenziellen Ressourcen, die mit dem Besitz
eines bestandigen Netzes von mehr oder weniger institutionalisierten Beziehungen

gegenseitigen Kennens oder Anerkennens verknUpft sind.

Coleman definierte den Begriff hingegen durch dessen Funktion als ,a variety of differ-
ent entities, with two elements in common: they all consist of some aspect of social
structures, and they facilitate certain actions of actors — whether persons or corporate
actors — within the structure. Like other forms of capital, social capital is productive,
making possible the achievement of certain ends that in its absence would not be pos-
sible” (Colemann, 1990, S. 98).

Heute wird Soziales Kapital als Ressource von Personen, Unternehmen, Gesellschaf-
ten oder Organisationen gesehen. Der Begriff kann sich demnach auf all jene Faktoren
beziehen, die in einer Gruppe Vertrauen schaffen und funktional aquivalent Erwar-
tungssicherheit und Sanktionsmechanismen erzeugen (Hermann-Pillath & Lies, 2001,
S. 362).

Das Konzept des Sozialen Kapitals fand auch in der Organisationstheorie Anerken-
nung und erklarte organisationale Phanomene, wie zum Beispiel individuellen Karrie-
reerfolg und Entlohnung (Burt, 1992; Podolny & Baron, 1997; Belliveau, O’Reilly & Wa-
de, 1996), organisationalen Erfolg und Misserfolg (Pennings, Lee & van Witteloosti-
kom, 1998; Liebeskind & Oliver, 1998; Leenders & Gabbay, 1999; Baum, Calabrese &
Silverman, 2000), organisationalem Ressourcenaustausch (Tsai & Ghoshal, 1998), der
Generierung von intellektuellem Kapital (Nahapiet & Ghoshal, 1998), Formierung von
Netzwerken (Walker, Kogut & Shan, 1997) und der Flhrung von Lieferantenbeziehun-

gen (Baker, 1990). In der Organisationstheorie wurde durch die Verwendung des Be-



griffs intra- als auch interorganisationalen Beziehungen von Organisationen beschrie-
ben und analysiert (Yli-Renko, 1999).

Um den Wert, bzw. Effekt der Wertschépfung von Sozialem Kapital zu beschreiben,
kann der Begriff als individuelle Ressource oder 6ffentliches Gut wirken. Einzelne Per-
sonen oder Gruppen kdnnen durch den vorteilhaften Zugang von aktuellen oder poten-
ziellen Ressourcen, die durch individuelle oder unternehmensspezifische Netzwerkbe-
ziehungen entstehen, profitieren. Durch das gezielte Schaffen und die ressourcenori-
entierte Nutzung von interorganisationalen Netzwerkbeziehungen kdnnen auch Unter-
nehmen einen komparativen Konkurrenzvorteil ziehen (Nathapiet & Ghoshal, 1998).
Der Begriff basiert auf der Annahme, dass Kontaktnetzwerke eine wertvolle Ressource
darstellen, durch die Handlungen erleichtert werden (Coleman, 1988, S. 95ff). Das ak-
tivierbare Sozialkapital hdngt nach Bordieu von der Reichweite des Netzes von Bezie-
hungen, als auch vom Umfang des (6konomischen, kulturellen oder symbolischen)

Kapitals, das die Personen besitzen, mit denen man in einer Beziehung steht, ab.

Nach Bordieu kann man Kapital nach drei grundlegenden Arten unterscheiden: das
6konomische Kapital, welches unmittelbar und direkt in Geld konvertierbar ist; das kul-
turelle Kapital, das sich z.B. nach Bildung oder Erziehung orientiert, und das soziale
Kapital. Eine ndhere Beschreibung der Kapitalarten nach Bordieu ist in dieser Arbeit
nicht vorgesehen. Im Vergleich zu anderen Kapitalarten bedarf Soziales Kapital einer
laufenden Pflege (Hirschmann, 1989, S. 238ff). Wie auch bei anderen Kapitalarten
stellt Sozialkapital eine Ressource dar, in welche investiert wird, um in Zukunft Ertrage
erwarten zu kénnen. Durch die Schaffung und Erhaltung von Beziehungen in sozialen
Netzwerken wird Sozialkapital generiert, es fallen dabei keine finanziellen Kosten flr
den Aufbau des Kapitals an. Soziales Kapital stellt allerdings keine Selbstverstandlich-
keit dar. Es entsteht und vergeht in sozialen Beziehungen und es erfordert Investition
in Aufbau und Pflege, um diese Ressource aufrechtzuerhalten (Katzmair & Mabhrer,
2011, S. 88). Bordieu betont, dass Sozialkapitalbeziehungen in der Praxis nur auf
Grundlage von materiellen und/oder symbolischen Tauschbeziehungen existieren, zu
deren Aufrechterhaltung die Akteurinnen und Akteure beitragen (Bordieu, 1983, S.
190). Bei diesen Austauschbeziehungen sind materielle und symbolische Aspekte un-
trennbar miteinander verknipft und kénnen nur aktiviert und bewahrt werden, wenn
diese Verknupfung erkennbar bleibt. Daher lassen sich Austauschbeziehungen nie-

mals ganz auf objektiver physischer oder 6konomischer und sozialer Nahe reduzieren.

Folgende Tabelle 1 gibt zunachst einen Uberblick (ber ausgewahlte Definitionen.
Durch vielfaltige Definitionen des Sozialkapitalbegriffs soll die Entstehung und Entwick-

lung chronologisch nachvollziehbar sein:



Tabelle 1: Uberblick (iber ausgewahlte Definitionen zum Sozialen Kapital

Quelle

Definition

Hanifan (1920, S. 78)

~o0cial capital (...) refers to (...) those tangible assets that count
for most in the daily lives of people, namely goodwill, fellowship,
sympathy and social intercourse among the individuals and fami-

lies who make up a social unit.”

Jacobs (1961, S. 138)

.1hese [neighborhood, A.l.] networks are a city’s irreplaceable
social capital. Whenever the capital is lost, from whatever cause,
the income from it disappears, never to return until and unless

new capital is slowly and chancily accumulated.”

Loury (1977, S. 176)

»It may thus be useful to employ a concept of 'social capital’ to
represent the consequences of social position in facilitating ac-

quisition of the standard human capital characteristics.”

Bourdieu (1983, S.
190)

,Das Sozialkapital ist die Gesamtheit der aktuellen und potenziel-
len Ressourcen, die mit dem Besitz eines dauerhaften Netzes
von mehr oder weniger institutionalisierten Beziehungen gegen-
seitigen Kennens oder Anerkennens verbunden sind; (...) es
handelt sich dabei um Ressourcen, die auf der Zugehdrigkeit zu

einer Gruppe beruhen.”

Flap & De Graaf (1986,
S. 146)

»o0cial capital consists of the expected value of future support.
(...) it is the resultant of the following three factors: 1) the number
of persons willing to grant assistance, 2) the resources provided
in this indirect manner and 3) the degree to which the other per-

sons are obligated to help the individual.”

Coleman (1990, S.
302)

»o0cial capital is defined by its function. It is not a single entity,
but a variety of different entities having two characteristics in
common: They all consist of some aspect of social structure, and
they facilitate certain actions of individuals who are within the
structure. Like other forms of capital, social capital is productive,
making possible the achievement of certain ends that would not

be attainable in its absence.”

Burt (1992, S. 9)

.[Social Capital, A.l.] is a thing owned jointly by the parties to a
relationship. (...) Social capital concerns rate of return in the

market production equation. Through relations with colleagues,




friends, and clients come the opportunities to transform financial

and human capital into profit.”

Putnam (1993, S. 36)

,BY analogy with notions of physical capital and human capital —
tools and training that enhance individual productivity — ’social
capital’ refers to features of social organizations such as net-
works, norms, and social trust that facilitate coordination and
cooperation for mutual benefits. Social capital enhances the ben-

efits of investment in physical and human capital.”

Nahapiet & Ghoshal
(1998, S. 243)

.We (...) define (...) social capital as the sum of the actual and
potential resources embedded within, available through, and de-
rived from the network of relationships possessed by an individu-
al or a social unit. Social capital thus comprises both the network

and the assets that may be mobilized through that network.*

Portes (1998, S. 6)

~o0cial capital stands for the ability of actors to secure benefits
by virtue of membership in social networks or other social struc-
tures. (...). We must distinguish among: (a) the possessors of
social capital (those making claims); (b) the sources of social
capital (those agreeing to those demands); (c) the resources

themselves.”

Lin (2001, S. 43)

.We define (...) social capital as those resources accessible
through social connections. Social capital contains resources
(e.g., wealth, power, and reputation, as well as social networks)
of other individual actors to whom an individual actor can gain

access through direct or indirect social ties.”

Adler & Kwon (2002, S.
23)

»20cial capital is the goodwill available to individuals or groups.
Its source lies in the structure and content of the actor’s social
relations. Its effects flow from the information, influence, and soli-

darity it makes available to the actors.”

Quelle: Eigene Darstellung nach Iseke, 2007, S. 30ff

2.1.2 Soziale Netzwerke

Der Begriff ,Netzwerk® gilt als Sammelbegriff und wird grundsétzlich durch zwei Ele-

mente charakterisiert: Knoten und Verbindungen zwischen diesen Knoten. Bei einem

sozialen Netzwerk werden diese Knoten durch Menschen und die Verbindungen durch




jeweils bilaterale soziale Beziehungen reprasentiert. Soziale Netzwerke werden als
spezifische Konstellationen von Kontaktnetzwerken verstanden, die den Zugriff auf
wertvolle Ressourcen (z.B. zentrale Informationen, Vertrauen, Solidaritat, Vorhersag-
barkeit) ermdéglichen und damit Handlungen erleichtern (Wolff & Moser, 2006, S. 161;
Volkmann & Tokarski, 2006, S. 466). Dabei handelt es sich um Austauschprozesse,
die zur Optimierung gemeinsamer Vorteile dienen (Wolff & Moser, 2006, S. 161).

Die Netzwerkanalyse ist eine Methode, die soziale Beziehungen abgrenzen, beschrei-
ben und analysieren kann (Lang, 1997, S. 1). Es ist die Aufgabe der Netzwerkanalyse,
die bestehenden Beziehungsmuster innerhalb einer Gruppe oder zwischen Gruppen zu
untersuchen. Barnes hat den Begriff ,Netzwerk® im Jahr 1954 gepragt (zit. In Laireiter,
1993, S. 88). Ein Netzwerk wird formal definiert als ,ein Graph aus einer endlichen
Menge Knoten und den Kanten zwischen ihnen. Ein soziales Netzwerk ist dann ein
Netzwerk, dessen Knoten soziale Akteurinnen und Akteure (Personen, Gruppen) sind
und dessen Kanten die Verhaltnisse der Akteurinnen und Akteure zueinander abbilden®
(Kecskes & Wolf, 1996, S. 34). Aus psychologisch gepragter Sichtweise bietet sich z.B.
die Definition von Keul (1993, S. 53) an, nach der zufolge soziale Netzwerke als Sys-
teme von interpersonalen Beziehungen zu begreifen sind. Der Autor diskutiert auch die
Zusammenhange zwischen sozialer Unterstitzung und sozialen Netzwerken und
grenzt die Konstrukte von ,social networks“ zu ,social support networks” in der eng-

lischsprachigen Literatur voneinander ab.

Ublicherweise gehéren zu einem sozialen Netzwerk Personen oder Gruppen, deren
Beziehungen und Interaktionen die Eigenschaften des Netzwerks bestimmen. Die Mit-
glieder einer netzwerkverbundenen Gruppe werden meist als ,Akteure® bzw. ,Akteurin-
nen“ bezeichnet und beschreiben somit die Beteiligten als handelnde Individuen oder
Gruppen, wodurch Konzeptualisierungen von Einfluss und Macht innerhalb des Netz-

werks moglich werden.

2.1.3 Soziale Beziehungen

Soziale Beziehungen (oder auch ,zwischenmenschliche Beziehungen®) werden in der
Soziologie als eine Beziehung von zwei oder mehreren Personen bzw. Gruppen be-
zeichnet, bei denen ihr Denken, Handeln oder Flhlen gegenseitig aufeinander bezo-
gen ist. Fir Menschen sind soziale Beziehungen eine elementare Voraussetzung, um

gesellschaftlich erfolgreich zu leben.

Soziale Beziehungen kdnnen sowohl positive als auch negative Qualitdten haben. Be-
ziehungen, welche positive Auswirkungen haben, werden auch als Ressourcen von

Individuen angesehen.



Allgemein bezeichnet eine soziale Beziehung nach Weber (1976, S. 35) ,(...) ein sei-
nem Sinngehalt nach aufeinander gegenseitig eingestelltes und dadurch orientiertes
Sichverhalten mehrerer (...)* also tatsachliches Verhalten bzw. beobachtbare soziale
Interaktionen. Bei diesem Verhaltensaspekt sind jedoch auch die Aspekte der in einer
Beziehung involvierten Emotionen und Kognitionen eingeschlossen. Soziale Beziehun-
gen sind dann solche Beziehungen, die nicht ausschliel3lich Uber von aulien gesetzte
Anforderungen formaler Organisationen und Arbeitsformen bestimmt sind, sondern
Elemente einer ,persdénlichen Stellungnahme zum anderen® beinhalten (Watzlawick et.
al. 1982, S. 53).

Der Begriff ,Soziales Netzwerk” beschreibt daher die Kontakte und Beziehungen als
einen systematischen Aufbau der Kontakte und Beziehungen, wahrend sich der Begriff
~>0ziale Beziehung“ naher auf die Verhaltensweisen und soziale Interaktionen der Ak-

teurinnen und Akteure bezieht.

2.1.4 Networking

Networking ist zu einem modernen Wort der letzten Jahre herangereift, obwohl die
dahinterstehenden Strategien jahrtausendealt sind. Speziell bei wirtschaftlich agieren-
den Akteurinnen und Akteuren ist der Begriff des Networking mit einem klaren Ver-
standnis belegt und fihrt als zielgerichtetes Handeln zum Aufbau von sozialem Kapital
mit der eventuellen Erweiterung um dessen Nutzung. Scheddin definiert Networking als
Beziehungsmanagement von mindestens zwei Beteiligten gleichzeitig, welche die Be-
ziehung freiwillig aufrechterhalten. In Hinblick auf den Beruf, wird Networking als
schnellstes und effektivstes Instrument angesehen, um gewilinschte Informationen zu
erhalten (Scheddin, 2012, S. 11).

Die beiden Autoren Wolff und Moser beschreiben Networking als ,Syndrom von Ver-
haltensweisen, die Personen zum Aufbau, zur Pflege und Nutzung sozialer Beziehun-
gen im beruflichen Kontext zeigen“. Sie sehen in Networking einen positiven Einfluss,
der sich vor allem auf beruflichen Erfolgt ausibt (Wolff & Moser, 2006, S. 161). Scheler
deutet darauf hin, dass durch die blolke Kontaktpflege innerhalb eines natirlichen Ge-
flechts von Beziehungen zu anderen Menschen, noch nicht von Networking gespro-
chen werden kann. Er definiert Networking eher als eine systematische und methodi-
sche Art der Beziehungspflege, die durch offene Absicht geschieht und auf gegenseiti-
ge Foérderung und Austausch und Schaffung von persdnlichen Vorteil abzielt (Scheler,
2000, S. 21f). Wie in Kapital 2.1.1 beschrieben, basiert der Begriff des Sozialen Kapi-
tals auf der Annahme, dass Kontaktnetzwerke eine wertvolle Ressource darstellen, die

Handlungen erleichtert. Beim Networking wird dabei die Beziehung zwischen Personen
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anhand der Verbindung des Erhalts von Ressourcen (Soziales Kapital), den Qualitats-
merkmalen (z.B. Beziehungsstarke) und der GréRe bzw. Dichte von Netzwerken unter-
sucht. Networking kann somit als Faktor von sozialem Kapital betrachtet werden und
umfasst Verhaltensweisen, die zu nutzlichen Kontakten oder guinstigen Netzwerkstruk-
turen fihren (Wolff & Moser, 2006, S. 162).

Networking wird in der heutigen Zeit, aufgrund eines standig steigenden Wettbewerbs,
immer wichtiger. Networking schafft ein Netz aus Beziehungen, das Sicherheit bietet.
Um beruflichen Erfolg zuklnftig erreichen zu kénnen, sehen Lutz und Riping eine gro-
Re Notwendigkeit des Networkings (Lutz & Riping, 2009, S. 7f).

Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen von Networking, doch alle haben
etwas gemeinsam: Networking findet immer auf freiwilliger Basis mit mindestens zwei
Beteiligten statt. Der Begriff des Networkings umschreibt sowohl die Beziehungspflege,
den Aufbau als auch die Nutzung der Beziehung. Der Sinn und Zweck sind meist ein

gemeinsamer personlicher Nutzen der Beteiligten.

2.2 Die Effekte sozialer Netzwerke auf dem Arbeitsmarkt

Die Annahme, dass die Jobsuche mit Hilfe von sozialen Netzwerken mit hoheren beruf-
lichen Renditen verbunden ist, geht auf die Arbeiten von Granovetter (1973, 1974) zu-
ruck. Er verdffentlichte im Jahr 1973 diverse Studien zu sozialen Netzwerken. Zu sei-
nen bekanntesten Werken zahlen ,The Strenght of Weak Ties® (1973) und ,Getting a
Job® (1974). In seinem Konzept zur Starke schwacher Beziehungen macht er den Be-
griff der Beziehungsstarke von folgenden vier Faktoren abhangig: die gemeinsam ver-
brachte Zeit der Beteiligten, die emotionale Intensitat, die Intimitat (Vertrauen bzw.

Verstadndnis) und die Reziprozitat (Gegenseitigkeit).

Aufbauend auf seiner Studie ,The Strenght of Weak Ties® versucht Granovetter in der
Studie ,Getting a Job“ die Bedeutung der persdnlichen Kontakte flr das Finden einer
neuen Arbeitsstelle, zu erforschen. Er mochte dabei herausfinden, ob eher starke oder
schwache Beziehungen geeignet sind, um von der Existenz eines Jobangebotes zu
erfahren. Mit starken Beziehungen sind Netzwerke aus Menschen gemeint, die eng
miteinander verbunden sind, wie beispielsweise enge Freundschaften. Kontakte aus
schwachen Bindungen sind sich nach Granovetter eher oberflachlich bekannt, wie bei-

spielsweise Bekannte Uber Freunde, die man seltener ftrifft.

Granovetter befragte dazu 300 Personen und kam zu dem Ergebnis, dass eher die

schwachen (,oberflachlichen®) Beziehungen den Arbeitssuchenden zu einem neuen
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Job verhalfen (Haffner & Gondani, 2007, S. 3f). Der Autor erkannte das Potenzial von
schwachen Beziehungen. Denn vor allem schwache Beziehungen kénnen eine Bricke
zu anderen Personen sein und so zum Informationsaustausch beitragen. Seine Stu-
dien sind weltweit bekannt und wurden sehr haufig zitiert. Mittlerweile gibt es eine Viel-
zahl an Studien zum Thema Networking, die auf Granovetters Erkenntnissen aufbau-
en. Dennoch wird oftmals kritisiert, dass sich persdnliche Beziehungen wegen deren
Komplexitat und Vielschichtigkeit nicht rein auf starke und schwache Beziehungen be-
schranken lassen, denn innerhalb von Beziehungen sind erhebliche Bandbreiten még-
lich (Stegbauer, 2007, S. 12f).

Granovetter geht aber grundsatzlich davon aus, dass soziale Kontakte die Suche auf
dem Arbeitsmarkt erleichtert, da die Suchkosten deutlich verringert werden. Haufig
findet eine Vielzahl von Personen ihren Job Uber soziale Kontakte, ohne dabei zwangs-
laufig auf der aktiven Suche gewesen zu sein. Bewerberinnen und Bewerber sind nach
Granovetter durch die Nutzung sozialer Netzwerke in der Lage, mit geringem Aufwand
an Informationen Uber verfligbare Arbeitsmaéglichkeiten und ihre spezifischen Merkma-
le zu gelangen. Eigenschaften eines Jobs, wie z.B. Aufstiegschancen, Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten oder Betriebsklima, sind fir Bewerberinnen und Bewerber norma-
lerweise nicht unmittelbar beobachtbar und ersichtlich, und kénnen daher nur durch
das Wissen von Personen, die bereits im Unternehmen beschaftigt sind — oder waren,
vermittelt werden. Durch diesen Informationsvorteil kbnnen Jobsuchende mit Hilfe von
Netzwerken zu besseren Positionen am Arbeitsmarkt gelangen, und zum Teil auch
héhere Arbeitsmarktrenditen (z.B. Einkommen, berufliche Prestige) erzielen (Granovet-
ter, 1995; Lin, 1999, S. 467f). Insgesamt gibt es jedoch wenig haltbare Studien dafir,
dass sich die Suche Uber soziale Netzwerke tatsachlich auf das Lohnniveau oder den
beruflichen Status auswirkt (Bridges & Villemez, 1986, S. 574; De Graaf & Flap, 1988,
S. 453; Lin, 1999, S. 475).

Soziale Kontakte, insbesondere Uber andere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, bieten
allerdings nicht nur Informationen Uber eine offene Stelle; sie erh6hen womdglich auch
direkt die Chancen, zu bestimmten Positionen Zugang zu erhalten, indem sie zu Emp-
fehlungen flhren und positiven Einfluss auf die Entscheidung von Arbeitgeberinnen
und Arbeitgeber nehmen kénnen (Fernandez et al. 2000; S. 1288ff). Ob der Zugang
aber tatsachlich erméglicht wird, hangt stark von der Zusammensetzung des sozialen
Netzwerks und den Ressourcen, die davon zuganglich sind, ab. Aufgrund unterschied-
lichen Forschungsergebnissen und Studien geht man davon aus, dass die Nutzung

von sozialen Kontakten bei der Arbeitsstellensuche nicht direkt hdhere Renditen gene-
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rieren, sondern dass es vielmehr von der Qualitdat und Quantitat der sozialen Res-

source abhangt, die durch die Kontakte zuganglich sind.

Esser verdeutlicht, dass soziales Kapital nicht nur ein Kapital ist, ,... das sich in Ein-
samkeit, Freiheit und Autonomie grundsatzlich nicht erzeugen und ansammeln |asst,
sondern auch eines, das in einem besonders ausgepragten Malie an einen bestimm-
ten sozialen Kontext gebunden ist und daher ein nicht fungibles und somit sehr spezifi-
sches Gut darstellt* (Esser, 2000, S. 238). Daraus lasst sich ableiten, dass es nicht in
jedem sozialen Netzwerk gleichermalRen maglich ist, interessante und wertvolle Infor-
mationen Uber die Eigenschaften eines Jobs zu bekommen, beziehungsweise direkte
Kontakte zu Unternehmen zu mobilisieren, die tatsachlich Vorteile verschaffen. Ob ein
soziales Netzwerk also tatsdchlichen beruflichen Erfolg verspricht, hdngt in hohem
Mafe von den Ressourcen ab, welche Gber das Netzwerk zugénglich sind (z.B. Art von

Tatigkeiten und Informationen).

Je nachdem, welche Ressourcen im Netzwerk zur Verfligung stehen und im Findungs-
prozess der Arbeitsstelle genutzt werden, spielt auch die soziale Herkunft eine bedeu-
tende Rolle. Ein anschauliches Beispiel ist das Netzwerk der Eltern. Dieses Netzwerk,
welches nicht frei wahlbar ist, kann sich in seiner qualitativen Ressourcenausstattung
stark zwischen den Akteurinnen und Akteuren unterscheiden. Diese Problematik bein-
haltet die Debatte der sozialen Schichten. Es scheint also durchaus plausibel, dass die
Netzwerkressourcen von Eltern, die einen Hochschulabschluss haben, von den Eltern,
die keinen haben, unterscheiden. Akademikereltern haben durch ihr Studium oder ihr
spateres Erwerbsleben Kontakte zu anderen Akademikerinnen und Akademikern ge-
knipft, die insbesondere auch fir die Stellensuche fir Hochschulabsolventinnen hilf-
reich sein konnen. Eltern, die keinen akademischen Abschluss haben, haben vermut-
lich weniger adaquate Kontakte fir Hochschulabsolventinnen und -Absolventen. Breen
sieht elterliche Netzwerke als mdglichen Erklarungsfaktor flr die intergenerationale
soziale Ungleichheit (Breen, 1998, S. 292).

Fur den Karriereverlauf ist also neben dem Humankapital (dazu zahlen z.B. die eige-
nen Fahigkeiten, Kompetenzen und Erfahrung) vor allem das Sozialkapital ausschlag-
gebend, welches aktuelle und potenzielle Ressourcen umfasst, und welche den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern in Organisationen durch direkte oder indirekte Beziehun-
gen zur Verfligung stehen (Spurk, Volmer & Abele, 2013, S. 3). Die Beziehungen rei-
chen von Kommunikations- und Informationsflissen, Gber strategischen Allianzen und
Kollaborationen zu Freundschafts- und Unterstitzungsbeziehungen (Sauer & Kauffeld,
2013, S. 26ff). Der Fokus liegt demnach weniger auf den individuellen Merkmalen der

einzelnen Personen, sondern eher auf der Position und Einbettung der Akteurinnen
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und Akteure in dem jeweiligen Netzwerk. Somit stellt die Position im organisationalen
Netzwerk wie auch die Gesamtstruktur des Netzwerks einen wesentlichen Wettbe-
werbsfaktor flir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dar, und hat einen entscheidenden
Einfluss auf den Karriereerfolg (z.B. Einstieg, Beférderung). Zentrale Netzwerkstruktu-
ren, welche positiven Einfluss auf den Laufbahnerfolg haben kénnen, sind die Grolde,
Spannweite und Dichte des Netzwerks (Dobrow et al., 2012, S. 210ff). Demnach hat
die Anzahl an Kontakten positive Auswirkungen, denn ein groRes Netzwerk mit hoher
Spannweite an Kontakten aus verschiedenen sozialen Kontexten, fuhrt zu einem viel-
faltigen Spektrum an neuen Informationen (Kirchmeyer, 2005, S. 637ff). Im Gegensatz
dazu hat ein dichtes Karrierenetzwerk (ein Netzwerk bei dem einzelne Kontakte eng
miteinander in Beziehung stehen) eine entgegengesetzte Wirkung. Aufgrund der hohen
Dichte erhalt die Akteurin oder der Akteur meist redundante Informationen. Dies flhrt
zu einer Reduktion an Rollenvorbildern und fiihrt demnach zu einer unklaren professi-

onellen ldentitat.

Durch die Beziehungen entstehen Synergien, die Schindlbeck wie folgt beschreibt:
.Wer alleine arbeitet, addiert — wer zusammenarbeitet, multipliziert* (Schindlbeck in
Scheddin, 2012, S. 21). Im Rahmen von Networking ist Soziales Kapital als Determi-
nante am Erfolg beteiligt. Aufgrund der Zugehdrigkeit zu einem Netzwerk erhalt man
auf die Ressource des Sozial Kapitals Zugriff. Das Soziale Kapital bezeichnet somit die
Qualitat der Beziehung innerhalb eines Netzwerkes, durch die Vorteile fir Personen

oder das Unternehmen gezogen werden kénnen.

Nach Scheddin lassen sich fir die Akteurinnen und Akteure unterschiedliche Vorteile
aus dem Networking ziehen, z.B. in der Aufwertung des Images, in der Knipfung, der
Pflege und dem Ausbau von Kontakten, in der Akquisition von Geschéaften, im Aus-

tausch von Marktinformationen und im Lernen von anderen.

Vor allem der Austausch von Marktinformationen sind flr den zukinftigen Berufserfolg
wichtig, denn dadurch erhalt die Person oder die Organisation relevante Informationen,
bevor es andere (z.B. Konkurrenten, Mitbewerber) erfahren. Dadurch ist man einen

Schritt voraus und die Akquisition von Neuauftrdgen wird erheblich erleichtert.

Die Bedeutung sozialer Netzwerke bei der Jobsuche ist erheblich. Gute Kontakte kén-
nen demnach ein klarer Vorteil auf dem Arbeitsmarkt sein (Mouw, 2003, S. 891). Fir
Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber ist es daher interessant, welchen Wert soziale Kon-
takte und Beziehungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben. Ein Blick in die
Statistik der Statistik Austria veranschaulicht, in welchem Ausmal} junge Erwachsene

(15- bis 34-Jahrige) ihre sozialen Netzwerke zur gezielten Jobfindung nutzen: Abbil-
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dung 1 vergleicht die Wege zur Stellenbesetzung in Osterreich im Jahr 2010. Der Ein-
satz personlicher Kontakte erreicht die hochsten Werte. So fanden junge Erwachsene
am haufigsten ihren Job durch persdnliche Kontakte. Wie die Studie ,Eintritt junger
Menschen am Arbeitsmarkt® von der Statistik Austria belegt, erweisen sich soziale
Netzwerke im Familien- und Bekanntenkreis fir knapp ein Drittel (30%) der Berufsein-
steigerinnen und Berufseinsteiger als die wichtigste Zugangsmdglichkeit in die erste
stabile Beschaftigung. An zweiter Stelle mit 23% steht — bedeutend vor allem fir dieje-
nigen Personen, die einen Lehrabschluss gemacht haben — die friihere Téatigkeit in
derselben Lehrausbildungs-Firma. In etwas geringerem Umfang erfolgt der Arbeits-
markteintritt Gber Inserate in Zeitung oder Internet (18%) sowie Uber Direkt- oder Initia-
tivbewerbungen (17%). Uber das Arbeitsmarktservice (AMS) finden 5% der jungen

Erwachsenen ihre erste stabile — die langer als drei Monate andauernde — Téatigkeit.

Unter Personen mit hochstens einem Pflichtschulabschluss sind Familie, Freunde oder
Bekannte als Eintrittsweg in den Arbeitsmarkt besonders relevant (54%), und unter
Lehrabsolventinnen und —Absolventen die frihere Tatigkeit in demselben Unterneh-
men (39%). Fir Personen mit Studienabschluss bilden Stelleninserate in Zeitungen
und im Internet (36%) die wichtigste Zugangsvariante in den ersten stabilen Job, Netz-
werke Uber Familie und Bekannte (23%) sind aber auch hier die zweitwichtigste Ver-

bindung in den Arbeitsmarkt.
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Tabelle 2: Personen (15 bis 34 Jahre alt) mit erster Anstellung nach Methode, wie die erste
Anstellung gefunden wurde, soziodemographischen Merkmalen und Geschlecht (Quelle:

htto://www.statistik.at/web de/presse/053304)
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Diese Statistik verdeutlicht die hohe Bedeutung sozialer Netzwerke bei der Besetzung
offener Stellen. Die enorme Relevanz sozialer Netzwerke bei der Personalbeschaffung
bemerkte auch Breaugh in seiner Studie bereits im Jahr 1981. ,Newspapers and col-
lege placement offices were, in general, poorer sources of employees than jour-
nal/convention advertisements and self-initiated contacts” (Breaugh, 1981, S. 142). Im
Jahr 2005 bestimmten Rafaeli, Hadomi und Simons in ihrer Studie Uber die Effekte
ausgewahlter Methoden der Personalgewinnung den Anteil von eingestellten Bewerbe-
rinnen und Bewerbern eines Rekrutierungsweges im Verhaltnis zum Gesamtpool an
Bewerbern (yield ratio). Das Ergebnis ist auch hier deutlich: Den hdchsten yield ratio
besitzt die Personalbeschaffung Uber soziale Netzwerke. AuRerdem stellt dieser Weg
der Personalbeschaffung auch die kostenglinstigste aller untersuchten Methoden dar
(Rafaeli et al. 2005, S. 361). Ein weiteres Argument fUr die Nutzung sozialer Netzwerke
bei der Personalbeschaffung steht somit auch der Aspekt der geringen Kosten (Rafaeli
et al. 2005, S. 361).

Untersucht man die Rolle sozialer Netzwerke in der Literatur, so kann man beim Pro-
zess der Personalbeschaffung traditionell zwischen zwei Arten unterscheiden. Friher
differenzierte man noch zwischen formellen und informellen Personalbeschaffungs-
quellen, so werden heute mittlerweile die Methoden der Personalbeschaffung in interne
und externe Quellen unterteilt. ,Als intern werden solche Rekrutierungswege bezeich-
net, die es Bewerberinnen und Bewerbern ermdglichen, interne Informationen zu er-
langen, welche anderen Bewerberinnen und Bewerbern nicht zuganglich sind“ (Moser,
1995, S. 106). Personalbeschaffung Uber persénliche Kontakte und Beziehungen aber
auch interne Stellenausschreibungen und die Wiedereinstellung zuvor Beschaftigter
werden ebenfalls zu dieser Kategorie gezahlt. Uber externe Quellen gelangt man hin-
gegen zu deutlich weniger Informationen Uber die entsprechende Téatigkeit. Als Bei-
spiele hierflir gelten zum Beispiel Online- und Zeitungsinserate oder die Beauftragung
eines Personalberaters bzw. einer Vermittlungsagentur (DeVaro, 2002, S. 3). Initiativ-
bewerbungen nehmen in dieser Hinsicht einen Sonderstatus ein, da sich an ihnen nicht
immer gleich erkennen lasst, ob sie auf persdnliche Netzwerke zuruckzufihren sind
oder nicht. Argumente lassen sich sowohl flr eine Eingliederung in die Kategorie der
internen sowie in die Kategorie der externen Quellen finden (Breaugh et al., 2003; S.
2280).

Einige betriebswirtschaftliche und soziologische Studien heben vor allem die geringen
Kosten hervor, die Unternehmen bei der Personalbeschaffung Uber interne Quellen
bieten (Mencken & Winfield, 1998, S. 136). Tatsachlich ist die Personalbeschaffung

Uber interne Quellen auf den ersten Blick oft kostenglnstiger. Dabei bleibt jedoch die
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Frage nach der Qualitat interner Quellen beim Einstellungsprozess manches Mal unzu-
reichend bericksichtigt. Die folgenden Abschnitte analysieren daher explizit die Quali-

tat und Effekte sozialer Netzwerke vor, wahrend und nach dem Beschaffungsprozess.

2.2.1 Die Effekte sozialer Netzwerke vor der Personalbeschaffung

Die richtige Auswahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern hat fur die Wettbewerbsfa-
higkeit und den Erfolg des Unternehmens eine grof3e Bedeutung und kann langfristig
eine verlassliche Leistungserbringung gewahrleisten (Moser, 1995, S. 105). Die Perso-
nalbeschaffung ist daher eine der wichtigsten Funktionen des Personalmanagements.
Sie hat das Ziel, ,die richtige Zahl von Mitarbeitern mit der passenden Qualifikation
zum richtigen Zeitpunkt und fur den richtigen Zeitraum am richtigen Ort bereitzustellen®
- das heif3t, es geht hier vor allem um die Beschaffung der bedarfsgerechten Anzahl
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit den passenden Kenntnissen und Fahigkeiten
(Nicolai, 2009, S. 48).

Verschiedene Wege der Personalbeschaffung liefern unterschiedlichen Erfolg, verur-
sachen unterschiedlichen Aufwand und verschieden hohe Kosten (Breaugh et al. 2003,
S. 2267). Die Unternehmensziele und die Ziele der aktuellen und potenziellen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter decken sich auch nicht immer (Nicolai, 2009, S. 50). Im Per-
sonalbeschaffungsprozess sind oft verschiedene Gruppen involviert, die in der Regel
physisch voneinander getrennt sind. Die Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber stehen auf
der einen Seite, auf der anderen Seite stehen die Bewerberinnen und Bewerber. Die
gegeniberstehenden Parteien haben meist nur eine geringe Kenntnis Uber das, was
der oder die Andere weil}, denkt und erwartet. Die Annahmen und Erwartungen Uber
die Position im Unternehmen bzw. die Fahigkeiten der Bewerberin oder des Bewerbers
treffen aufeinander und kdnnen sich oft deutlich unterscheiden. Dadurch kénnen beim
Personalbeschaffungsprozess Missverstdndnisse oder Fehleinschatzungen vorkom-
men. Die Personalbeschaffung kann daher als bedeutsamster aber auch gleichzeitig
missverstandlichster Prozess zwischen Arbeitgeberln und Arbeithehmerin sein. ,The
hiring process is perhaps the single most important but least understood part of the
employment relationship” (Petersen et al. 2000, S. 763). Die Frage nach der effektivs-
ten oder effizientesten Methode der Personalbeschaffung kann daher nicht eindeutig
genannt werden (Zottoli & Wanous, 2000, S. 353).

Wie eingangs schon erwahnt, 1asst sich zwischen interner und externer Personalbe-
schaffung unterscheiden. Fur die Auswahl der Beschaffungsarten und —Wege sind vor
allem die Faktoren Qualifikationsprofil, Zeitpunkt und Dauer der bendtigten Arbeitsleis-

tung sowie der Ort der Leistungserbringung bestimmend (Nicolai, 2009, S. 52). Die
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Entscheidung, ob auf die interne oder externe Personalbeschaffung zuriickgegriffen
wird, hangt letztlich davon ab, wovon sich Unternehmen den gréfieren Erfolg verspre-
chen. Haufig werden auch beide Arten der Personalbeschaffung gleichzeitig nebenei-
nander eingesetzt, um eine bestmdgliche Besetzung der offenen Position zu erreichen.
Jedoch herrschen in vielen Unternehmen personalpolitische Grundsatze, wonach zu-
nachst die interne Personalbeschaffung zum Zug kommt (Nicolai, 2009, S. 52). In vie-
len Studien wird den internen Quellen grofRe Effektivitdt zugesprochen. So kann die
Personalbeschaffung Uber soziale Netzwerke Missverstandnisse eher entgegenwirken.
LInterpersonal network ties in the form of employee referrals may help reduce uncer-
tainty in the hiring process and lead to positive hiring outcomes® (Williamson & Cable,
2003, S. 250). Auch Granovetter hebt drei relevante Grinde hervor, weshalb persoénli-
che Kontakte positive Auswirkungen auf den Prozess haben. Einerseits gewahrleisten
soziale Netzwerke den Fluss und die Qualitdt von Informationen und haben so eine
fundamentale Bedeutung fiir den Arbeitsmarkt (Granovetter, 2005, S. 33). Ein Uber-
fluss an Informationen ist schwer zu verifizieren, demnach verlassen sich Akteurinnen
und Akteure eher weniger auf unpersonliche Quellen, sondern bevorzugen eher Infor-
mationen von Personen, die sie selbst kennen. Auch Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber
sowie Bewerberinnen und Bewerber praferieren Informationen tUbereinander von Quel-
len, denen sie auch vertrauen (Aguilera, 2002, S. 854). Personliche Kontakte kdnnen
andererseits auch als Instanz von Belohnung und Bestrafung fungieren. Granovetter
hebt als dritten Punkt hervor, dass Mitgliederinnen und Mitglieder sozialer Netzwerke
darauf vertrauen, dass der jeweils andere bei einer Empfehlung oder Informationswei-
tergabe das Richtige tut (Granovetter, 2005, S. 33).

Die positiven Auswirkungen sozialer Netzwerke bei der Personalbeschaffung machen
sich bereits vor der Einstellung der Bewerberin bzw. des Bewerbers bemerkbar. So
werden Uber personliche Netzwerke Bewerbungen generiert, die ohne Kontakte viel-
leicht auch nie zustande gekommen waren (Fernandez et al. 2000, S. 1291). Die Be-
reitschaft, sich flr eine interessante Position auch tatsachlich zu bewerben, hangt au-
Rerdem davon ab, wie man von der Vakanz erfahren hat. Insbesondere kénnen nahe
stehende Personen die Motivation und das Commitment fur eine Bewerbung erzeugen
(Lup & Yakubovich, 2006, S. 5). Demnach kann davon ausgegangen werden, dass
interne Quellen sowohl die Menge, als auch die Wahrscheinlichkeit einer hohen Quali-

tat und Passung der jeweiligen Bewerberin bzw. Bewerbers erhéhen.
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2.2.2 Die Effekte sozialer Netzwerke bei der Personalbeschaffung

Die Auswirkungen des gréeren Pools an Bewerberinnen und Bewerbern, aber auch
die hohe Qualitat der Personenprofile, reichen bis in den Prozess der Personalbeschaf-
fung hinein. Ein hochwertiger Pool an Bewerberinnen und Bewerbern verlangt durch
eine hdhere Qualitat einen geringeren Aufwand durch die Recruiting-Instanz des Un-
ternehmens. Da bereits durch die Kontaktperson eine Vorauswahl der Kandidatin bzw.
des Kandidaten getroffen wurde, kann die entsprechende Prifung bzw. Selektion
durch die Personalabteilung wegfallen (Mencken & Winfield, 1998, S. 137). Da bei der
Personalbeschaffung zeitliche Ressourcen wertvoll sind, kdnnen durch den verminder-
ten Zeitaufwand Kosten gespart werden, die fir eine mehrstufige Selektion der Bewer-
berinnen und Bewerber hatten investiert werden missen (Fernandez et al. 2000, S.
1292). Viele Studien haben bereits gezeigt, dass sich Unternehmen bei der Suche
nach geeignetem Personal aufgrund der geringeren Kosten haufig fur die Wahl interner
Quellen entscheiden. Russo, Hassink und Gorter haben in ihrer Studie belegt, dass die
Kosten fur die Personalbeschaffung Gber persdnliche Kontakte weitaus geringer sind,
als Uber herkdmmliche Methoden (Russo et al. 2005, S. 1602).

Teilweise wird in der Literatur jedoch argumentiert, dass bei den Kosten flir eine erfolg-
reiche Stellenbesetzung auch die Zeit mit einschlief3t, wahrend der die Position unbe-
setzt bleibt. Bei einem spontanen und dringenden Bedarf an Arbeitskraft eignet sich die
Personalbeschaffung Uber soziale Netzwerke eher weniger (Mencken & Winfield, 1998,
S. 137). Die Personalbeschaffung Uber persdnliche Kontakte gilt daher eher als eine
langsame Methode der Rekrutierung (DeVaro, 2002, S. 9). Allerdings muss auch er-
wahnt werden, dass eine schnellere Personaleinstellung nicht unbedingt geringere
Kosten verursacht. Externe Quellen kénnen in kurzer Zeit zwar mehr potenzielle Kan-
didatinnen und Kandidaten generieren, allerdings muss auch die Zeit und der Perso-
nalaufwand mit eingerechnet werden, in der die Kandidatinnen und Kandidaten auf ihre
soziale und berufliche Eignung zum Unternehmen Uberpruft werden (DeVaro, 2002, S.
14). Die Prufung Uber das geeignete Profil der Kandidatin oder der Kandidaten Uber-
nimmt hingegen die Kontaktperson. So werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur
dann Personen vorschlagen, wenn sie sie bereits auf ihre soziale und berufliche Pas-
sung Uberprift haben. Zudem werden die Kandidatinnen von ihren Empfehlungsgebe-
rinnen mit Insider-Informationen versorgt, die auch den Bedarfsausmall an Personal
beinhalten. Dies kann daher auch zu einer Veranderung des Bewerbungsverhalten der
Kandidatin oder des Kandidaten fiihren. Die Kandidatin bzw. der Kandidat wirde sich
dann zu jenem Zeitpunkt bewerben, wenn sie oder er die eigenen Chancen auf eine

Einstellung am GréfRten schatzt. Fir Unternehmen bringt dies den Vorteil, dass auch in
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Zeiten des spontanen oder grol’en Personalbedarfes eine entsprechende Auswahl an
potenziellen Bewerberinnen und Bewerbung zur Verfugung steht (Fernandez et al.
2000, S. 1294). Selbst bei einem kurzfristigen und spontanen Bedarf an Arbeitskraften
muss die Personalbeschaffung tUber externe Quellen daher nicht zwingend geeigneter

sein.

Unternehmen kdénnen sich den Informationsvorteil interner Bewerbungsquellen auch
insofern zu Nutze machen, als er sich von der Empfehlungsgeberin bzw. des Empfeh-
lungsgebers zusétzliche Informationen Uber die Fertigkeiten und Wertevorstellungen
der Kandidatin bzw. des Kandidaten versorgen lasst. Im Gegensatz dazu verfigen
Unternehmen bei der Personalbeschaffung Gber externe Quellen nur Uber Informatio-
nen, die durch die Bewerbungsunterlagen und durch das Bewerbungsgesprach zu-
ganglich sind. Einerseits wird die Aussagekraft von Bewerbungsunterlagen in ihrer ho-
hen Bedeutung eher angezweifelt (Castilla, 2005, S. 1254). Andererseits kann auch die
Qualitat von Bewerbungsgesprachen als effiziente Methode der Personalbeschaffung
in Frage gestellt werden. Die Auswahl an aussagekraftigen Informationen Uber die
Persdnlichkeit und Fertigkeiten der Bewerberin oder des Bewerbers ist zu klein (Wer-
bel & Landau, 1996, S. 1338). Die internen Informationsquellen bieten den Arbeitgebe-
rinnen und Arbeitgebern hingegen qualitativ und quantitativ bessere Grundlagen Uber

die potenzielle Bewerberin bzw. den potenziellen Bewerber.

Auch auf Seite der Bewerberin bzw. des Bewerbers kann der oder die Empfehlungs-
geberln spezielle Informationen Uber das Unternehmen Ubermitteln. Die Kandidatin
bzw. der Kandidat weil} daher besser, worauf sie oder er sich einlasst und ob es sich
lohnt, den Bewerbungsprozess anzutreten bzw. fortzusetzen, und in welchem Ausmal}
die offene Position ihren oder seinen Interessen und Bedurfnissen entspricht. Auf Basis
der Informationen kann die Kandidatin bzw. der Kandidat daher besser erkennen, ob
ihre oder seine Fertigkeiten fir die offene Position ausreichen und in Frage kommen.
Die zusatzlichen detaillierten Informationen Uber den Job und den Arbeitsplatz verhel-
fen der potenziellen Bewerberin bzw. dem potenziellen Bewerbern zu einer besseren
Einschatzung. Wenn die Kandidatin oder der Kandidat Uberzeugt ist, dass die offene
Stelle den eigenen Interessen und Fahigkeiten entspricht, kann die Motivation gestarkt
werden, den Bewerbungsprozess erfolgreich durchlaufen zu wollen (Lup & Yakubo-
vich, 2006, S. 11). Wirde der Kandidatin oder dem Kandidaten die geforderten Qualifi-
kationen fehlen, kdme es wohl weniger zu einer Bewerbung (Montgomery, 2001, S.
1410). Hier kann vom Prozess der Selbstselektion gesprochen werden (Moser, 1995,
S. 106).
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Der Informationsvorteil erméglicht sowohl der Arbeitgeberin bzw. dem Arbeitgeber, als
auch der Bewerberin bzw. dem Bewerber, eine Entscheidung zu treffen, die auf einem
groReren Informationsumfang beruht (Fernandez et al. 2000, S. 1293). Man kann da-
von ausgehen, dass die empfohlene Kandidatin bzw. der empfohlene Kandidat besser
informiert ist, als andere Bewerberinnen und Bewerber, die Uber keine interne Informa-
tionsquelle zum Unternehmen verfigen (Mencken & Winfield, 1998, S. 137). Aufgrund
dieser vorhandenen Informationen kénnen Unklarheiten zwischen beiden Seiten ver-
mindert werden. In der Literatur wird dieser Mechanismus ,Better Match“ genannt
(Fernandez et al. 2000, S. 1293). Damit ist gemeint, dass eine grof3ere Passung zwi-
schen den Fahigkeiten und Eigenschaften der Bewerberin bzw. des Bewerbers und
den Positionsanforderung aufgrund der héheren Informationsmenge und bewussten
Entscheidung der beiden Seiten vorherrscht (Sicilian, 1995, S. 515). Auch DeVaro
konnte in seiner Studie eine bessere Passung bei der Personalbeschaffung Uber inter-
ne Quellen bestatigen (DeVaro, 2002, S. 14).

Diese positiven Effekte sind nicht nur auf den Einstellungsprozess begrenzt, sondern
reichen bis in das Angestelltenverhaltnis hinein (Datcher, 1983, S. 492). Denn die um-
fangreichen und hochwertigen Informationen sorgen daflr, dass die Bewerberin bzw.
der Bewerber bereits im Vorfeld weil3, ob die Tatigkeiten ihr bzw. ihm gefallen kénnen.
So kdnnen Enttduschungen bei Arbeitsbeginn weitgehend ausgeschlossen werden.
Zudem verfiugen empfohlene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am Anfang der Tatigkeit
meist Uber eine héhere Zufriedenheit als andere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Zot-
toli & Wanous, 2000, S. 357). Datcher konnte schon im Jahr 1983 nachweisen, dass
empfohlene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine grélRere Zufriedenheit nachweisen,
da ihre Qualifikationen im Vergleich zu den anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

besser zum Anforderungsprofil und Tatigkeit passten (Datcher, 1983, S. 495).

Sicilian schreibt denjenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die Uber interne Quellen
ins Unternehmen gekommen sind, eine geringere Fluktuationsrate zu Arbeitsbeginn zu.
»1he probability of quitting in nine months is 32 percent lower for workers found through
informal networks® (Sicilian, 1995, S. 524). Dies grindet laut Sicilian auf die realisti-
scheren Erwartungen, die die Empfohlene bzw. der Empfohlene aufgrund der Vielzahl
an Insider-Informationen hatte. Daraus schlieRt sich, dass es seltener negative Uberra-
schungen gibt, die zu einem frihzeitigen Verlassen des Unternehmens fiihren kénnten
(Sicilian, 1995, S. 517). Castilla kam ebenfalls in seiner Studie darauf, dass empfohle-
ne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter &fters die Probezeit Uberstehen als andere Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter (Castilla, 2005, S. 1263). Aufgrund der Vielzahl an Informa-

tionen bei Arbeitsbeginn, besitzen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Gber per-
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sonliche Netzwerk ins Unternehmen kamen, realistischere Erwartungshaltungen, ka-
men mit ihren Arbeitsaufgaben besser zurecht und wiesen daher eine geringere Fluk-
tuationsrate als ihre Kolleginen und Kollegen auf (Saks, 1994, S. 639). Mit der Aussage
»1he better the person-job fit, the longer the employee will remain with the organizati-
on“ machen Werbel und Landau die Lange der Bindung an das Unternehmen mit der
Passgenauigkeit zwischen Bewerberln und Tatigkeit abhangig (Werbel & Landau,
1996, S. 1338).

Zottoli und Wanous konnten ebenfalls in ihrer Studie belegen, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die Uber Kontakte ins Unternehmen kamen, deutlich seltener im ersten
Jahr den Job wieder wechselten als andere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (Zottoli &
Wanous, 2000, S. 364). Die beiden Autoren untersuchen anhand grofRRer Franchise-
Organisationen die finanziellen Folgen dieses unterschiedlichen Verhaltens. Demnach
bedarf es bei einem geschatzten Einstellungsbedarf von 100.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern etwa 200.000 Einstellungen Uber externe Quellen, um bei einer Kindi-
gungsquote von etwa 50% den Bedarf an 100.000 Stellen gedeckt zu haben. Diejeni-
gen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Uber interne Quellen ins Unternehmen ka-
men, war die Kindigungsquote mit etwa 30% deutlich geringer. Demnach lage der
Personalbedarf hier bei nur 169.495 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um die 100.000
offenen Stellen nach einem Jahr besetzt zu haben. Berechnet man hier den potenziel-
len Kostenvorteil der Personalbeschaffung tUber interne Quellen, wirden bei den ge-
schatzten Einstellungskosten von etwa 300 Dollar pro Mitarbeiterin ein gesamtes Kos-
tenersparnis von 9.152.400 Dollar pro Jahr erzielt werden kénnen (Zottoli & Wanous,
2000, S. 364f).

Durch die realistischeren Erwartungen, das klarere Verstandnis Uber die Jobanforde-
rungen und die bessere Passung zwischen Job und Bewerberln wirden einer Vielzahl
von Studien zufolge auch eine bessere Arbeitsleistung der empfohlenen Mitarbeiterin
bzw. des empfohlenen Mitarbeiters hervorrufen. Nach Durchsicht der Literatur lasst
sich der Begriff Arbeitsleistung aber oft nur ungenau messen. Beispielsweise zogen
Simon und Warner im Jahr 1992 fir die Qualitat der Arbeitsleistung die Gehaltsent-
wicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern heran (Simon & Warner, 1992). Sicilian
hingegen nahm die Fluktuationsrate als Indikator fur die Qualitat der Arbeitsleistung
(Sicilian, 1995). Breaugh analysierte hingegen die Fehlquoten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sowie die subjektive Mitarbeiterinnenbeurteilungen (Breaugh, 1981). Castil-
la machte eine objektive Messung der Arbeitsleistung in seiner Studie in Call-Centern,
wonach er die Arbeitsleistung anhand der Anzahl der durchschnittlich bewaltigten tele-

fonischen Anfragen pro Stunde in einem ausgewahlten Monat maf3. Castilla bestatigte
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in seiner Studie, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Uber soziale Netzwerke
ins Unternehmen kamen, zu Arbeitsbeginn eine deutlich bessere Arbeitsleistung zeig-
ten, denn sie konnten mehr Telefonate bewaltigen (Castilla, 2005, S. 1262). Castilla
begrindete die bessere Arbeitsleistung mit dem Wissensvorsprung, den diese Arbeit-
nehmerinnen und Arbeithehmer gegentber den anderen zu Beginn des Dienstverhalt-
nisses hatten. Die sozialen Beziehungen sorgten auRerdem flir den Austausch von
relevanten Informationen, die ein schnelleres Einarbeiten und Erlernen des Arbeitsin-
haltes unterstiitzten. Zudem sorgten die Empfehlungsgeberinnen und -Geber durch
ihre eigene Vorauswahl bereits flr eine héhere Qualitdt von geeigneten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern (Castilla, 2005, S. 1244). Granovetter lieferte ein weiteres Argu-
ment, wonach gute Kontakte zu den neuen Kolleginnen und Kollegen bei Unterneh-
menseintritt als Grundlage flr eine héhere Produktivitat dienten. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die durch eine Kontaktperson ins Unternehmen kamen, besitzen mehrere
Kontakte im Unternehmen, als andere neu eingestellte Mitarbeiterinnen. ,Because
good relations with others are the key, those entering a firm through personal contacts
have a head start in appearing and being more productive and avoiding errors that
might set back outsiders® (Granovetter, 1995, S. 41).

2.2.3 Die Effekte sozialer Netzwerke nach der Personalbeschaffung

Dass die Effekte sozialer Netzwerke vor und wahrend der Personalbeschaffung auch
bis in die Phase des Tatigkeitsbeginns hinreichen, zeigen Ausfihrungen und Studien.
Doch es stellt sich auch die Frage, wie weit der Einfluss sozialer Kontakte nach der
Einstellung geht. Fernandez und Castilla haben in ihrer Studie Uber die Netzwerke von
Bewerberinnen und Bewerbern herausgefunden, dass der Einfluss von persdnlichen
Beziehungen und Kontakte bis weit nach der Einstellung gultig ist. Es wurden eine
Reihe von positiven Auswirkungen gefunden, die mit einer groRen Bedeutung sozialer
Netzwerke verbunden ist (Fernandez & Castilla, 2001, S. 86).

Der Mechanismus, der das Arbeitsverhalten einer empfohlenen Mitarbeiterin bzw. ei-
nes empfohlenen Mitarbeiters nach Eintritt in das Unternehmen beeinflusst, wird von
Castilla als ,social enrichment® bezeichnet (Castilla, 2005, S. 1248). Bei diesem Me-
chanismus werden die sozialen Prozesse hervorgehoben, welche nach der Personal-
einstellung erfolgen. Geht es nach dieser Theorie, bereichert die soziale Interaktion
zwischen der Empfohlenen bzw. des Empfohlenen und der oder dem Empfehlungsge-
berln die Arbeitsplatzqualitat. Demnach profitiert eine erfahrene Mitarbeiterin bzw. ein

erfahrener Mitarbeiter von der reichen Erfahrung der Kontaktpersonen. Diese bietet
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sich als Hilfe an, Fragen zu beantworten und Feedback zu geben. In seinen Untersu-
chungen zeigte schon Skolnik im Jahr 1987, dass empfohlene Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter davon berichten, mehr Hilfe am Arbeitsplatz zu erhalten wie ihre Kollegin-
nen und Kollegen (Skolnik, 1987, S. 17). So kénnen die Empfehlungsgeberinnen und
Empfehlungsgeber schon von Beginn als informelle Mentorinnen und Mentoren dienen
(Castilla, 2005, S. 1249). In seiner Studie zeigte Castilla aullerdem, wie die empfohle-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch ihre Kontaktperson betreut, angelernt und
geférdert werden. Dies kann zu einer positiveren Arbeitshaltung, héheren Arbeitszu-
friedenheit, lAngerfristigen Bindung an das Unternehmen und somit auch zu einer ge-
ringeren Fluktuationsrate der empfohlenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fihren
(Montgomery, 2001, S. 1413). Auch Moser stellte in seiner Studie heraus, dass bei
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die Uber interne Quellen den Weg in die Organisati-
on fanden, ein héheres Commitment aufweisen konnten (Moser, 1995, S. 107). Moser
begrindet dies damit, dass die empfohlenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter es als Art
Einladung empfinden, in die Organisation zu kommen. Dieses Empfinden tritt nach
Salancik zufolge nicht ein, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber externe Perso-
nalbeschaffungswege eingestellt werden (Salancik, 1977, S. 46). Auch Zottoli und
Wanous kamen in ihrer Studie zu der Erkenntnis, dass empfohlene Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter 1anger in einem Unternehmen verbleiben (Zottoli & Wanous, 2000, S.
356). Castilla konnte zudem feststellen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
durch interne Quellen in das Unternehmen kamen, deutlich geringere Fehlzeiten ha-
ben, als Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, denen eine Kontaktperson zu Beginn im Un-
ternehmen fehlt (Castilla, 2005, S. 1248). Mit diesen positiven Auswirkungen ergeben
sich immense Vorteile flr Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber (Fernandez & Castilla,
2001, S. 86).

Geht es nach der Social-Enrichment-Theorie, so kann die enge Bindung zur Kontakt-
person der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter stets zu weiteren Informationen verhel-
fen, die es ihr oder ihm erlaubt, die Tatigkeitsanforderungen zu erfillen und von der
Erfahrung der Empfehlungsgeberin bzw. des Empfehlungsgebers zu profitieren. Emp-
fohlene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kénnen von einer fortlaufenden Betreuung
durch die Kontaktperson die Ausibung ihrer Tatigkeit verbessern, und so auch ihre
Arbeitsleistung kontinuierlich steigern (Castilla, 2001, S. 3). Es wird auch Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter mit einer Kontaktperson im Unternehmen schneller gelingen, Ver-
bindungen und Beziehungen zu anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aufzubauen

(Lup & Yakubovich, 2006, S. 185). Es kann also davon ausgegangen werden, dass
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aufgrund der sozialen Unterstitzung im Unternehmen die Arbeitsleistung auch auf lan-
ge Sicht von héherer Qualitat ist (Castilla, 2005, S. 1249).

Das Unternehmen kann von solchen sozialen Verbindungen profitieren. Durch die indi-
viduelle Betreuung der Kontaktperson kénnen soziale Verbindungen erzeugt werden
und das Arbeitsverhalten der oder des Empfohlenen positiv beeinflussen. Nicht nur der
Aspekt der Arbeitsleistung kann von dem Sozialisierungsprozess profitieren, sondern
auch die Zufriedenheit und Bindung der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters an das Un-
ternehmen. Dass soziale Netzwerke positive Auswirkungen haben kdnnen und bis in
die Zeit weit nach der Einstellung hineinreichen haben Fernandez, Castilla und Moore
in ihrer Studie belegt (Fernandez et al. 2000, S. 1297).

Auch wenn der Mechanismus des ,Social Enrichments® fir das Unternehmen meist
Vorteile bringt, kann es jedoch passieren, dass sich auch Effekte gegen die Interessen
der Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber richten. Zu viele intensive Kontakte kénnen in
manchen Fallen auch kontraproduktiv sein. Blau konnte in einer Studie Uber die Ar-
beitsleistung von Krankenschwestern zeigen, dass jene, die sozial starker integriert
waren, mehr Fehlzeiten aufweisten als ihre Kolleginnen (Blau, 1985, S. 448). Dieses
Ergebnis interpretierte Blau als eine Neigung dazu, zwischen eng verbundenen Kolle-
ginnen und Kollegen fureinander einzustehen. Solch starke soziale Bindungen zwi-
schen empfohlenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und deren Kontaktperson kén-
nen auch der Produktivitdt schaden. Enge soziale Beziehungen weisen eine schwach
ausgepragte Kritikfahigkeit auf. Jedoch ist diese im Lernprozess einer neu eingestellten
Mitarbeiterin bzw. eines Mitarbeiters notwendig, um Arbeitsinhalte besser zu erlenen
(Granovetter, 2005, S. 44). Ein anderes Beispiel, welches gegen die Arbeitgeberinnen-
interessen spricht, lieferten Bailey und Waldinger. In ihrer Studie zeigte sich, dass
empfohlene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Arbeitsangelegenheiten unterstitzt
wurden, Nicht-Empfohlene erfuhren allerdings das exakte Gegenteil, denn ihnen wurde
Betreuung und Unterstlitzung durch Kolleginnen und Kollegen verweigert (Bailey &
Waldinger, 1991, S. 440).

Selbst das Verhalten einer Empfehlungsgeberin bzw. eines Empfehlungsgebers hat
nicht immer ausschlielich positive Auswirkungen. So kann die Produktivitdt der emp-
fohlenen Mitarbeiterin bzw. des empfohlenen Mitarbeiters durch eine schlechte Arbeits-
leistung der Kontaktperson negativ beeinflusst werden (Castilla, 2005, S. 1250). Jones
konnte ebenfalls zeigen, dass sich die Arbeitsleistung der Mitarbeiterin oder des Mitar-
beiters verschlechtert, wenn ihr oder sein Empfehlungsgeberin eine schlechte Arbeits-
leistung erbringt (Jones, 1990, S. 186). Entschlief3t sich die Kontaktperson, das Dienst-

verhaltnis zu kiindigen, kann dies auch die empfohlene Mitarbeiterin bzw. den empfoh-
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lenen Mitarbeiter dazu bewegen, ihr oder sein Dienstverhaltnis und ihre bzw. seine
Arbeitssituation neu zu Uberdenken. Diese Auseinandersetzung mit der beruflichen
Situation kann die Bindung zum Unternehmen schwachen und somit eine schlechtere
Arbeitsleistung hervorrufen (Castilla, 2005, S. 1249). Durch den Verlust der Kollegin
oder des Kollegen kann es sein, dass die Arbeitsplatzqualitat fir die Mitarbeiterin bzw.
den Mitarbeiter stark abnimmt. Daraus kann eine Senkung der Arbeitsproduktivitat fol-
gen und die verbliebene empfohlene Mitarbeiterin bzw. empfohlene Mitarbeiter kdnnte
eine Kundigung in Betracht ziehen. Mit dem Ausscheiden der Kollegin oder des Kolle-
gen kann auch die Verpflichtung fir die empfohlene Mitarbeiterin bzw. fur den empfoh-
lenen Mitarbeiter wegfallen, stets eine ausgezeichnete Arbeitsleistung zu erbringen.
Auch wenn die Arbeitsleistung der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters nicht beeintrach-
tigt wird, kdnnte dennoch eine Neigung zur Kindigung entstehen. Kontaktpersonen,
die das Unternehmen verlassen haben, konnen Informationen tber offene Stellen im
neuen Unternehmen an ihre Freunde, Bekannte und ehemalige Kolleginnen und Kolle-
gen Ubermitteln, und somit einen weiteren Kiindigungsgrund eréffnen (Castilla, 2005,
S. 1249). Auch Castilla fand in seiner Studie Uber die Leistung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in einem Call-Center einen Beleg dafir, dass die Leistungskurve ab-
nimmt, wenn die Empfehlungsgeberin bzw. der Empfehlungsgeber die Organisation
verlasst (Castilla, 2005, S. 1272). Diese Erkenntnisse stltzen die Theorie, dass die
Verbindungen sozialer Netzwerke Auswirkungen auf das Arbeits- und Leistungsverhal-
ten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben und bis weit in das Anstellungsverhalt-

nis hineinreichen konnen.

In der Studie von Fernandez, Castilla und Moore fehlte jedoch die Untersuchung, ob
eine Kindigung der Kontaktperson eventuell auch positive Auswirkungen auf die emp-
fohlene Mitarbeiterin bzw. auf den empfohlenen Mitarbeiter hatte. Krackhardt und Por-
ter fanden in ihrer Studie Uber Fast-Food-Restaurants heraus, dass empfohlene Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nach der Kiindigung ihrer Kontaktperson eine gréliere Ar-
beitszufriedenheit aufweisen (Krackhardt & Porter, 1985, S. 242). Dieser positive Ef-
fekt wurde so gerechtfertigt, dass die zuriickgebliebene Mitarbeiterin bzw. der zurtick-
gebliebene Mitarbeiter durch die Entscheidung fir den Verbleib im Unternehmen eine
positive Einstellung gegenuber dem Unternehmen entwickelt. Es ist auch maéglich,
dass sich die verbliebenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach Ausscheiden ihrer
Kontaktperson nicht mehr verpflichtet fihlen, ihre eigene Einstellung durch positive

Arbeitsleistungen rechtfertigen zu missen und in der Folge zufriedener werden.

Ein weiteres Argument, welches Krackhardt und Porter feststellen konnten, war die

Quelle negativer Informationen. Die ausgeschiedene Kontaktperson stellte die Arbeits-
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stelle und das Unternehmen im Allgemeinen negativ dar, was die Zufriedenheit der
Verbleibenden negativ beeinflusst. So héren die Verbliebenen Klagen Uber den Ar-
beitsplatz und von besseren Bedingungen andernorts. Nach dem Verlassen des Un-
ternehmens waren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter solchen Klagen und solcher
Kritik nicht langer ausgesetzt und ihre Arbeitszufriedenheit wurde nicht weiter negativ
beeintrachtigt. Durch die Effekte der Social-Enrichment-Theorie kdnnen viele positive
Auswirkungen, von denen das Unternehmen profitiert, erértert werden. Soziale Bezie-
hungen in Unternehmen sorgen vor allem fir eine qualitative Anhebung des Arbeits-
verhaltens (Lup & Yakubovich, 2006, S. 2). Zahlreiche Studien kénnen diesem Mecha-
nismus positive Effekte auf die Arbeitszufriedenheit, die Bindung an das Unternehmen
und die Motivation bescheinigen. Als Folge der sozialen Integration kann auch der Ar-
beitsleistung eine Verbesserung zugesprochen werden. Allerdings zeigt sich auch,
dass durch soziale Kontakte unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Risiken fur die

Arbeitgeberlnneninteressen verbunden sein kénnen.

2.2.4 2.4 Uberblick iiber die Effekte von sozialen Netzwerken in den drei

Phasen der Personalbeschaffung

Nachfolgend wird nun ein Uberblick lber die Effekte von sozialen Netzwerken gege-
ben, die vor, wahrend und nach dem Personalbeschaffungsprozesses auftreten kon-
nen. Wichtig ist hier zu beachten, dass diese Effekte nicht immer zwingend auftreten,
sondern aufgrund der Analyse von hervorgegangen Studien lediglich mdglich sind.

Tabelle 3: Uberblick tiber die Effekte von sozialen Netzwerken in den drei Phasen der
Personalbeschaffung

Phase der
Effekte und wesentliche Erkenntnisse
Personalbeschaffung

* Missverstandnisse im Vorhinein entgegenwirken kénnen
* Fluss und Qualitat von Informationen kann starker sein
¢ Auf Informationen von Personen vertrauen, die man
selbst kennt
Vor der « Generation von Bewerbungen, die ohne Kontakte viel-
Personalbeschaffung leicht nicht zustande gekommen waren
* Motivation und Commitment zur Bewerbung durch die
nahestehende Kontaktperson
* Wahrscheinlichkeit einer hohen Qualitat und Passung

der Bewerberlnnen
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Wahrend der

Personalbeschaffung

Méglichkeit eines grofieren Bewerberlnnenpools
Méglichkeit einer hdheren Qualitat der Personenprofile
Geringerer Recruiting-Aufwand des Unternehmens mdg-
lich

Durch Vorauswahl der Kontaktperson kann eine Phase
der Prufung und der Selektion im Unternehmen wegfal-
len

Verminderter Zeitaufwand und/oder geringere Kosten im
Recruitingprozess mdglich

Zusatzliche Informationsquelle Gber die Fertigkeiten und
Wertevorstellungen der empfohlenen Kandidatinnen fir
das Unternehmen durch die Kontaktperson

Zusatzliche Informationsquelle Gber das Unternehmen
bzw. offene Position fur die Kandatinnen durch deren
Kontaktperson

Durch Insiderinformationen der Kontaktperson haben
Kandidatlnnen die Moglichkeit zur Selbstselektion
Enttduschungen kdnnen aufgrund der Informationsvielfalt
vor Arbeitsbeginn eher ausgeschlossen werden, da sie
z.T. realistischere Erwartungshaltungen haben
Geringere Fluktuationsrate

Zu Arbeitsbeginn bessere Arbeitsleistung aufgrund von
Wissensvorsprung méglich

Schnellerer Zugang und Integration im Team durch Kon-

taktperson mdéglich

Nach der

Personalbeschaffung

Mehr Unterstlitzung am Arbeitsplatz durch die Kontakt-
person

Kontaktpersonen kdnnen von Beginn an als informelle
Mentorlnnen dienen

Madoglichkeit einer positiveren Arbeitshaltung, héheren
Arbeitszufriedenheit, langerfristigen Bindung, geringere
Fluktuationsrate der empfohlenen Mitarbeiterinnen
Kontinuierliche Verbesserung der Tatigkeitsauslibung
aufgrund weiterer Informationen durch Kontaktperson

mdglich

29




* Einfacheres Aufbauen von Verbindungen und Beziehun-
gen zu anderen Mitarbeiterlnnen mdglich

* Jedoch auch Maéglichkeit von Kontraproduktivitat auf-
grund zu intensiver Kontakte

* Soziale Beziehungen kénnen schwache Kritikfahigkeit
zwischen den Personen bewirken

* Arbeitsleistung der empfohlenen Mitarbeiterlnnen kann
sich verschlechtern, wenn sich auch die Leistung der
Kontaktperson verschlechtert oder sie aus dem Unter-

nehmen austritt

2.3 Der Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungsprogrammen

Der strukturierte Einsatz von Mitarbeiterlnnenempfehlungen in Form von entsprechen-
den Programmen ist in vielen Unternehmen géngige Praxis sein (Weitzel et al., 2014,
S. 57). Ein Unternehmen setzt fir die Personalbeschaffung dann ein Mitarbeiterinnen-
empfehlungsprogramm ein, wenn eigene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf Basis
eines strukturierten Verfahrens die Mdglichkeit erhalten, Freunde, Bekannte, ehemali-
ge Kollegen oder Verwandte zu benennen, die fir das Unternehmen als potenzielle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter infrage kommen. Davon abzugrenzen sind Program-
me zur Personalbeschaffung Uber soziale Netzwerke im Internet. Auch wenn dabei ein
personliches Netzwerk als Basis dient, spielt der direkte persénliche Kontakt zwischen
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und den empfohlenen Bewerberinnen und Be-
werbern eine untergeordnete Rolle. Aufgrund dem sinkenden Angebot an qualifizierten
Arbeitskraften steigt die Notwendigkeit, moglichst vielfaltige Rekrutierungswege zu
beschreiten (Scholz, 2000, S. 137ff.) und daher sollten neben den klassischen Wegen
der Personalbeschaffung auch innovative Rekrutierungsmdglichkeiten wie der Einsatz

von Mitarbeiterinnenempfehlungsprogrammen erprobt und genutzt werden.

Neben den Vorteilen von der geringen Rekrutierungskosten und der Vermittlung der
jeweiligen Unternehmenskultur, sollte das Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm al-
lerdings nicht als alleiniges Instrument zur Personalbeschaffung eingesetzt werden, da
sie sich nur auf die bestehenden Kontakte aktueller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
stutzen. Die Reichweite dieses Personalbeschaffungsinstruments ist daher begrenzt,

sodass es nur in Ergdnzung zu anderen Instrumenten wertvoll ist.
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2.3.1 Zielsetzung

Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramme verfolgen das Ziel, mittels geringem Aufwand
geeignete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf dem externen Arbeitsmarkt zu identifi-
zieren und fur das Unternehmen zu gewinnen. Insofern erfolgt eine gezielte Nutzung
der sozialen Netzwerke aktueller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Man nimmt an, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Uber persdnliche Empfehlungen eingestellt wer-
den, loyaler sind und besser zur Unternehmenskultur passen als Mitarbeiterlnnen, die
Uber traditionelle Wege rekrutiert wurden. Insbesondere im Zusammenhang mit ag-
gressiveren Formen von Mitarbeiterempfehlungsprogrammen verfolgen Unternehmen
auch das Ziel, Mitbewerber systematisch durch Abwerbung der besten Mitarbeiterin-

nen zu schwachen.

2.3.2 Funktionsweise

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden aufgefordert, Personen (Freunde, Bekannte,
Alumni, ehemalige Kolleginnen) zu benennen, von denen sie wissen, dass sie fur das
Unternehmen potenziell wertvoll sein kdnnten. Die empfohlenen Personen werden so-
dann (meist von einer dritten Instanz, z. B. der Personalabteilung) angesprochen und
auf das Unternehmen aufmerksam gemacht. Kommt es schlieRlich zu einer Einstellung
erhalt die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter, der die Empfehlung ausgesprochen hat,

einen Bonus, eine Pramie oder eine andere Art von Wertschatzung oder Anerkennung.

2.3.3 Voraussetzung

Bei der Frage, ob ein Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm im Unternehmen einge-
setzt werden kann und soll, missen unterschiedliche Anforderungskriterien geklart
werden. Die Anforderungskriterien an die Einsetzbarkeit eines Instruments der Perso-
nalbeschaffung sind seine Informations-, Aktions- und Selektionsfunktion (Holtbrigge,
2005, S. 86). Diese drei Funktionen sollte ein Instrument generell erflllen, damit es
seine gewiunschte Wirkung entfalten kann. Die Implementierung eines Mitarbeiterin-
nenempfehlungsprogramms muss derart gestaltet sein, dass eine ausreichend hohe
Zahl an Kandidatinnen und Kandidaten zu einer Bewerbung motiviert werden und die-

se potenziell auf die zu besetzenden Positionen passen.

Die Informationsfunktion wird dann erflllt, wenn eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
zu einer Person aus ihrem oder seinem privaten Netzwerk Kontakt aufnimmt und die
ausgewahlte Person Uber die Vakanzen im Unternehmen informiert. Dabei dlrfte es in
Unternehmen keine Besonderheiten geben, die einen derartigen Informationsaus-

tausch verhindern. Puck versteht unter dieser Informationsaufgabe vor allem die Per-
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sonalwerbung, wonach Informationen Uber das Unternehmen und die jeweiligen Positi-
onen so zielgruppenbezogen dargestellt werden soll, dass potenzielle Bewerberinnen
und Bewerber Interesse am Unternehmen und der offenen Arbeitsstelle entwickeln und
aufrechterhalten (Puck, 2002, S. 10).

Die Aktionsfunktion wird dem Verstandnis Holtbriigges (2005, S. 95) folgend dann er-
fullt, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Lage sind, eine ausreichend hohe
Anzahl an Bewerbungen zu veranlassen. Zwar scheint diese Bedingung bei Mitarbeite-
rinnenempfehlungsprogrammen nicht haltbar, da einerseits der fokussierte Personen-
kreis eingeschrankt ist und andererseits nicht objektiv feststellbar ist, wie viele Bewer-
bungen fir die erfolgreiche Besetzung einer Stelle notwendig sind. Grundséatzlich ist es
bei einer einzigen Bewerbung mdglich, die Stelle mit einer adaquat qualifizierten Per-
son zu besetzen. Hierbei ist aber vor allem interessant, ob Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sich ausreichend fir die Rekrutierung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einsetzen. Mitarbeiterlinnenempfehlungsprogramme haben auch eine ausreichende
Selektionsfunktion. Die aktuellen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fungieren als ,Gate
Keeper“. Sie entscheiden, welche Personen ihres privaten Netzwerks sie auf Vakanzen
hinweisen und welche nicht, und treffen damit eine Vorauswahl. Durch ihre spezifi-
schen Kenntnisse des Unternehmens durften sie in der Lage sein, eine qualitativ gute
Selektion vorzunehmen. Zwar wird es ihnen nicht bis ins letzte Detail mdglich sein, alle
Kompetenzen potenziell neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter adaquat zu bewerten,
doch dies ist auch nicht die Aufgabe eines Instruments der Personalbeschaffung in
einem derart frihen Stadium eines Rekrutierungsverfahrens, sondern Aufgabe von
Instrumenten der Personalauswahl (Berthel & Becker, 2010, S. 262ff.).

2.3.4 Gestaltungsmoglichkeiten

Neben der grundséatzlichen Eignung muss ein Instrument in der Praxis ausreichend
Unterstitzung erfahren, damit es seine Wirkung maoglichst gut entfalten kann. Ausge-
hend von der Anreiz-Beitrags-Theorie (Barnard, 1938; March & Simon, 1976) muss ein
Unternehmen Anreize schaffen, damit Mitarbeiterinnenempfehlungen von den aktuel-

len Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aktiv unterstitzt werden.

Anreize kénnen vielfaltiger Natur sein (Ringlstetter & Kaiser, 2008, S. 170). Die materi-
ellen Anreize scheinen hierzu zunachst naheliegend, da sie anders als nichtmonetare
Anreize leichter zu steuern und zu Uberwachen sind. Zum Beispiel kommen Geld- oder
Sachpramien in Frage, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine erfolgreiche Ver-
mittlung von neuem Personal gelungen ist. Auch ein Punktesystem, das eine differen-

zierte Bewertung von Vermittlungsbemihungen bericksichtigt, scheint denkbar, etwa
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in der Form, dass die reine Benennung von potenziell geeigneten Kandidatinnen und
Kandidaten eine bestimmte Anzahl an Punkten, jede Etappe im Bewerbungsprozess
weitere und der erfolgreiche Vertragsabschluss schliel3lich ebenfalls Punkte bringen.
Diese kénnen dann am Jahresende nach spezifischen Schlisseln in Geld- oder Sach-

pramien umgerechnet werden.

Ob die Schaffung monetarer Anreize jedoch ausreicht, um eine breite Unterstiitzung
eines Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramms zu erreichen, scheint fraglich, denn
insbesondere eine hohe Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durf-
te deren Bereitschaft, das eigene Unternehmen an Personen aus dem privaten Netz-
werk weiterzuempfehlen, positiv beeinflussen. Eine hohe Arbeitszufriedenheit steigert
das sogenannte affektive Commitment von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, also de-
ren emotionale Bindung an das Unternehmen und deren Loyalitdt gegenlber diesem
Uber die Verpflichtungen aus dem Arbeitsvertrag hinaus (Allen & Meyer, 1990, S. 15).
Arbeitszufriedenheit wiederum gilt es differenziert zu férdern. So weisen Herzberg et al.
(1959) in der Zwei-Faktoren-Theorie darauf hin, dass Arbeitszufriedenheit nur dann
entstehen kann, wenn sowohl Hygienefaktoren als auch die Motivationsfaktoren stim-
men. Als Hygienefaktoren kénnen dabei etwa das Gehalt, die Arbeitsbedingungen oder
die Arbeitsplatzsicherheit betrachtet werden, Motivationsfaktoren sind zum Beispiel die
Leistung und der Erfolg, die Anerkennung fir die eigene Leistung oder berufliche Per-
spektive im Unternehmen (Schanz, 2000, S. 156). Manchmal kann erst die Kombinati-
on aus monetdren Anreizen fur die Empfehlung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und die Zufriedenheit der etablierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihrer Arbeit

werden folglich zur Unterstitzung von Mitarbeiterinnenempfehlungen fihren.

Allerdings kénnen auch negative Auswirkungen solcher monetéren Anreizsysteme ent-
stehen. Zum Beispiel kann bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein kontraproduk-
tiver Wettbewerb entstehen, der Teamgedanke bzw. der gewiinschte Synergieeffekt
innerhalb der Teams kann behindert werden oder einzelne Personalkategorien (wie
z.B. die Personalabteilung oder Fuhrungskrafte, die im Personalauswahlprozess invol-
viert sind) kénnen sich gar diskriminiert fihlen, wenn sie von dem monetdren An-
reizsystem ausgeschlossen werden. Zudem kann es dazu kommen, dass die intrinsi-
sche Motivation — also die Freude daran, gute Bekannte in das Unternehmen zu brin-
gen — durch den monetaren Anreiz verdrangt werden (Berthel & Becker, 2010, S.
457ff.).

Weiters qilt bei der Gestaltung von Mitarbeiterinnenempfehlungen zu berlcksichtigen,
welche Personen eine Empfehlung aussprechen kénnen. In vielen Mitarbeiterlnnen-

empfehlungsprogrammen haben nur die eigenen Mitarbeiterinnen die Moglichkeit,
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Empfehlungen auszusprechen. Aber gerade auch ehemalige Mitarbeiterlnnen und
Kandidatlnnen aus dem Talentepool stehen dem Unternehmen nahe genug, um quali-
tativ hochwertige Empfehlungen aussprechen zu kénnen. Sollte ein Unternehmen da-
her Uber ein Alumni-Netzwerk oder einen Talentepool verfigen, kdnnen diese ebenfalls
fur das Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm einbezogen werden. Um eine noch
hohere Reichweite zu erzielen, kbnnen auch Empfehlungen von Bekannten und Ver-
wandten der Mitarbeiterinnen, sowie Kunden- und Partnerunternehmen zugelassen

werden.

Als Teil des Onboarding-Prozesses sollten neue Mitarbeiterinnen mit dem Mitarbeite-
rinnenempfehlungsprogramm vertraut gemacht werden. Daflr ist es notwendig, alle
noétigen Informationen zum Ablauf des Programms zur Verfligung zu stellen und direkt
nach Empfehlungen fiir potenzielle Kandidatinnen nachzufragen. Wichtig ist, dass der
Stellenwert des Mitarbeiterinnenempfehlungsprogrammes fir die Unternehmenskultur

verdeutlicht wird und dass Mitarbeiterinnenempfehlungen erwiinscht sind.

Nach Trost (2012, S. 89) sollten sich Unternehmen bei der Gestaltung von Mitarbeite-

rinnenempfehlungsprogrammen folgende Fragen stellen:

* Ist die Empfehlung Ausléser des Prozesses oder wird ex post gepruft, ob im
Falle einer Einstellung eine Empfehlung vorlag?

* Wie hoch ist der Anreiz oder Bonus? Gibt es einen einheitlichen Bonus oder
hangt dieser von der Art der zu besetzenden Stelle oder anderen Faktoren ab?

* |st die Teilnahme am Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm freiwillig oder
verpflichtend?

* Welche Mitarbeiterlnnen durfen an dem Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm
teilnehmen — alle oder nur ausgewahlte Mitarbeiterinnen?

* Wird das Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm fir alle Positionen verwendet
oder nur fir ausgewahlte Stellen?

* Von wem werden empfohlene Kandidaten angesprochen?

* Wann wird der Bonus ausgezahit?

Diese und noch weitere Faktoren gilt es bei der Planung und dem Einsatz von Mitarbei-

terinnenempfehlungen zu bertcksichtigen.
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3 Empirischer Teil

Es ist Ziel dieser Forschungsarbeit, sich mit den Erwartungshaltungen und Erfah-
rungswerten, die Unternehmen mit dem Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen bei
der Personalbeschaffung haben, auseinanderzusetzen. Dazu sollen die nachfolgen-

den, aus der Theorie abgeleiteten Hypothesen beantwortet werden.

3.1 Hypothesen

Die Vorteile sozialer Beziehungen bei der Personalbeschaffung machen sich bereits
vor der Einstellung der Bewerberin bzw. des Bewerbers bemerkbar. So werden uber
soziale Beziehungen Bewerberlnnen generiert, die sich ohne diese Kontakte vermut-
lich nie beworben hatten (Fernandez et al., 2000, S. 1291). Daraus lasst sich die erste

Hypothese herleiten:

* Hypothese 1 (F1): Unternehmen erwarten sich durch den Einsatz von Mitarbei-

terinnenempfehlungen eine héhere Anzahl an potenziellen Bewerberinnen.

Ein entscheidender Grund fur den Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen liegt in
der wissenschaftlich fundierten Annahme, wonach gute Leute gute Leute kennen.
Menschen suchen sich Freunde unter anderem danach aus, ob diese einen vergleich-
baren Lebensstil pflegen, dhnliche Werte vertreten und sich auf einem vergleichbaren
Leistungsniveau befinden (Yakubovich & Lup, 2006, S. 6). Unternehmen kdnnten da-
von ausgehen, dass die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter andere Menschen
kennen, die den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf gewisse Weise ahnlich sind.
Wenn das Personal im Unternehmen zu Beginn sorgfaltig ausgewahlt und fur geeignet
befunden wurde, und dieses immer noch im Unternehmen arbeitet, kann man davon
ausgehen, dass es sich auf einem zumindest akzeptablen Leistungsniveau befindet

(Yakubovich & Lup, 2006, S. 7). Daraus lasst sich folgende Hypothese herleiten:

* Hypothese 2 (F2): Unternehmen erwarten sich durch die Empfehlungen ihrer
eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine hohere Trefferquote bei der Be-
schaffung von geeignetem Personal, welches dem Anforderungsprofil gerecht

wird.

Ein weiterer Grund, der flr den Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen spricht, ist
die Zuverlassigkeit persdnlicher Empfehlungen. Fernandez und Castilla argumentieren,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur dann eine Empfehlung aussprechen, wenn

sie Uberzeugt sind, dass die oder der Empfohlene auch die Anforderungen an die Posi-
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tion erfullen kann (Fernandez & Castilla, 2001, S. 87). Kaum jemand kennt die Bedin-
gungen der Tatigkeit besser als eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter derselben Orga-
nisation (Mencken & Winfield, 1998, S. 137). Zudem ist es moglich, dass die Empfeh-
lungsgeberin bzw. der Empfehlungsgeber bereits in derselben Position gearbeitet hat,
die es zu besetzen gilt und daher die Leistungsfahigkeit der oder des Empfohlenen
noch besser einzuschatzen vermag (Castilla, 2001, S. 10). In der Konsequenz lasst
sich schlussfolgern, dass der Pool an Bewerberinnen und Bewerbern interner Quellen
eine sehr hohe Qualitat besitzt, da er bereits von den entsprechenden Kontaktperso-
nen auf die Positionsanforderungen tberprift wurde (Montgomery 2001, S. 1409). Da-

raus lasst sich folgende Hypothese herleiten:

* Hypothese 3 (F1): Unternehmen erwarten sich durch den Einsatz von Mitarbei-
terinnenempfehlungen ein zuverlassiges Personalbeschaffungsinstrument, mit
dem die Kandidatinnen und Kandidaten eher dem gewlinschten Anforderungs-

profil entsprechen und Fehlbesetzungen minimiert werden.

Da Mitarbeiterinnenempfehlungen als informelles Instrument der Personalbeschaffung
angesehen werden kann (Nicolai, 2009, S. 57), kdnnen zum Teil Kosten und Zeit ein-
gespart werden, wie z.B. das Inserieren von Stellenanzeigen, die Beauftragung eines
Headhunters, das Fiihren mehrerer Interviews, etc. Da eine Vorauswahl der Kandidatin
bzw. des Kandidaten bereits von der empfehlenden Person getroffen wurde, kann die
entsprechende Prufstufe durch die Personalabteilung wegfallen (Mencken & Winfield,
1998, S.137). Da Zeit und Ressourcen bei der Personalbeschaffung wertvoll sind, las-
sen sich in der Folge durch den verminderten Aufwand Kosten und Zeit sparen, die fur
eine mehrstufige Prifung der Bewerberin bzw. des Bewerbers hatten investiert werden
mussen (Fernandez et al., 2000, S. 1292). Verschiedene Studien zeigen, dass sich
Unternehmen bei der Personalbeschaffung aufgrund der geringen finanziellen Ausga-
ben haufig fur die Wahl von Mitarbeiterinnenempfehlungen entscheiden. So belegen
Russo, Hassink und Gorter in ihrer empirischen Studie, dass die Kosten flr die Perso-
nalbeschaffung Gber Empfehlungen weitaus geringer sind als Gber herkdmmliche Me-

thoden (Russo et al., 2005, S. 1602). Daraus lasst sich folgende Hypothese herleiten:

* Hypothese 4 (F2): Unternehmen erwarten sich durch Mitarbeiterinnenempfeh-

lungen Einsparungspotenziale hinsichtlich Kosten oder Zeit.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind einer der wichtigsten Kommunikationskanale,
wenn es um den Aspekt der Bewerberlnneniberzeugung geht. Nicht nur vor dem Hin-

tergrund der Anzahl der Bewerberinnen und Bewerber, die sie erreichen, sondern auch
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vor dem Hintergrund des Einflusses, den sie auf Interessierte und damit auf die Be-
werbungsentscheidung ausuben kdnnen. In Zeiten digitaler sozialer Netzwerke, in de-
nen Beziehungen leicht einsehbar sind und der Austausch sehr einfach mdglich ist,
wird dies umso ausschlaggebender. Im Gegensatz zu Arbeitgeberlnnenbewertungs-
portalen geht es hier um den nicht dokumentierten, i.d.R. informellen Austausch zwi-
schen Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern und Interessenten, der nur begrenzt beein-

flussbar ist. Daraus lasst sich folgende Hypothese herleiten:

* Hypothese 5 (F1): Unternehmen erwarten sich durch Mitarbeiterinnenempfeh-

lungen eine Steigerung der Arbeitgeberinnenmarke.

Eine Gestaltungsoption bezieht sich auf die Position, fur die Mitarbeiterinnenempfeh-
lungen genutzt werden. Sie lassen sich entweder flr die Besetzung aller Stellen ein-
setzen, oder nur flr solche, von denen man annimmt oder aus Erfahrung weil}, dass
sie schwer zu besetzen sind. Seit den letzten Jahren gibt es vermehrt Arbeitsmarkte
und Branchen, in denen der Mangel an qualifiziertem Personal dramatische Formen
angenommen hat, sodass Unternehmen bereit sind, ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fir Empfehlungen zu motivieren (Trost, 2012, S. 92). Daraus lasst sich folgende

Hypothese herleiten:

* Hypothese 6 (F3): Unternehmen setzen Mitarbeiterinnenempfehlungen haupt-
sachlich fur Positionen ein, bei denen ein Mangel an qualifizierten Bewerberin-

nen und Bewerbern vorherrscht.

Ein haufig vorgebrachter Kritikpunkt ist, dass es sich bei Mitarbeiterinnenempfehlungen
um eine Form der Vetternwirtschaft (,Nepotismus®) handelt. In der Tat haben Freunde,
Bekannte und Verwandte von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine héhere Chance,
durch Empfehlungen bei der Personalbeschaffung berlcksichtigt zu werden, als wie
Personen, die keine Kontaktperson zum Unternehmen haben. Die Gefahr des Nepo-
tismus besteht vor allem dann, wenn Kandidatinnen und Kandidaten bevorzugt wer-
den, weil sie durch eine Empfehlung berticksichtigt werden, und nicht z.B. aufgrund
ihrer Qualifikationen oder Personlichkeit (Trost, 2012, S. 96). Daraus lasst sich folgen-

de Hypothese ableiten:

* Hypothese 7 (F4): Unternehmen befurchten durch den Einsatz von Mitarbeite-
rinnenempfehlungen den (unberechtigten) Vorzug von Bewerberinnen und Be-
werbern, welche eher aufgrund einer Empfehlung und nicht aufgrund der Quali-

fikation oder Persdnlichkeit bei der Personalbeschaffung berlcksichtigt wurden.
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Es besteht durchaus auch die Gefahr, dass die flr die Personalbeschaffung verant-
wortlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im HR und in den Fachabteilungen die
empfehlende Mitarbeiterin bzw. den empfehlenden Mitarbeiter nicht vor den Kopf sto-
Ren wollen, indem sie ihre bzw. seine Kandidatin oder Kandidaten ablehnen. Daraus

Iasst sich folgende Hypothese herleiten:

* Hypothese 8 (F4): Unternehmen beflurchten durch die Ablehnung einer poten-
ziellen Bewerberin oder eines potenziellen Bewerbers die Gefahr, dass die
empfehlende Mitarbeiterin bzw. der empfehlende Mitarbeiter enttaduscht oder

demotiviert wird.

Trost kam im Jahr 2012 in seiner Studie zu dem Ergebnis, dass die finanziellen Anrei-
ze bei Mitarbeiterlnnenempfehlungen wichtig sind. Erst durch die Verbindung mit einer
Pramie kommen Empfehlungen eher in Gange. Der Grund dafir ist, dass fir eine Emp-
fehlung Zeit investiert, sowie das eigene Netzwerk gepflegt und gesichtet werden

muss. Daher lasst sich folgende Hypothese herleiten:

* Hypothese 9 (F5): Bei Mitarbeiterinnenempfehlungen spielt der Einsatz von fi-
nanziellen Anreizen eine bedeutendere Rolle, als die intrinsische Motivation der

Empfehlungsgeberin bzw. des Empfehlungsgebers.

Bei der konzeptionellen Gestaltung von Mitarbeiterinnenempfehlungen gibt es sehr
unterschiedliche Mdglichkeiten und Gestaltungsdimensionen. In seiner Studie kam
Trost zu dem Ergebnis, dass Unternehmen eher dazu tendieren, Mitarbeiterlnnenemp-
fehlungsprogramme flr alle Positionen zuzulassen, als diese nur auf ausgewahlte Po-
sitionen zu beschranken (Trost, 2012, S. 6). Daraus lasst sich folgende Hypothese

herleiten:

* Hypothese 10 (F5): Unternehmen tendieren dazu, Mitarbeiterinnenempfehlun-
gen fir alle Positionen zuzulassen, als diese nur auf ausgewahlte Positionen zu

beschranken.

Weiters kam Trost zu dem Ergebnis, dass Unternehmen die empfohlene Kandidatin
bzw. den empfohlenen Kandidaten direkt selbst kontaktieren. Externe Agenturen oder
Personalberaterinnen werden eher selten involviert (Trost, 2012, S. 14). Daraus lasst

sich folgende Hypothese herleiten:
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* Hypothese 11 (F5): Unternehmen tendieren dazu, empfohlene Kandidatinnen
und Kandidaten direkt anzusprechen, anstatt Dritte in den Kommunikationspro-

zess zu involvieren.

In der Studie von Trost hat sich gezeigt, dass Unternehmen die Mdglichkeit von Mitar-
beiterinnenempfehlungen offen an ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommunizieren
und zum Teil Technologien wie Newsletter, Intranet oder Aussendungen via E-Mail

nutzen (Trost, 2012, S. 15). Daraus lasst sich folgende Hypothese herleiten:

* Hypothese 12 (F5): Unternehmen tendieren dazu, die Mdglichkeit Uber den

Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen offen zu kommunizieren.

3.2 Planung und Qualitatssicherung der Interviews

Die Komplexitat der Untersuchungsmaterie erfordert einerseits die Einbeziehung theo-
retischer Ansatze, um ein breites Vorwissen zu erlangen und andererseits einen offe-
nen Zugang in der Betrachtung neuer Erkenntnisse und unterschiedlicher Sichtweisen

durch subjekt- und situationsspezifische AuRerungen (Flick, 2010, S. 26).

Fur die Wahl der Forschungsmethode ist es notwendig, die Anforderungen und Inhalte
der Forschungsfragen zu analysieren und in Folge mit den Zielen und Mdéglichkeit die-
ser Forschungsarbeit abzustimmen. Mdchte man sondieren, welche Erwartungshaltun-
gen Unternehmen an den Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen haben und wel-
che positiven und negativen Erfahrungen sie bereits gemacht haben, eignen sich ex-
plorative Expertinneninterviews, um Vermutungen, Tendenzen oder relevante Themen
herauszufiltern. Vorrangig geht es in der qualitativen Forschung nicht darum, Ergebnis-
se zu messen oder zu Uberprufen, wie in der quantitativen Forschung, sondern darum,

Inhalte zu verstehen (Mayring, 2002, S. 12).

Im ersten Schritt wurden bereits aus der erfassten Theorie die Forschungsfragen und
Hypothesen hergeleitet. Als weitere Folge wurden die Forschungsfragen und Hypothe-
sen durch das qualitative Forschungsverfahren in Form von teilstrukturierten Interviews
beantwortet, wobei am Anfang von der Interviewerin inhaltsbezogene Themencluster

und Fragestellungen in zusammengefasster Form eines Leitfadens definiert wurden.

Die Fragen im Leitfaden zielen darauf ab, die personalverantwortlichen Personen aus
Unternehmen zu Themen, Inhalten, Situationen und Erfahrungswerten zu befragen, die
sich aus ihrem beruflichen Alltag ergeben. Dies entspricht Mayrings viertem Postulat,

die Subjekte in ihrem alltdglichen (Berufs-)Umfeld zu untersuchen (ebd. S. 23). Die
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Verallgemeinerbarkeit als sein finftes Postulat stellt in der qualitativen Forschung auf-
grund der haufig vorkommenden kleinen Stichproben einen diffizilen Sachverhalt dar.
Allerdings wirden sich Verallgemeinerungen auch durch reprasentative Stichproben
nicht zwangslaufig ergeben, da die Ergebnisse immer im persdnlichen Kontext zu se-
hen sind, der wiederum durch die personliche Geschichte und die subjektive inhaltliche
Bedeutung flur die Befragten gepragt ist (ebd., S. 23f.). Im vorliegenden Forschungs-
format werden daher die Begrindungen, die allgemeingultige Tendenzen aufzeigen

sollen, mit Bedacht formuliert und kritisch hinterfragt.

Durch die Auswahl dieser Instrumentenform wurde die wissenschaftlich geforderte Fle-
xibilitat beibehalten, sodass die Antworten der interviewten Personen offener ausfallen
konnten. Durch den Einsatz der Interviews konnten praxisnahe Erkenntnisse erlangt
werden, die das Sozialverhalten in Alltagssituationen retrospektiv schildern (Kanning,
2009, S. 73). Es ist somit moéglich, komplexe Wissensbestande zu rekonstruieren, das
Erfahrungswissen aus dem Berufsalltag und das Wissen aus innovativen Projekten, die
noch nicht publiziert bzw. verdffentlich wurden, zu erheben. Wesentlich ist es auch,
dass Expertinnen und Experten haufig systemische Fehler und Strukturen erkennen
und benennen koénnen, die das Implementieren neuer Inhalte beeinflussen. Sowohl in
qualitativen als auch in quantitativen Forschungsarbeiten kdnnen Interviews mit Exper-
tinnen und Experten der Orientierungen in thematisch neuen oder unubersichtlichen

Feldern dienen.

Die Autorin hat die Expertinnen und Experten persénlich in einem Vier-Augen-
Gesprach interviewt. Bei personlichen Interviews kann nicht ganz ausgeschlossen
werden, dass eine mdgliche Antwortverfalschung durch die Einwirkung der sozialen
Erwlnschtheit zustande kommt. Durch das persénliche Versprechen lber die Bewah-
rung der Anonymitat der Befragten, sowie durch den Einsatz einer entsprechenden
Herangehensweise in der Befragung, sollte diesem Gesichtspunkt positiv entgegenge-
wirkt werden. Daher wurde neben der Bewahrung der Anonymitat darauf geachtet, in
der Fragenformulierung wertende Begriffe zu umgehen, um keine etwaigen Andeutun-
gen der sozialen Erwlinschtheit zu senden (Kirchhoff, Kuhnt, Lipp & Schlawin, 2001, S.
19f).

3.3 Erstellung des Interviewleitfadens

Fur die Interviews wurde ein Leitfaden vorbereitet und eingesetzt, der erganzende Fra-
gen und Antworten im Gesprachsverlauf zulie3, um die Interviewerin und die interview-

ten Personen in ihrem Redefluss nicht zu storen oder zu behindern. Leitfadeninter-
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views kdnnen Informationen und Daten sammeln, Hypothesen oder Theorien beleuch-
ten, sowie gegenstandsbezogene Theorien generieren (Friebertshauser, 2003, S. 376).
Vorformulierte Fragen geben Themenkomplexe vor, grenzen Themenbereiche ein bzw.
strukturieren diese. Sie lassen sich erst auf Basis fundierter theoretischer oder empiri-
scher Kenntnisse erstellen (ebd., S. 371). Eine gewisse Feldkompetenz erleichtert da-
bei die Auswahl der forschungsrelevanten Themen und die Formulierung von Fragen,
die dazu geeignet sind, die Befragten zu ausfuhrlichen Antworten zu animieren, aus
denen moglichst viele Daten erhoben werden, welche die Beantwortung der For-
schungsfragen unterstitzen kénnen. Die Anwendung von Leitfaden erleichtert die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse und Iasst die Interviewenden kompetenter erscheinen als
bei konzeptlosen Befragungen (Friebertshauser, 2003, S. 375; Meuser & Nagel, 2009,
S. 52; Bogner & Menz, 2009, S. 64). Vor allem bei Expertinneninterviews ist dies von
groRem Vorteil, da es die Wahrnehmung des oder der Interviewenden seitens der be-

fragten Expertinnen und Experten beeinflusst.

Die inhaltliche Entwicklung des Leitfadens basierte auf den recherchierten theoreti-
schen Ansatzen des Forschungsgegenstandes sowie auf den definierten Forschungs-

fragen und Hypothesen.

Der Leitfaden entspricht keinesfalls einem Frage- und Antwortkatalog, der darauf ab-
zielt zlgig abgearbeitet zu werden, da sich so die Relevanzstruktur nicht entfalten kann
und zu wenig Raum fur eigene Themen der Interviewten bleibt (Helfferich, 2005, S.
160). Besonders diese offene Interviewsituation erméglicht es, die Befragten dazu zu-
veranlassen, funktionsbezogene Relevanzen preiszugeben, indem sie Inhalte er-
lautern, Beispiele geben, extemporieren und fortfahren. So ergibt sich eine Gesp-
rachsform, die durch einen thematischen Leitfaden, der im Gesprach flexibel gehand-
habt werden soll, gestiutzt wird, in der Expertinnen und Experten im besten Fall ,den
Vorhang“ heben und Einblicke in ihre Sichtweisen und Handlungsmuster gewahren
(Meuser & Nagel, 2003, S. 487). Der Leitfaden wird im Anhang dieser Masterarbeit

angefuhrt.
3.4 Stichprobe und Auswahl des Untersuchungsfeldes

Weil es nicht mdglich ist, alle Personen der relevanten Grundgesamtheit zu befragen,
wird eine Stichprobe gebildet. Dabei soll eine gezielte Auswahl der Probandlnnen an-
hand bestimmter Merkmale vorgenommen werden (Mayer, 2009, S. 38). Die Kriterien,
die in der vorliegenden Untersuchung Personen als Expertinnen und Experten definie-

ren, sind neben ihren vermuteten Wissen ihre praktische Erfahrung im Einsatz von
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Mitarbeiterinnenempfehlungen bei der Personalbeschaffung und nicht zuletzt ihre Ver-
fugbarkeit. Entscheidend ist, dass alle potenziellen Teilnehmerinnen und Teilnehmer
relevantes Spezialwissen bzw. Erfahrungen zur Beantwortung der Forschungsfrage
liefern. Die Kriterien sollen gewahrleistet werden, dass die Befragten im Feld enthalte-
nen Unterschiedlichkeiten widerspiegeln (Mayer, S. 38). Es sollen Personalverantwort-
liche von Unternehmen unterschiedlicher GroRen und Branchen befragt werden. Die
Zugehorigkeit zu einer bestimmten Branche hatte bei dieser Auswahl keine Bedeutung,
da die Probanden nicht als Vertreterinnen oder Vertreter einer Branche, sondern auf-
grund ihrer Funktion als Personalverantwortliche befragt wurden. Die Experten wurden
Uber soziale Netzwerke, wie z.B. Xing oder LinkedIn, durch E-Mail oder durch Nutzung
von Kontakten Dritter rekrutiert. Die erste Kontaktaufnahme mit den potenziellen Teil-
nehmerinnen und Teilnehmern erfolgte via Anschreiben, gefolgt von einem telefoni-
schen Gesprach, wobei kurz abgeklart wurde, inwieweit das Thema der Untersuchung

dem Probanden vertraut sei.

Die vorliegende Untersuchung umfasst eine Gesamtstichprobe von n = 10 Personal-
verantwortlichen. Ein bestimmtes Alter und Geschlecht der Interviewpartnerinnen wur-

de nicht festgesetzt.

Die Branchen, in denen die Expertinnen und Experten tatig waren, umfassten Gastge-
werbe, Unternehmensberatung, Verkehrswesen, Automobilzulieferung, Universi-
tat/Bildung, Banken, Baugewerbe/Bauindustrie, IT und Dienstleistung. Davon waren
alle Interviewpartnerinnen in der Personalabteilung tatig und somit auch in den Re-
cruitingprozessen involviert. Dariiber hinaus war es fir den Zugang zur Forschung der
Autorin bedeutsam, dass in den Unternehmen Mitarbeiterinnenempfehlungen regel-
mafRig (mindestens einmal pro Halbjahr) entweder in strukturierter oder unstrukturierter

Form zum Einsatz kamen.

In der nachfolgenden Tabelle 4 werden die Merkmale der Unternehmen strukturiert
dargestellt und in der Tabelle 5 werden die Merkmale zu den Expertinnen und Exper-
ten aufgezeigt, um einen verstandlichen Uberblick Uber die Stichprobe zu erhalten.
Durch die entsprechende Interviewnummer in der ersten Spalte lassen sich die allge-
meinen Merkmale zu den jeweiligen Unternehmen aus der Tabelle 4 mit den entspre-
chenden Merkmalen der Expertinnen und Experten aus der Tabelle 5 zusammenfih-
ren. Um das Verstdndnis und die Lesbarkeit zu unterstitzen, wird im Ergebnisteil bei
den Zitaten und Aussagen auf die interviewten Expertinnen durch die Anfiihrung der

jeweiligen Branche hingewiesen.
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Tabelle 4: Merkmale zu den Unternehmen der interviewten Expertinnen

Nr. Branche Anzahl Mitarbeiterinnen im Empfehlungspramie
Unternehmen in Osterreich oder MEP vorhanden?

1 Gastgewerbe 2.300 Nein

2 Unternehmensberatung 70 Ja

3 Verkehrswesen 120 Nein

4 Automobilzulieferer 120 Ja

5 Universitat/Bildung 2.100 Nein

6 Bank 3.000 Ja

7 Baugewerbe/Bauindustrie 13.000 Nein

8 IT und Dienstleistung 100 Ja

9 Regionalbank 220 Nein

10 Gastgewerbe 260 Nein

Tabelle 5: Merkmale der interviewten Expertinnen

Nr. Geschlecht Positionsbezeichnung Betriebszuge- | Interviewdauer
horigkeit in Minuten

1 Weiblich HR Business Partner 1 Jahr 58

2 Weiblich HR Generalist 8 Jahre 47

3 Weiblich HR Generalist 4 Jahre 32

4 Weiblich Leitung Finanzen/Personal 4 Jahre 51

5 Weiblich Personalistin 3 Jahre 36

6 Weiblich Personalrecruiting/Recht 23 Jahre 62

7 Weiblich Fachexpertin Personalentwick- 3,5 Jahre 41
lung

8 Weiblich HR Generalist mit Fokus auf 1 Jahr 39
Recruiting

9 Weiblich HR Manager (Recruiting & 4 Jahre 45
Personalentwicklung)

10 Weiblich Mitarbeiterin Personal 2,5 Jahre 47
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3.5 Durchfuihrung der Interviews

Die forschende Methode wurde teilstrukturiert in Form von Leitfaden-Interviews mit
Personalverantwortlichen von Unternehmen durchgefihrt. Das Forschungsdesign ba-
sierte dabei auf den Kriterien einer Querschnittststudie: eine zeitnahe Untersuchung
von Exposition und Outcome, eine einmalige Untersuchung bzw. Untersuchungszeit-
raum sowie Befragung unterschiedlicher Personen ohne Auswahl nach Status oder
anderen Kriterien. Der explorative Charakter des Forschungsformates und der mdgli-
che Zeitaufwand lassen eine Befragungsgréfie von zehn Interviews sinnvoll und durch-
fuhrbar erscheinen. Wesentlich fir die Auswahl der Interviewpartnerinnen und —Partner
ist es, die Organisationsstruktur, die Kompetenzverteilungen und die Einsatzbereiche
der in Frage kommenden Personalverantwortlichen zu kennen. Persénliche Erfahrun-
gen beim Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen in der Personalbeschaffung wa-
ren dabei mafigeblich. Dies gelingt umso leichter, da auch die Interviewerin aus einem

sehr ahnlichen Kontext stammt.

Die Akquise der Expertinnen und Experten erfolgte persoénlich, telefonisch, per E-Mail
oder Uber digitale soziale Netzwerke. Im selben Schritt wurde von der Interviewerin auf
den Studienzweig, das Thema der Forschungsarbeit, die Kriterien der Stichprobe, die
voraussichtliche Dauer des Interviews und die Anonymitat bzw. Vertraulichkeit hinge-
wiesen. Nachdem sich die jeweiligen Personalverantwortlichen bereit erklart hatten,
wurden die Interviewtermine vereinbart und fir den Zeitraum Juni bis Juli 2015 koordi-

niert.

Darlber hinaus wurden in diesem Schritt auch die Unternehmensmerkmale erfasst, die
im Kapitel 3.6 naher dargestellt sind. Der Interviewleitfaden wurde bereits im Vorhinein
Ubermittelt, damit sich die Interviewpartnerinnen und -Partner noch im Vorhinein ent-
scheiden konnten, ob Sie sich fir die Befragung zur Verfigung stellen mdchten und
sich vorab Uber die Inhalte Gedanken machen konnten. Die Teilnahme der Inter-
viewpartnerinnen und —Partner beruhte auf einer freiwilligen Basis. Die Gesprachsdau-

er pro Interview lag bei 30 bis 70 Minuten.

Die Ortlichkeiten fiir die Interviews wurden flexibel nach den Vorlieben sowie der Ver-
fugbarkeit der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner gestaltet und fanden entwe-
der direkt am Arbeitsplatz (sofern zeitlich und 6értlich mdglich und aus Sicht der Unter-
nehmen erlaubt) oder an einem ungestdrten privaten Ort statt. Ein fur die Inter-
viewpartnerinnen und Interviewpartner angenehme Ort ist ohne Zweifel der Bereit-

schaft zur Mitteilung der eigenen Meinung zutraglich.
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Es wurde eine digitale Tonbandaufnahme jedes Interviews einzeln angefertigt, damit
sich die Interviewerin auf die Interviewpartnerinnen konzentrieren kann und keine In-

formationen beim Mitschreiben verloren gehen.

3.6 Transkription und Auswertungsverfahren

Die Aufbereitung des Datenmaterials, als Teil qualitativen Handelns, liegt zwischen
Erhebung und Auswertung und ermdglicht es, den Forschungsgegenstand exakt zu
beschreiben.

Die Interviews wurden mittels Tonband aufgezeichnet und durch woértliche Transkripti-
on, Ubersetzt in Schriftsprache, flir die Auswertung vorbereitet. Die Auswertung der
Daten erfolgte durch Vergleich der Transkripte und Analysen, ob erkennbare Tenden-
zen gegeben sind. Im nachsten Schritt wurden die Daten interpretiert und miteinander
verglichen, ob sie die vordefinierten Hypothesen unterstitzen oder nicht. Danach wur-

den die Daten zur Beantwortung der Forschungsfragen herangezogen.

Die Auswertung erfolgte nach den Transkriptionsregeln von Kuckartz et al., welche
besonders auf die Mdglichkeit abzielt, die wortliche Transkription grammatikalisch an-
zupassen. AuRerungen und Kommentare, welche die Aussagen nicht unterstiitzten,
wurden demnach nicht transkribiert (Kuckartz et al., 2008, S. 27 f).

Von den Verfahren zur qualitativen Inhaltsanalyse (Zusammenfassung, Explikation und
Strukturierung) wird die Strukturierung als fiir diese Arbeit zielflihrend erachtet. Hierbei
steht das Herausfiltern einer Struktur aus dem Ausgangsmaterial in Vordergrund, um

die Aussagen mittels Einteilung in ein Kategoriensystem vergleichbar zu machen.

Es kam das Verfahren der deduktiven und induktiven Kategorienanwendung zur An-
wendung, im Zuge dessen die Ergebnisse der Interviews zur Schaffung der Kategorien
fur die einzelnen Fragen herangezogen wurden. Dadurch wurde zuerst das Datenma-
terial der jeweiligen Interviews einer Kategorisierung ausgerichtet und in einer starke-
ren systematischen Mallnahme als beim Kodieren einem Ober- und Unterkategorien-
system eingeteilt (Hussy et al., 2013, S. 255). Die Kategorisierungen wurden sowohl
deduktiv als auch induktiv aufgebaut (Flick, 2010, S. 213), da diese Herangehensweise
eine geeignete Form zur Prufung der Hypothesen darstellt und eine zumindest nahe-
kommende Mdoglichkeit des Vergleichs aller Interviewinhalte bietet (Hussy, Schreier &
Echterhoff, 2013, S. 256).

Die Schritte der Auswertung sahen dabei vor, dass die Textanalyse jedes einzelnen
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Interviews nach den zuvor definierten Themenkategorisierungen, welche sich an den
Interviewleitfragen anlehnten, erfolgte und im weiteren Schritt wurden ganze Sinninhal-
te und Abséatze durch Explikation und Strukturierung zu einer Grundgesamtheit zu-
sammengefasst, bevor deren wesentliche Inhalte anschlielend Gberschaubar reduziert
und paraphrasiert wurden. Das Resultat dieser Methode schaffte einen Uberblick und
wurde in einem letzten Schritt erneut kontrolliert, bevor die Forschungsfragen beant-
wortet wurden (Mayring, 2002, S. 114ff.).

4 Ergebnisse

Nun werden in diesem Kapitel die Ergebnisse aus den Interviews mit den Expertinnen
und Experten vorgestellt. Diese Ergebnisse wurden aus dem Datenmaterial durch die
Vorgehensweise der qualitativen Inhaltsanalyse gewonnen. Anschlielend werden die
Resultate zusammengefasst und interpretiert, sowie die Fragestellungen und Hypothe-
sen beantwortet. Im Rahmen der Untersuchung ergaben sich auch neue interessante

Perspektiven fiir die Praxis.

4.1 Menge an Bewerbungen

Grundsatzlich war interessant zu erfahren, ob die Expertinnen und Experten durch den
Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen eine hdhere Anzahl an potenziellen Bewer-
berinnen und Bewerbern erwarten und inwiefern das Pool dadurch vergréert werden

kann.

Demnach erwahnten fast alle Interviewpartnerlnnen, dass das Bewerberinnenpool
durch Mitarbeiterinnenempfehlungen nicht spirbar vergréRert wird. In den meisten
Unternehmen, die im Zuge dieser Masterarbeit untersucht wurden, sind Empfehlungen
durch Mitarbeiterinnen nichts Alltdgliches sondern kommen meist unwillkirlich und in
unregelmaliigen Abstanden vor. Die meisten interviewten Personen sind der Ansicht,
dass durch die Empfehlungen aber vor allem Bewerbungen von Personen entstehen
kénnen, die eigentlich nicht gerade auf Jobsuche sind, und sich ohne dem Kontakt zum
Mitarbeiter bzw. zur Mitarbeiterin, gar nicht beworben hatten. Eine Interviewerin aus

der Gastronomie-Branche hat dazu folgendes gesagt:

»Ich glaube, deutlich mehr Bewerbungen entstehen nicht, aber ich glaube daflir mehr Pas-
sende! Man sucht vielleicht jemanden, findet aber keinen Kandidaten und dann kommt ein
Mitarbeiter und meint, dass da jemand aus seinem Bekanntenkreis vielleicht passen konn-
te. Dann kann das gerade flr spezifische Positionen, wo man auch oft als Recruiter in ei-
ner Sackgasse steht und das Pool an Bewerbern sehr klein ist, auf jeden Fall eine gute

Chance sein, jemand Passenden zu finden. Also wie schon gesagt — durch die Empfehlun-
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gen werden dann vielleicht Bewerbungen von Personen generiert, die gerade eigentlich

nicht aktiv auf Stellensuche sind, aber trotzdem gut geeignet sind und passen kdnnten.”

Eine andere Interviewpartnerin aus der Unternehmensberatung meinte, dass Empfeh-
lungen eine andere, aber eine sehr gute Art der Unternehmenswerbung bietet. Sie ist
der Ansicht, dass aufgrund der nur fallweisen Empfehlungen das Bewerbungspool
kaum vergrdlRert wird, aber die Auswirkungen auf potenzielle Kandidatinnen, die nicht

aktiv auf Stellesuche sind, entsprechend grof sind.

,Die Auswirkungen von Mitarbeiterempfehlungen sind sicher grof3, denn so sind Kandida-
tinnen, die nicht aktiv auf der Suche sind, eher bereit zu wechseln, als wenn sie auf eine
andere Art und Weise angesprochen werden. Durch das Employer Branding des Bekann-
ten wird das Unternehmen meist sehr attraktiv gemacht, welches man mittels einer ande-

ren Werbung nicht schaffen kénnte.”

Eine HR-Verantwortliche eines IT-Unternehmens spirt zwar keine deutliche VergréRe-
rung des Bewerbungspools, allerdings hat sie durch Empfehlungen bereits wertvolle

Kandidatlnnen gewinnen kénnen.

,In meinem jetzigen Unternehmen spure ich nicht wirklich groRe Auswirkungen, da es sich
meist um Spezialisten in der IT Branche handelt und die Mitarbeiterempfehlungen nicht so
oft vorkommen. Aber wenn es zu Empfehlungen kommt, sind es sehr gute Kandidaten die
auch meistens genommen werden und Uber ein halbes Jahr bleiben. Es sind zwar wenige

aber daflr wertvolle Kontakte.“

Sie verdeutlichte auch, dass die GréRe des Bewerbungspools nicht wichtig ist, sondern

die Kontakte, die dadurch tberhaupt entstehen:

~Wenn es vom Unternehmen richtig eingesetzt wird, ist es nicht wichtig, dass der Bewer-

berpool riesig ist, sondern die Kontakte die drinnen sind und auch wertvoll sind*

Eine andere Interviewpartnerin aus der Bankenbranche, deren HR-Abteilung gezielt
Mitarbeiterinnenempfehlungen in der Personalbeschaffung anwendet, und auf soge-
nannte Programme setzt, sieht jedoch sehr wohl Chancen, das Bewerberlnnenpool zu

vergrolern.

»Ich denke schon, dass durch die Mitarbeiterempfehlungen der Bewerberpool gréRer wird.
Es gibt einen gréReren Streueffekt. Und es kommen durchaus Personen mit speziellen Ski-
lls, die weniger Standard sind und der CV nicht so schlussig ist, aber der trotzdem seine
Expertise im Bereich hat und das man mehr buntgemischte Profile bekommt und seinen
Evidenzenpool sehr wohl erweitern kann. Und, dass so Bewerbungen generiert werden,

die ohne Empfehlung sich vielleicht gar nicht beworben hatten.*

Daraus lasst sich schlieRen, dass die Unternehmen durch Mitarbeiterinnenempfehlun-

gen keinen deutlich gréReren Bewerbungspool generieren kénnen, daflr aber die
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Chancen erhéhen, potenzielle Kandidatinnen und Kandidaten anzusprechen, die mo-
mentan nicht aktiv auf Stellensuche sind oder sich im Unternehmen ohne ihrer Kon-

taktperson nicht beworben hatten.

4.2 Geeignete Bewerbungen

In diesem Teil werden die Ergebnisse der Interviewpartnerinnen auf die Frage analy-
siert, inwiefern die Empfehlungen ihrer eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine
hohere Trefferquote bei der Beschaffung von geeignetem Personal, welches dem An-

forderungsprofil gerecht wird, erzielen kann.

Der GrolRteil der Befragten sah dieser Frage positiv entgegen. Prinzipiell teilen alle die
Meinung, dass die eigenen Mitarbeiterlnnen das Unternehmen gut kennen und

dadurch wissen, welches Profil gesucht wird.

Eine Interviewpartnerin aus der Bauindustrie machte allerdings deutlich, dass die Pas-
sung durch eine Empfehlung haufig davon abhangt, welcher Mitarbeiter bzw. welche
Mitarbeiterin die Empfehlung ausgesprochen hat, und wie lange diese bereits im Un-

ternehmen ist:

,Dies hangt auch sehr stark von dem Mitarbeiter ab, der die Empfehlung abgibt. Ist dieser
bereits lange im Konzern und kennt die Person gut, wirkt sich eine Mitarbeiterempfehlung
sicher positiv auf die Passung aus. Oft passiert es aber auch, dass Mitarbeiter, die erst
kurz im Unternehmen sind, Empfehlungen abgeben; in diesem Fall ist die Passung meist

nicht gegeben.”

Eine andere Interviewpartnerin hat ebenfalls bereits die Erfahrung gemacht, dass die
Empfehlungen von bestimmten Mitarbeiterinnen im Unternehmen sehr wertvoll sein
kénnen und dadurch eine hohe Verlasslichkeit gegeben ist. Sie ist jedoch auch der

Meinung, dass immer ein gewisses Risiko der Subjektivitat besteht.

,Mit der Zeit lernt man, von welchem Mitarbeiter die Empfehlungen wertvoll sind und man
sich auf die Einschatzung des Mitarbeiters Gber den Kandidaten verlassen kann. Ganzheit-
lich betrachtet ist es ein wertvolles Instrument der Personalbeschaffung, das zusatzlich mit
der externen aktiven Personalbeschaffung wie z.B. der Website und diversen Jobportalen
unterstitzend wirken kann (...). Allerdings herrscht das Problem der Subjektivitat; man
kann Gefahr laufen auf die subjektive Meinung des Mitarbeiters, der den Kandidaten emp-

fohlen hat, zu vertrauen.”

Eine der befragten Interviewpartnerinnen, die bei einem Automobilzulieferer beschaftigt
ist, merkt ebenfalls keinen Vergréllerungseffekt des Bewerberinnenpools, daflir schatzt
sie jedoch die Qualitat der empfohlenen Kandidatinnen und die gréRere Chance, dass

der oder die Kandidatln auch persénlich zum Unternehmen passt:
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.Nein, Empfehlungen erhéhen die Anzahl der Bewerberlnnen maximal um ein oder zwei
zusatzliche Bewerbungen. Daflr sind diese Bewerberlnnen meist qualitativ besser; sie
passen besser von der Persdnlichkeit, vom Arbeitseinsatz und der Qualifikation. Die Be-
werber bringen wahrscheinlich menschlich die gewlnschten Erfordernisse mit. Die fachli-
che Qualifikation ist meist gleich gut oder schlechter. Aber der jetzige Mitarbeiter weild un-

gefahr, welche Leute ins Unternehmen passen.”

Eine befragte Expertin, welche im Personalbereich einer Universitat tatig ist, sieht
ebenfalls eine erhdhte Chance, dass durch Empfehlungen Kandidatinnen gefunden

werden kdnnen, welche von der Personlichkeit gut ins Unternehmen passen.

,Die eigenen Mitarbeiter wissen besser, welche fachlichen und persénlichen Eigenschaften
das Unternehmen sucht, als man es beispielsweise in einem Inserat vermitteln kann, und
sie wissen auch, was ihre Empfehlung an Qualifikationen mitbringt. Aulerdem kennt der
oder die MitarbeiterIn die Persénlichkeit der Empfehlung und kann so abschatzen, ob die

Person gut ins Team passen wirde. Das entspricht einer gewissen Art von Vorauswahl.”

Zusammenfassend kann aus der Interviewanalyse entnommen werden, dass durch
Mitarbeiterinnenempfehlungen vor allem positive Auswirkungen in Hinblick auf das
Persdnlichkeitsprofil der Kandidatinnen gewonnen werden kénnen. Die Mitarbeiterin-
nen, welche Empfehlungen abgeben, kennen die empfohlene Person gut und kénnen
abschatzen, ob der oder die Kandidatin auch tatsdchlich zur Unternehmenskultur und
ins Team passen kénnte. Dieser Aspekt scheint sehr wichtig zu sein, denn bei exter-
nem Recruiting fallt die Prifung bzw. Vorselektion der Personlichkeit weg, bzw. kdnnte
eher erst bei einem kosten- und zeitaufwendigen Assessmentcenter naher untersucht

werden.

4.3 Zuverlassiges Instrument zur Personalbeschaffung

Im Zentrum dieses Abschnitts stehen relevante Aspekte in der Zuverlassigkeit des In-
struments zur Personalbeschaffung aus Sicht der Personalverantwortlichen. Es sollen
hierzu positive und negative Eindriicke und Erlebnisse néher interpretiert werden. Zu-
satzlich ist es aufschlussreich zu erfahren, ob die interviewten Expertinnen dem In-
strument der Personalbeschaffung einen hohen Stellenwert und Nutzen im Recruiting

zuschreiben.

Prinzipiell sehen die meisten interviewten Personen die Méglichkeit, zusatzlich qualifi-
ziertes Personal zu beschaffen. Allerdings wirden sie Mitarbeiterinnenempfehlungen
selten bzw. niemals als alleiniges Instrument zur Personalbeschaffung einsetzen, son-

dern nur in Kombination zu anderen Recruitingmethoden.

Eine Interviewpartnerin aus der Bauindustrie verdeutlichte dies mit folgender Aussage:
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,Mitarbeiter-Empfehlungen sind keine Alternative zu den klassischen Personalbeschaf-
fungsmethoden, aber eine Erweiterung oder eine Zusatzmethode. Bei Mitarbeitern, die be-
reits lange im Unternehmen sind und dieses gut kennen, kann man sich meist auch auf die

Empfehlung verlassen.”

Eine andere interviewte Expertin, die bei einem Automobilzulieferer tatig ist, sieht in

Empfehlungen ein wesentlich verlassliches Instrument der Personalbeschaffung.

»Ich schreibe dieser Art der Personalbeschaffung eine hohe Verlasslichkeit zu, da mit der
Empfehlung der Empfehlende bereits eine gewisse Garantie abgibt, dass der Empfohlene
auch zum Unternehmen passt. Es herrscht von Anfang an eine Vertrauensbasis. Empfoh-
lene Mitarbeiter zeigen auch vermehrten Einsatz, weil sie den Empfehler nicht enttduschen

wollen.”

Eine der Expertinnen aus der Unternehmensberatung verdeutlichte im Interview, dass
sie allein auf Empfehlungen nicht vertrauen wirde, und es immer wichtig ist, dass alle

weiteren Instanzen das Profil und die Persoénlichkeit auf Eignung prufen.

,Der Nutzen ist durchaus gut. Natlrlich muss im Gesprach oder Assessment Center letzt-

lich mit der Fihrungskraft entschieden werden, ob der Kandidat auch wirklich passt.*

Eine andere Expertin, die an einer Universitat tatig ist, unterstreicht mit ihrer Aussage,
dass Empfehlungen nicht als alleiniges Personalbeschaffungsinstrument eingesetzt

werden sollte:

.Ich denke, sie sind eine Bereicherung der Personalbeschaffung, ich wirde sie allerdings

aufgrund der geringen Reichweite nicht als einziges Instrument einsetzten.”

Bei einer der interviewten Expertinnen aus der Bankenbranche konnte man heraushé-
ren, dass sie das Instrument nur bedingt verlasslich findet. Es entstehen oft Bewerbun-

gen, die gar nicht passen, und fur die eher nur ein zusatzlicher Aufwand entsteht:

»Zur Verlasslichkeit wirde ich nicht sagen voll und ganz. Es ist natirlich auch der Fall,
dass wir Anfragen oder Profile bekommen — ich kenne ihn gut, gibt es eine Mdglichkeit —
der aber wirklich fur keine Position tatsdchlich in Frage kommt. Das sind oft auch gar nicht
ausgeschriebene Positionen, wo die Profile dann entsprechend schwierig einzuordnen

sind.”

Eine der zehn befragten Expertinnen, die in der Gastronomiebranche tatig ist, sieht
Mitarbeiterinnenempfehlungen als gar nicht verlassliches Instrument der Personalbe-

schaffung an:

»Also ich denke, verlasslich ist es Uberhaupt nicht. Weil natirlich viel persdnliche Meinung
mit einflielt; mag ich den Menschen oder mag ich ihn nicht. Da ist einfach keine Objektivi-

tat gegeben. Als verlassliches Tool wurde ich es niemals nutzen, ich privat beziehungswei-

50



se beruflich nutze es wirklich nur, wenn ich in einer Sackgasse bin und die Position so
speziell ist, dass ich auch wirklich jemanden aus meinem privaten Kreis und Umfeld fragen

wurde. Aber ich wirde es niemals in unserer HR Strategie gezielt einsetzen.”

Im Zuge nach der Frage der Verldsslichkeit dieses Recruiting-Instruments wurden die
Expertinnen befragt, ob sie durch den Einsatz von Empfehlungen auch schon einmal
Fehlbesetzungen erlebt haben. Keine der zehn interviewten Personen haben dies er-

lebt, oder kdnnen sich bewusst an eine Fehlbesetzung erinnern.

Eine Expertin gab an, dass empfohlene Kandidatinnen den gleichen Recruitingprozess
durchlaufen wie externe Personen, und daher Fehlbesetzungen minimiert werden kon-

nen und sollen:

~ooweit mir bekannt ist wurden keine Fehlbesetzungen bisher gemacht; dies wird dadurch
verhindert, dass der Kandidat trotz der Empfehlung durch einen Mitarbeiter den normalen
Recruiting-Prozess durchlaufen muss und wir den Kandidaten genauso genau anschauen

wie alle anderen Kandidaten.”

Eine andere Expertin aus der Bankenbranche erzahlte ebenso, dass in ihrem Unter-
nehmen alle Kandidatinnen — egal ob empfohlen oder nicht — den gleichen Recruiting-

prozess durchlaufen missen und Fehlbesetzungen dadurch nicht passieren:

,Nein eigentlich nicht, weil wir eben empfohlene Kandidaten auch nicht anders behandeln

wie externe Bewerber. Deshalb kann ich das mit einem klaren Nein beantworten.”

Nur eine Person erzdhlte von einem negativen Erlebnis im Zuge einer Empfehlung.
Doch dieses Ereignis hatte wohl durchaus bei einer externen Kandidatin bzw. externen

Kandidaten passieren kénnen:

,Nicht direkt, allerdings habe ich mitbekommen, dass eine empfohlene Bewerberin, die
ausgewahlt wurde und auch schon den Vertrag unterschrieben hatte, dann kurz vor Ar-
beitsbeginn einen Rickzieher gemacht hat. Fur die Abteilung war das naturlich eine Kata-
strophe, da sie den Prozess noch einmal komplett neu starten mussten und eine wichtige

Stelle relativ lange unbesetzt geblieben ist.”

Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass Mitarbeiterinnenempfehlungen
zwar durchaus verlasslich sind, weil sie einen zusatzlichen Faktor der persénlichen
Absicherung bieten kdénnen. Keine der interviewten Personen wirde Empfehlungen
allerdings als alleiniges Instrument zur Personalbeschaffung einsetzen. Der Re-
cruitingprozess verlauft meist sowohl fur interne als auch externe Kandidatinnen gleich

bzw. sehr ahnlich ab, somit kdnnen Fehlbesetzungen stark minimiert werden.

51



4.4 Einsparungspotenziale

In diesem Abschnitt ist es interessant zu betrachten, ob aus Sicht der Personalverant-
wortlichen durch Mitarbeiterinnenempfehlungen Einsparungspotenziale entstehen,
oder ob dieses Instrument der Personalbeschaffung eher zusatzliche Kostenfaktoren

hinsichtlich Zeit und Geld verursachen.

Der Uberwiegende Teil der Befragten erwdhnte in diesem Zusammenhang, dass meist
gréRere Einsparungspotenziale hinsichtlich Zeit und Geld gegeben sind und nur selten

hohere Kostenfaktoren oder Zeitfaktoren entstehen.

Eine der interviewten Expertinnen aus der Bankenbranche sprach sich sehr fir mogli-

che Einsparungspotenziale durch die Nutzung von Mitarbeiterinnenempfehlungen aus:

,ES kann natirlich sein, dass wenn man auf den Zeitfaktor sieht, dass der Recruitingpro-
zess stark verkurzt wird. Denn wenn ich passende Profile erhalte, bin ich nicht mehr auf
meine anderen Suchkanale angewiesen und muss am Arbeitsmarkt nicht auf Suche ge-
hen. Das heif’t, Zeit wird reduziert und dadurch allein auch die Kosten, weil ich in weiterer
Folge einen kirzeren Prozess habe und die Position wieder rasch besetzt werden kann.
Also auf jeden Fall einen Nutzen. Die Pramie die ausgezahlt wird, die habe ich natdrlich,
aber die sehe ich so, dass sich die auf jeden Fall rentiert, wenn ich daflir einen neuen ge-
eigneten Mitarbeiter gewinne und auch der Mitarbeiter, der empfiehlt, weiterhin motiviert

wird.”“

Eine der befragten Expterlnnen aus der Unternehmensberatung gab an, dass sie we-

der Zusatzkosten, noch Einsparungspotenziale spurt.

~Weder noch. Wenn man ausschlieBlich Gber Empfehlungen rekrutieren kann, kénnten
Einsparungen vorgenommen werden, da dies aber meiner Meinung nach nicht ausreicht
kénnen keine Kosten reduziert werden. Bestimmt sind aber Mitarbeiter-Empfehlungen

gunstiger als Personalberater.”

Dieselbe Person sieht in Hinsicht auf den Zeitfaktor einen Mehraufwand, da zusatzliche
Bewerbungsgesprache gefuhrt werden missen. In ihrem Unternehmen wird gelebt,
dass (prinzipiell) fast alle Empfehlungen persénlich angesehen werden, um auch dem
Empfehlungsgeber bzw. der Empfehlungsgeberin eine Chance zu geben bzw. Wert-

schatzung entgegenzubringen:

»oicherlich ein gewisser Mehraufwand, der sich aber rentiert. Naturlich ist die Erstellung
dieser Empfehlung ein gewisser Aufwand, aber da dies ein einmaliger Prozess ist, halt sich
das in Grenzen. Ich handhabe es so, dass ich mit jedem Kandidaten der empfohlen wird,
ein Gesprach fuhre, was natirlich ein gewisser Mehraufwand ist, aber wichtig fir die Wert-

schatzung des Mitarbeiters, welcher diesen empfohlen hat, ist.*
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Eine andere Interviewpartnerin aus dem Verkehrswesen bestatigt ebenfalls einen ge-
ringen zeitlichen Mehraufwand, da auch sie im Unternehmen prinzipiell jede Empfeh-

lung persénlich kennenlernt:

~,Eventuell ein Interview mehr, das man in Kauf nimmt. Die nachsten Schritte sind bei unse-
rem Recruiting aber die gleichen; also auch ein empfohlener Mitarbeiter muss sich in etwa
zwei Gesprachen personlich und fachlich beweisen. Ich denke halt, wenn jemand empfoh-
len wird, wird er auf jeden Fall angeschaut, auch wenn ich ihn sonst nicht eingeladen hat-

te.

Eine andere Interviewpartnerin aus der Gastronomiebranche ist der Ansicht, dass der
Recruitingprozess durch Empfehlungen sehr wohl schneller ablauft, allerdings im zwei-

ten Teil des Recruitingprozesses meist mehr Zeit in Anspruch genommen wird:

»Also ich glaube hinsichtlich Zeit kann es schon Vorteile bringen, weil man eben durch eine
Empfehlung dann schnell einen Kandidaten hat, der vielleicht passen kdnnte. Beim exter-
nen Recruiting dauert das langer. Wir sind auf Messen, machen Werbung, wir sichten ein
paar Mal die Woche Online-Bewerbungen (...); von der Ansprache bis zur Terminfindung
und einem persdnlichen Kennenlernen kénnen da schon mehrere Tage oder Wochen ver-
gehen. Man hat einen passenden Kandidaten durch die Empfehlung zwar schneller, daftr
glaube ich dass der Recruitingprozess im zweiten Stadium — also vom Gesprach bis zum
tatsachlichen ersten Arbeitstag - langer dauern kann also bei Bewerbern, die von extern
kommen. Man muss bei dem empfohlenen Kandidaten einfach noch mehr Aspekte beach-
ten. Wenn es namlich eine externe und neutrale Person ist, die ich nicht kenne, bin ich un-
voreingenommen. Wenn ich durch eine empfohlene Person aber schon Dinge oder Vor-
kommnisse gehort habe und kenne, Gberlegt man einfach noch langer und denkt alle Sze-

narien durch.”

Beide Personen, die sich jede empfohlene Kandidatin bzw. empfohlenen Kandidaten
personlich ansehen, arbeiten in einem klein- oder mittelstdndischen Unternehmen mit
maximal 120 Mitarbeiterinnen. Diejenigen Personen, die sich nicht jede Empfehlung
auch tatsachlich persoénlich ansehen, arbeiten in groeren Unternehmen bzw. Grof3un-

ternehmen.

Eine interviewte Personalverantwortliche eines Automobilzulieferers, die eine Pramie
fur erfolgreiche Stellenbesetzungen durch Empfehlungen ausbezahlt, sieht dennoch

deutliche Kostenersparnisse:

,Ein klarer Vorteil sind geringere Kosten fur die Personalsuche wie zum Beispiel Inserate
oder Headhunter, sowie ein geringerer Zeitaufwand, da nicht so viele Kandidaten interviewt
werden missen. Ein Nachteil kann sein, dass jemand von extern nicht genommen werden
konnte, dessen Qualifikationen besser sind sowie natirlich die Kopf-Pramie fir die erfolg-

reiche Vermittlung, die entsteht inklusive administrativer interner Aufwand. Die Kostener-
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sparnis Uberwiegt aber fur mich. Wir bezahlen derzeit EUR 1.000,- wenn der Mitarbeiter
nach 12 Monaten noch im Unternehmen ist. Die Ersparnis der Inseratkosten wiegt die
Pramie auf, denn die Kosten sind etwa gleich hoch. Zusatzlich kommen die Kosten flr die
Zeit fUr die Interviews von externen Kandidaten. Wenn nur ein Kandidat interviewt wird, je-
weils ca. 2 Stunden, sind das bei beispielsweise 5 Kandidaten im Durchschnitt x 2h = 10h
mit Stundensatz von EUR 80,- = EUR 800. Wenn ein Personalberater engagiert wird, gibt
es sogar eine Ersparnis von mind. EUR 5000,-. Die 6konomischen Einsparungen sind al-
lerdings flr uns nicht so wichtig, wichtiger ist es, motivierte und engagierte Mitarbeiter zu

finden.”

Eine interviewte Personalverantwortliche, die an einer Universitat arbeitet, sieht die
Vorteile von Mitarbeiterinnenempfehlungen in der Verklrzung des Recruitingprozesses
und durch eine kirzere Einarbeitungszeit des Kandidaten bzw. der Kandidatin,
wodurch ebenfalls Ersparnisse an Zeit und Geld verbunden sind. Da interne Empfeh-
lungen an der jeweiligen Universitat allerdings nicht (ausschliel3lich) eingesetzt werden
dirfen, sieht sie in ihrem Fall weder Ersparnisse noch anfallende Zusatzkosten hin-
sichtlich Zeit und Geld:

»In unserem Fall weder noch. Da wir an der Uni aufgrund von gesetzlichen Bestimmungen
nicht ausschlieBlich mit Mitarbeiterinnenempfehlungen arbeiten kénnen — dies wirde in
unserem Fall Diskriminierung bedeuten - kdnnen wir es nur zusatzlich zu den anderen Me-

thoden anbieten.”

Dieselbe interviewte Person sieht aber dennoch einen Kostendruck im HR-Bereich,
daher sieht sie Empfehlungen Uber persdnliche Kontakte als Einsparungspotenzial im
Hinblick auf den Einarbeitungsprozess des jeweiligen Kandidaten bzw. der jeweiligen
Kandidatin:

,Da unsere Departments, Institute und Organisationseinheiten flir die Personalbeschaffung
kein unbegrenztes Budget zur Verfigung haben, sind Kosteneinsparungen auf jeden Fall
ein Thema. Zeiteinsparungen sind beim Recruitingprozess eher von geringer Bedeutung,
werden aber in der Anfangsphase des Arbeitsverhaltnisses wieder wirksam, wenn die Per-

son beispielsweise wesentlich schneller voll eingesetzt werden kann.*

Eine der wenigen interviewten Personen aus der Bauindustrie sieht keine Unterschiede
bei den 6konomischen Faktoren hinsichtlich Zeit und Geld. Dies liegt voraussichtlich
daran, dass Empfehlungen in ihrem Unternehmen nicht so haufig gemacht werden, da

dies im Gegensatz zu manch anderen Unternehmen auch nicht extra forciert wird:

,Da wir im Konzern nicht so viele Empfehlungen von Mitarbeitern bekommen — wir férdern
dies jedoch auch nicht aktiv — wiirde ich weder einen Nutzen noch einen Verlust sehen.
Die Kandidaten missen sich trotzdem offiziell bewerben und werden — bei angemessenen

Qualifikationen — zu einem personlichen Gesprach eingeladen. Es wird eventuell etwas
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mehr bendtigt, da man mit dem empfehlenden Mitarbeiter spricht, um noch Details zu er-

fahren, dies fallt aber kaum ins Gewicht.“

Zusammenfassend kann daher gesagt werden, dass zum Teil geringe bis hohe Ein-
sparungspotenziale hinsichtlich Zeit und Kosten entstehen und hingegen Zusatzkosten

in den untersuchten Unternehmen kaum anfallen.

4.5 Arbeitgeberinnenmarke

Dieser Abschnitt analysiert die Sichtweise der befragten Expertinnen und Experten zur
Arbeitgeberlnnenmarke. Interessant sind hierbei die Ansichten, das Mitarbeiterlnnen-
empfehlungen Uberwiegend positive Auswirkungen auf das Image des Unternehmens

haben.

Im Allgemeinen ist den Interviews zu entnehmen, dass grundsatzlich mehrere Beteilig-
te davon profitieren, wenn Empfehlungen von Mitarbeiterinnen ausgesprochen werden.
Eine der interviewten Expertinnen von einer Unternehmensberatung hat dies wie folgt

ausgedrickt:

»ich spure grofle Auswirkungen, denn Mitarbeiter sind die wichtigsten Testimonials im Un-
ternehmen. Wenn Mitarbeiter Freunde und Bekannte empfehlen, ist dies ein besonderes
Zeichen denn jemanden, den man gut kennt, wirde man kein schlechtes Unternehmen

empfehlen.*

Daraus lasst sich schlielRen, dass Empfehlungen fir Unternehmen ein gutes Feedback
der eigenen Mitarbeiterinnen sind. Eine andere Interviewpartnerin, die an einer Univer-

sitat arbeitet, hat folgende Aussage zu diesem Thema getatigt:

.Ich denke, Mitarbeiterinnenempfehlungen kdénnen sich positiv auf die Arbeitgeberinnen-
marke auswirken. Eine Empfehlung wird nur dann passieren, wenn ein Mitarbeiter mit sei-

ner bzw. ihrer Arbeit zufrieden ist und sich im Unternehmen wohlfihlt.*

Eine andere Expertin, welche als Personalverantwortliche in der Bankenbranche arbei-
tet, sieht ebenfalls Mitarbeiterinnenempfehlungen als grofle Chance mit starken Aus-

wirkungen, und zugleich auch die Mdglichkeit einer kostenlosen Werbemafinahme:

»ich glaube, Empfehlungen haben einen groRen Einfluss und die auch ganz wichtig sind,
weil naturlich, wenn ich einen Mitarbeiter habe, der sagt ,Komm zu uns, es ist super, wir
haben dieses und jenes’, dann ist das eine absolute beste Werbung fiir das Unternehmen
und gratis. Aber diese Werbung auch ganz anders gesehen wird, weil es von einem Mitar-
beiter aus dem Unternehmen kommt. Authentischer geht es gar nicht und dadurch hat es

ein starkes Gewicht.”
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Dieselbe Interviewpartnerin verdeutlichte auch die ,Win-Win“-Situation fir mehrere
Seiten. Einerseits sind Mitarbeiterinnenempfehlungen ein Beweis daflr, dass der oder
die Mitarbeiterln gerne im Unternehmen arbeitet. Andererseits wurde diese Mitarbeite-
rin bzw. dieser Mitarbeiter niemanden empfehlen, von dem er oder sie nicht selbst
Uberzeugt ist, denn damit ist auch der eigene Ruf und das Image im Unternehmen ver-

bunden, und von dieser Sichtweise kédnnen wiederum die Unternehmen profitieren:

+#Also ich glaube, das Eigenmarketing spielt da stark mit. Denn wenn ein Mitarbeiter einem
Bekannten etc. das Unternehmen empfiehlt, dann zeigt das schon, dass das ein guter Job
ist und er sich ihn gut vorstellen kann. Ich denke, das ist so eine Doppelseitigkeit, denn ei-
nerseits empfiehlt man niemanden, von dem man nicht wirklich Uberzeugt ist, dass er ins
Unternehmen passen kdnnte, und andererseits empfiehlt man einem guten Bekannten
auch kein Unternehmen, flir das man auch nicht selbst dahinter steht und gerne dafir ar-
beitet. Es ist sozusagen fir beide Seiten eine absolute ,Win Win’ Situation. Und wenn ein
Mitarbeiter jemanden empfiehlt, dann tut er das aufgrund des eigenen Rufes, wo er auch

Vorteile fur sein Image erzielen kann, indem er gute Leute bringt.*

Eine andere befragte Expertin aus der Bauindustrie sieht durch Empfehlungen auch
die Motivation der Mitarbeiterlnnen, positive Eindriicke aulerhalb des Unternehmens

mit ihren Freunden oder Bekannte zu teilen:

,Hier wirken sich Mitarbeiterempfehlungen sicherlich sehr positiv aus, da die Mitarbeiter
das Unternehmen aktiv empfehlen. Dadurch werden Mitarbeiter auch motiviert, mehr tUber

Positives zu sprechen; tGber Negatives spricht man normalerweise viel leichter.”

Eine befragte Personalverantwortliche aus einem IT-Unternehmen sieht die Auswir-

kungen auf die Arbeitgeberlnnenmarke mit gemischten Geflhlen:

~ochwer zu sagen. Einerseits kann es positiv betrachtet werden, dass man die eigenen
Mitarbeiter in die Personalsuche mit einbezieht und sie somit einen aktiven Beitrag zum
Personalerfolg beitragen kénnen. Zusatzlich werden sie daftr auch monetar belohnt, was
zusatzlich ein Anreiz sein kann. Andererseits ist es moglich, dass AuRenstehende den
Eindruck bekommen, dass die Mitarbeiter ohnehin nur durch Beziehungen ins Unterneh-

men kommen und somit die Seriositat des Unternehmens in Frage gestellt wird.”

Zusammenfassend kann daher gesagt werden, dass Unternehmen durch Mitarbeite-
rinnenempfehlungen sehr wohl positive Auswirkungen auf das Image und die Arbeit-
geberlnnenmarke spuren und einen gro3en Vorteil durch authentische und kostenfreie

Werbung sehen.
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4.6 Einsatz fur bestimmte Positionen

Dieser Abschnitt analysiert die Sichtweise der befragten Expertlnnen Uber den Einsatz
von Mitarbeiterinnenempfehlungen flir bestimmte Positionen in deren Unternehmen.
Es galt in diesem Teil herauszufinden, ob der Einsatz dieses Personalbeschaffungsin-
strumentes flr alle Positionen sinnvoll ist und angewandt wird, oder ob manche Positi-
onen in den Unternehmen gezielt ausgeschlossen werden bzw. ob bestimmte Positio-
nen fir Mitarbeiterinnenempfehlungen gar geférdert werden. In der Analyse zeigen

sich Unterschiede in der Anwendung von Mitarbeiterinnenempfehlungen.

Eine HR-Mitarbeiterin aus einer Unternehmensberatung nutzt Empfehlungen durch
Mitarbeiterinnenempfehlungen fir alle geschalteten Positionen, aufRer fir Manage-

mentpositionen:

,Fur alle Positionen die geschalten werden. Meiner Meinung nach eignen sich alle Positio-

nen auler das Management.”

Eine andere Interviewpartnerin, die im Verkehrswesen tatig ist, schlielt ebenfalls nur

eine Personengruppe bei Mitarbeiterinnenempfehlungen aus:

»In unserem Unternehmen wird es bei allen Positionen eingesetzt, aul3er bei Lehrlingen; da
mdchten wir wirklich faire und einheitliche Chancen bieten. Der Einsatz von Mitarbeiterin-
nenempfehlungen ist - denke ich - aber vor allem bei Positionen im mittleren Management

sinnvoll. Diese sind oft die Stitze des Unternehmens und sind daher sehr wichtig.”

Eine HR-Mitarbeiterin eines Automobilzulieferers sieht den Einsatz von Empfehlungen

fur fast alle Positionen gleich sinnvoll:

»Wir setzen Mitarbeiterempfehlungen fir alle Positionen ein. Ich denke Empfehlungen sind
in allen Positionen hilfreich, unwahrscheinlich ware allerdings eine Empfehlung fir den Ge-
schéaftsfihrer, sonst gab es bereits auf allen Ebenen Einstellungen aufgrund einer Empfeh-

lung.”

Eine Interviewpartnerin, die an einer Universitat im Personalbereich tatig ist, sieht Emp-

fehlungen vor allem fiir erfolgskritische Positionen sinnvoll:

»Ich wirde Mitarbeiterinnenempfehlungen flr erfolgskritische Positionen einsetzen, fur Po-
sitionen, die relativ schnell besetzt werden muissen bzw. fur Positionen bei denen es
schwierig ist, passende Bewerberlnnen zu finden. Da wir Mitarbeiterinnenempfehlungen
nicht als offizielles Instrument nutzen kénnen, gibt es hier keine Einschrankung. Passiert

eine Empfehlung, wird sie in den normalen Recruitingprozess aufgenommen.*

Eine andere Interviewpartnerin, die im Personalbereich einer groRen Bank arbeitet,

setzt Mitarbeiterlnnenempfehlungen ebenfalls fur fast alle Positionen ein. Allerdings
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werden Positionen ausgeschlossen, die selbst im Entscheidungsprozess beim Re-

cruiting involviert sind:

»,Also alle Positionen sind mit einbezogen, vom Low-Profile bis nach oben gibt es keine
Einschréankung. Das einzige sind vielleicht Studentenpraktika, die nur befristet gefuhrt sind
fur einige Monate. Da fallt es weg, weil das flr uns keine fixen Mitarbeiter sind.
Lehrlinge und Trainees sind aber sehr wohl eingeschlossen. (...) Wir haben allerdings
schon gewisse Richtlinien, z.B. wird eine Fuhrungskraft, die aktiv im Recruitingprozess be-
teiligt ist, ausgeschlossen. Und wir HR-Mitarbeiter sind auch ausgeschlossen, zumindest
wenn wir aktiv im Entscheidungsprozess mit eingeschlossen sind. Mehr Richtlinien gibt es

eigentlich auch gar nicht.*

Eine Interviewpartnerin, die in der Personalabteilung eines IT-Unternehmens tatig ist,
I&sst Mitarbeiterinnenempfehlungen fir alle Positionen in allen Ebenen zu und schlief3t
keinen Unternehmensbereich oder Abteilung aus. Fir sie sind allerdings die Spezialis-

tinnenpositionen von gréfitem Interesse:

»Wir haben Empfehlungen in allen Hierarchieebenen und es werden keine Bereiche oder
Positionen ausgeschlossen. Da wir in der IT-Branche tatig sind, werden uns Empfehlungen
hauptsachlich bei IT-Spezialisten gegeben. Da sich in dieser Branche die Entwickler meist
untereinander kennen, sind Mitarbeiterempfehlungen sehr wichtig. Keinen Sinn, wirde ich
fur keine Position sagen, da wir auch in niedrigen Hierarchieebenen wie z.B. Praktikanten
wertvolle Mitarbeiter fir unser Unternehmen gewinnen konnten, die wir dann auch langfris-

tig bernommen haben.”

Eine andere Mitarbeiterin, die im Personalbereich in einer Regionalbank tatig ist, sieht

den Einsatz von Empfehlungen differenzierter:

,Da wir dies nicht im Vordergrund fokussieren, schlielen wir es nicht aus. Bei gewissen
Positionen ist es jedoch fast notwendig, auf Empfehlungen zu bauen, z.B. Firmenkunden-
betreuer. Aber auch fiir das Private Banking, bei Spezialisten und Flihrungskrafte machen
Empfehlungen Sinn, denn diese Personen haben gute Netzwerke, ein fundiertes Know-
How und meist die notwendige Praxiserfahrung. Weniger Sinn macht es fur Schulabganger
in Einsteigerpositionen, da diese jungen Menschen sehr dhnliche Lebenslaufe haben, und
Empfehlungen meist nur durch flichtige Bekanntschaft kommen. Dies gibt zu wenig Aus-

kunft Gber die tatsachliche Qualitat.”

Im Allgemeinen kann gesagt werden, dass prinzipiell flr alle Positionen — bis auf ein
paar Ausnahmen - Empfehlungen im Unternehmen ausgesprochen werden kénnen.
Ausnahmen werden hauptsachlich fir Positionen im Management oder Fuhrungskraf-
te, die im jeweiligen Recruitingprozess involviert sind, gemacht und sind somit ausge-
schlossen. Eine der befragten Interviewpartnerinnen gab auch an, dass die Personal-

abteilung explizit ausgeschlossen wird, wenn es darum geht, Mitarbeiterinnenempfeh-
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lungen abzugeben. Bei Empfehlungen von jungen Erwachsenen gehen die Meinungen
auseinander. Manche Unternehmen konnten durch Empfehlungen auch Berufseinstei-
gerlnnen und Praktikantinnen langerfristig gewinnen, andere HR-Verantwortliche
schlieBen Lehrlinge, Praktikantinnen und Berufseinsteigerlnnen allerdings aus ver-

schiedenen Griinden aus.

4.7 Unberechtigter Vorzug

In diesem Abschnitt wird auf die Erfahrungen und maéglichen Befiirchtungen der inter-
viewten Expertlnnen eingegangen, inwieweit es durch Mitarbeiterinnenempfehlungen
zu einem unberechtigten Vorzug von Bewerberlnnen kommen kann. Es wird eruiert, ob
es bei den Interviewpartnerlnnen schon zu Personaleinstellungen gekommen ist, ob-
wohl das gewlinschte Anforderungsprofil mit den Qualifikationen oder der Persdnlich-

keit der jeweiligen Kandidatinnen nicht Gbereingestimmt hat.

Grundsatzlich erzahlten die Befragten mehrheitlich davon, dass es bisher zu keinen
Personaleinstellungen allein aufgrund einer Empfehlung kam, auch wenn das Anforde-
rungsprofil nicht gedeckt wurde. Einige Expertinnen erwahnten, dass der Recruiting-
prozess bei empfohlenen Kandidatinnen annahernd gleich ablauft, wie bei Bewerbe-

rinnen und Bewerbern, die sich extern bewerben.

Eine interviewte HR-Verantwortliche einer Unternehmensberatung gab an, dass sie
bisher noch keinen empfohlenen Kandidaten bzw. empfohlene Kandidatin unberechtigt

vorgezogen hat, es sei denn, der Qualifikationsunterschied war sehr gering:

.Nein, ich habe bisher noch keine empfohlenen Kandidaten vorgezogen, auf’er es ging um

eine Kleinigkeit, die die andere Person in kirzester Zeit aufholen hatte kénnen.”

Die Frage, ob sich dieselbe interviewte Person einen unberechtigten Vorzug einer

Empfehlung vorstellen kénnte, wurde klar verneint:

,Nein — es entscheiden ja mindestens zwei Instanzen — die HR sowie die Abteilungsleitung
— und keiner lasst sich durch eine Empfehlung falsch beeinflussen. Aulerdem wollen alle
die Positionen bestmdglich besetzen. Das kdnnte sich ja keiner leisten, irgendwen einzu-

stellen.”

Eine andere Interviewpartnerin, die bei einem Automobilzulieferer tatig ist, hat selbst
noch keine empfohlenen Kandidatinnen vorgezogen, kdnnte sich jedoch durchaus vor-

stellen, dass dies passieren kdnnte:

»~Ja, das kdnnte passieren, wenn der empfehlende Mitarbeiter ein enger Vertrauter ist und

bzw. oder man seine Meinung sehr schéatzt.
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Eine Interviewpartnerin, die an einer Universitat tatig ist, hat ebenfalls noch keinen un-
berechtigten Vorzug von empfohlenen Kandidatinnen erlebt, kénnte es sich aber unter

bestimmten Umstanden vorstellen:

»Ich denke nur dann, wenn mich die Personlichkeit Gberzeugt und ich der Meinung bin, die

Person passt gut ins Team. Fachliches kann man sich aneignen.”

Eine interviewte HR-Verantwortliche aus der Bankenbranche, die ein Mitarbeiterlnnen-
empfehlungsprogramm gezielt in der Personalbeschaffung einsetzt, sieht aufgrund des
identen Recruitingprozesses keine Chance fiur einen unberechtigten Vorzug von emp-

fohlenen Kandidatinnen:

»+Also der Recruitingprozess unterscheidet sich kaum. Bei einer Empfehlung bekommen wir
die Unterlagen halt 6fters per Mail geschickt oder der Bewerber bewirbt sich Uber das Onli-
netool und bezieht sich in seinem Schreiben auf eine Empfehlung. Das ist individuell —
aber Empfehlungen passieren ja doch nicht so haufig und regelmalig, daher bleibt es
Uberschaubar. Aber der weitere Recruitingprozess ist fiir alle gleich. Wir laden auch nicht
alle empfohlenen Kandidaten ein; es kann gut sein dass sie auch schon vor dem Kennen-

lernen eine Absage bekommen, wenn wir sehen, das Profil passt einfach nicht.”

Eine Interviewpartnerin, welche in der Bauindustrie tatig ist, kdnnte sich den unberech-

tigten Vorzug von empfohlenen Kandidatinnen keinesfalls vorstellen:

.Nein, dies wirde nicht unserem internen Kodex entsprechen; wir wollen die besten Mitar-

beiter, egal ob sie im Konzern jemanden kennen oder nicht.*

Eine befragte HR-Verantwortliche, die in der IT-Dienstleistungs-Branche tatig ist, hat
allerdings schon Personaleinstellungen erlebt, welche eher aufgrund von Empfehlun-

gen und nicht aufgrund des gedeckten Anforderungsprofils, gemacht wurden:

»~Ja, ich habe schon Bevorzugungen erlebt, aber meist durch die Entscheidung von héhe-
ren Ebenen. Es kann durchaus sein, dass durch Entscheidungen der Management-Ebene
Kandidaten genommen werden, die ich als Recruiter abgelehnt hatte. Das passiert dann
eher in Fallen, in denen die Geschaftsebene im ganzen Recruiting-Prozess involviert wer-

den mochte.”

Eine andere Interviewpartnerin, die in einer Regionalbank fiir Recruitingagenden zu-
sténdig ist, hat bisher noch keine empfohlenen Kandidatinnen vorgezogen, kénnte sich

dies aber untern gegebenen Umstanden vorstellen:

.Nein, das widerspricht meiner Recruiting-Leitlinie. Ich kénnte mir aber einen méglichen
unberechtigten Vorzug dann vorstellen, wenn von der Geschaftsfihrung der Einfluss zu

stark ist.”
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Zusammenfassend entsteht der Eindruck, dass darauf geachtet wird, keine Personal-
einstellungen unberechtigt vorzunehmen, wenn sich das gewtnschte Anforderungspro-
fil mit der Person nicht deckt. Die interviewten Personalverantwortlichen aus den ana-
lysierten Unternehmen legen einen grol3en Wert darauf, die besten Mitarbeiterinnen fir

das Unternehmen zu finden, egal ob sie von intern oder extern kommen.

Die meisten befragten Expertinnen kdénnen sich einen unberechtigten Vorzug nur dann
vorstellen, wenn die Entscheidung von der FlUhrungs- oder Geschaftsebene kommt

und welche das letzte Wort im Recruitingprozess haben.

4.8 Ablehnung einer Empfehlung

Im nachfolgenden Teil wird betrachtet, welche Konsequenzen eine Ablehnung einer
Mitarbeiterinnenmpfehlung hat. Dazu war es interessant zu erfahren, wie Mitarbeiterin-
nen damit umgehen, wenn ihre empfohlenen Kandidatinnen abgelehnt werden und
welche Relevanz die damit verbundene Kommunikation und das Feedback der Perso-

nalabteilungen hat.

Eine interviewte HR-Verantwortliche aus der Unternehmensberatung hat bisher noch
keine splrbaren Auswirkungen auf eine Ablehnung erlebt. Sie kann sich allerdings

vorstellen, dass Auswirkungen auftreten kénnen:

.Ich glaube, dass dies ganz auf die Personlichkeit des Mitarbeiters ankommt und nicht
pauschal gesagt werden kann, ob Auswirkungen entstehen. Aber natlrlich kann es zu

Frustration kommen und der Mitarbeiter wird vielleicht nicht mehr jemanden empfehlen®.

Eine andere Interviewpartnerin, welche im Verkehrswesen beschaftigt ist, hat in ihrer
bisherigen Laufbahn auch noch keine nennenswerten Enttduschungen oder Auswir-

kungen im Zuge einer Ablehnung erlebt. Sie sieht dabei das Feedback als wichtig an:

~Wir fihren auch ein offenes Gesprach mit dem Mitarbeiter und erklaren ihm grob, warum

seine Empfehlung die Stelle nicht bekommen hat.”

Eine befragte Expertin, welche bei einem Automobilzulieferer arbeitet, konnte die Fra-
ge nach mdglichen Auswirkungen weder mit einem deutlichen ,Ja“ noch ,Nein“ beant-

worten:

»~Jein, es herrscht am Anfang Enttduschung, aber wenn man die Entscheidung gut begrun-

den kann, dann war das meist kein Thema.*

Eine befragte Personalverantwortliche an der Universitat verhindert Enttduschungen
oder negative Auswirkungen beim Empfehlungsgeber bzw. bei der Empfehlungsgebe-

rin durch ehrliches Feedback:
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,In diesem Fall hat es keine Auswirkungen gehabt, da ja bei uns von Anfang an klar ge-
macht wird, dass eine Empfehlung nicht bevorzugt behandelt werden kann und den norma-
len Prozess durchlauft, also durchaus mit einer Absage rechnen muss. Der Mitarbeiter hat
in diesem Fall mit Verstandnis reagiert, da auch von Anfang an nicht die Erwartung da war,
dass aus der Empfehlung definitiv ein Arbeitsverhaltnis entstehen wird. Generell kann ich
mir schon vorstellen, dass ein Mitarbeiter eine Ablehnung einer Empfehlung persoénlich
nehmen kann und das in weiterer Folge dann zu Demotivation in der Arbeit fuhrt und der
Mitarbeiter das negative Empfinden gegeniber dem Unternehmen auch nach auf3en tragt.
Darum ist es meiner Meinung nach wichtig, von Anfang an offen zu kommunizieren und

keine nicht erflllbaren Erwartungen zu produzieren.®

Eine Personalmitarbeiterin der Bankenbranche setzt ebenfalls auf die Wichtigkeit eines

ehrlichen und transparentes Feedbacks:

»Ich habe bis jetzt eigentlich keine Auswirkungen gespurt; aber das liegt daran, dass wir
uns die Mihe machen, ein ausfuhrliches und ehrliches Feedback zur Bewerbung zu geben
und auch auf den Mitarbeiter zugehen und sagen, dass wir uns wieder auf weitere Empfeh-

lungen freuen.”

Eine andere interviewte HR-Mitarbeiterin, die ebenfalls in der Bankenbranche tatig ist

und gezielt Mitarbeiterinnenempfehlungen einsetzt, legt ebenfalls einen hohen Wert

auf Feedback und die richtige Art der Kommunikation:

.Natlrlich muss man immer aufpassen wie man mit den Bewerbern umgeht. Der Empfoh-
lene will natirlich wissen, warum und wieso nicht und deshalb binden wir dann immer noch
eine zweite Person ein, damit man gutes Feedback geben kann und richtig kommunizieren
kann, weshalb es eben nicht passt oder was wir eher suchen. Es ist wichtig, eine Erklarung
abzugeben, damit nicht eine Demotivation entsteht und sich die Leute denken, dass sie
keine Mitarbeiterempfehlung mehr abgeben, weil es eh nichts wird. Also die ehrliche
Kommunikation ist ganz wichtig, damit unser Mitarbeiterempfehlungsprogramm auch kei-
nen schlechten Ruf bekommt. Also kommt es immer wieder vor, dass Kandidaten abge-
lehnt werden, weil die empfohlenen Kandidaten nicht anders behandelt werden als externe
Bewerber. Das Profil muss einfach passen. Mit empfohlenen Kandidaten ist genauso kein

Muss, dass wir sie einladen.”

Eine andere Interviewpartnerin, welche in der IT-Branche tatig ist und regelmallig auf

Mitarbeiterempfehlungen setzt, sieht ebenfalls eine grolRe Notwendigkeit fir ehrliches

Feedback und hat dadurch noch keine spurbaren negativen Auswirkungen bei Empfeh-

lungsgeberlnnen gespirt:

,Meistens sind bei den Empfehlungen tolle Kandidaten dabei, aber manchmal scheitert es
einfach daran, dass die empfohlene Person einfach nicht ins Team passen wirde. Vom

Recruiter wird auch immer ehrlich Feedback gegeben; somit gab es nie Probleme diesbe-
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zuglich, bzw. ich habe es nicht anders in meiner bisherigen Laufbahn erlebt. Ich habe auch
weiterhin Empfehlungen fir andere Positionen erhalten von denselben Mitarbeitern, also

hat sie die Ablehnung nicht abgeschreckt.*

Auf die Frage, ob sie sich mdgliche negative Auswirkungen bei einer Ablehnung vor-

stellen kénnte, nannte die Interviewpartnerin aus der IT-Branche folgende Faktoren:

.Mitarbeiter kdnnten davor abgeschreckt werden, weitere Empfehlungen zu geben, da sie
Angst vor einer weiteren Ablehnung hatten und somit Angst in weiterer Folge, dass die HR-
Abteilung an ihrer Kompetenz und Einschatzung zweifelt und dies zur Geschéftsebene

durchdringt. Aber wie bereits erwahnt, ist dies bei uns nicht der Fall.”

Zusammenfassend kann in diesem Abschnitt gesagt werden, dass alle analysierten
Unternehmen noch keine bzw. keine spurbaren negativen Auswirkungen bei Empfeh-
lungsgeberlnnen gespirt haben, bei denen es zu einer Absage kam. Alle der interview-
ten Expertlnnen gaben allerdings an, dass das dem ehrlichen und transparenten
Feedback zu verdanken ist und somit einen hohen Erfolgsfaktor darstellt, wenn es da-

rum geht, die eigenen Mitarbeiterlnnen nicht zu enttduschen oder zu demotivieren.

4.9 Finanzieller Anreiz

Grundsatzlich war interessant zu erfahren, ob den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in
den analysierten Unternehmen ein finanzieller Anreiz geboten wird, um sie fur Empfeh-

lungen von geeigneten Kandidatinnen zu motivieren.

Exakt die Halfte der befragten Expertinnen, also finf von zehn Personen, gaben an,
dass sie finanzielle Pramien bei einer erfolgreichen Personalvermittiung aufgrund einer
Mitarbeiterempfehlung ausbezahlen. Die Ausbezahlung der Pramie ist in den analysier-

ten Unternehmen an gewisse Rahmenbedingungen gebunden.

Eine HR-Mitarbeiterin aus der Unternehmensberatung findet den finanziellen Bonus bei

Mitarbeiterinnenempfehlungen aullerst wichtig:

.Bei uns im Unternehmen erhalten die Mitarbeiterinnen bei Empfehlungen eine Pramie von
500 Euro, aber nur wenn die Positionen durch die jeweiligen Kandidatinnen besetzt wer-
den und sie sechs Monate im Unternehmen sind. Ich glaube, dass diese Pramie sehr wich-
tig ist um Wertschatzung zu zeigen und eine Motivation zu setzen, dass Mitarbeiter auch
wirklich empfehlen, denn wenn man selbst eine Pramie bekommt wird man engagierter

beim Empfehlen sein.”

Die befragte HR-Verantwortliche des Automobilzulieferer-Unternehmens setzt eben-
falls eine Pramienauszahlung ein, allerdings erst, wenn der bzw. die empfohlene Mitar-

beiterln nach einem Jahr noch im Unternehmen ist:
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»Wir bezahlen pro Empfehlung 1000,- Euro wenn der empfohlene Mitarbeiter nach 12 Mo-
naten noch im Unternehmen ist. Die Pramie sollte angemessen hoch, aber auch nicht zu
hoch sein, sie sollte Mitarbeiter motivieren, jemanden zu empfehlen, den sie flr vertrau-
enswurdig halten, jedoch niedrig genug, damit es nicht nur um die Pramie geht. Wir er-
wahnen das auch noch in der internen Vorstellung, dass jemand eine Empfehlung ist, denn

dies beseitigt Geriichte im Vorhinein.*

Eine der befragten Expertinnen aus der Bankenbranche setzt ebenfalls Prdmien bei

einer erfolgreichen Mitarbeiterinnenempfehlung ein:

-Wenn eine Empfehlung Uber einen Mitarbeiter kommt, und dieser Kandidat dann aufge-
nommen wird und eine bestimmte Zeit im Unternehmen ist, bekommt der Mitarbeiter der
ihn geworben hat, eine Pramie. Egal welche Position, es sind immer sechs Monate. Und
dann wird eine Pramie von 1.500,- Euro gezahlt, das passiert automatisch und ist in unse-

rem System vorgemerkt.”

Die befragte HR-Verantwortliche des IT-Unternehmens setzt ebenfalls auf den Einsatz

von

Empfehlungspramien:

»~Ja, wir bezahlen einen monetaren Bonus. Ein kleinerer Betrag von 50 Euro wenn der Mit-
arbeiter zum Vorstellungsgesprach eingeladen wird und dann nochmals ein héherer Betrag
von 750 Euro, wenn der Mitarbeiter mehr als sechs Monate im Unternehmen bleibt. Ich
denke, es ist sehr wichtig, den bestehenden Mitarbeitern einen Anreiz zu geben und sich
bei ihnen auf diese Weise zu bedanken. Dadurch werden die Mitarbeiter auch angeregt,

Kandidaten vorzustellen.”

Alle anderen befragten Personalverantwortlichen der analysierten Unternehmen, wel-

che

keine Pramien oder Boni bei einer erfolgreichen Personalvermittlung aufgrund von

Empfehlungen ausbezahlen, wirden dennoch einen finanziellen Anreiz als sinnvoll

erachten, um mehr Empfehlungen generieren zu kdnnen. Allerdings setzen diese Un-

ternehmen keine Prédmien oder Boni ein, da sie Mitarbeiterinnenempfehlungen nicht

offiziell im Unternehmen forcieren, sondern Empfehlungen nur unwillkirlich oder bei-

l&ufig gemacht werden. Nur eine der befragten Personalverantwortlichen, welche keine

Pramien in ihrem Unternehmen einsetzt, sieht diese Art des Anreizes weniger sinnvoll:

,Da wir dies nicht offiziell forcieren und die Empfehlungen eher aufgrund der Bekanntschaf-
ten erfolgen und nicht per Aufruf der Personalabteilung, gibt es keine gesonderte Anerken-
nung. Bei gewissen Positionen, ich denke da eher an den technischen, oder Forschungs-
bereich, kann es sinnvoll sein, auch den Mitarbeitern Boni auszuzahlen, die einen qualifi-
zierten Mitarbeiter empfehlen und dieser auch genommen wird, bzw. nach einer Bewah-
rungfrist dann eine weitere Bonus-Zahlung ausgeschittet wird. Ob die Wertschépfung tat-

sachlich gesteigert wird bezweifle ich; ich denke, dass die Mitarbeiter dann starker daran
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interessiert sind, jemanden zu empfehlen, weil sie selbst auch noch davon profitieren und

nicht nur, weil sie an die Qualitat des Bewerbers glauben.”

Durch die Analyse der Unternehmen entsteht der Eindruck, dass diejenigen Unterneh-
men einen Wert auf finanzielle Anreize und Belohnungen legen, die vermehrt Spezia-
listinnen und Spezialisten im Unternehmen bendtigen, und dadurch die eigenen Mitar-

beiterlnnen zu hilfreichen Kontaktempfehlungen motivieren mochten.

Aber auch die anderen Unternehmen, welche keine Pramien oder Boni bei Mitarbeite-
rinnenempfehlungen auszahlen, stehen dieser Idee groRtenteils positiv gegentber und

wirden den Einsatz von solchen Belohnungen durchaus sinnvoll finden.

4.10 Kommunikation und Kontaktaufnahme

Dieser Abschnitt analysiert die Sichtweise der befragten Expertinnen zur Kommunika-
tion und Kontaktaufnahme bei Mitarbeiterinnenempfehlungen im Unternehmen. Inte-
ressant ist hierbei der 6ffentliche Umgang mit Informationen tber die Mdglichkeit, Emp-
fehlungen von geeigneten Kandidatinnen im Unternehmen auszusprechen und in wei-
terer Folge, wie die Unternehmen mit den empfohlenen Kandidatinnen Kontakt auf-

nehmen und mit ihnen kommunizieren.

Im Allgemeinen ist den Interviews zu entnehmen, dass diejenigen Unternehmen, wel-
che die Méglichkeit von Mitarbeiterinnenempfehlungen offiziell forcieren bzw. gar ge-
zielt Empfehlungsprogramme einsetzen, im Intranet oder in Newslettern &ffentlich

Werbung dariber machen und dadurch zu Empfehlungen motivieren.

Eine interviewte Personalverantwortliche einer Unternehmensberatung kommuniziert

Uber die Mdglichkeit von Empfehlungen auf mehreren Kanalen:

-Wenn es Mitarbeiterinnenempfehlungen im Unternehmen gibt, sollten diese auch kommu-
niziert werden, sonst wird der Nutzen nicht recht hoch sein. Wir kommunizieren dies Uber
das Intranet, Mitarbeiter-Zeitungen und das Mitarbeiterhandbuch. (...) Wenn dann ein Mit-
arbeiter auf uns zukommt und eine Person aus seinem Bekanntenkreis empfiehlt, nimmt

immer die Personalabteilung den Kontakt auf.”

Eine befragte Expertin, welche als Personalmitarbeiterin bei einem Autozulieferer-
Unternehmen arbeitet, nutzt ebenfalls das Intranet als Werbemalinahme. Die Kontakt-
aufnahme zu den empfohlenen Kandidatinnen Ubernimmt jedoch dann die jeweilige

Fuhrungskraft des Fachbereiches bzw. der Abteilung:

-Wir kommunizieren Uber die Mdglichkeit im Intranet, es gibt eine eigene Seite fur Mitarbei-
ter-News, da erscheint das in regelmafigen Abstanden. Die Personen, welche empfohle-

nen werden, werden dann von der jeweiligen Fuhrungskraft kontaktiert.”
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Eine der befragten Expertinnen, welche im Personalbereich einer groRen Bank arbei-
tet, kommunziert ebenfalls das Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm tber mehrere
Kanale. Fir die Spezialistinnen-Positionen, welche (fast) immer gesucht werden, hat
sich die Personalabteilung zusatzlich eine eigene Software tUberlegt und mitentwickelt,
um die Empfehlungen noch spielerischer zu gestalten, die Mitarbeiterinnen zusatzlich

zu motivieren und um den Streueffekt der Kommunikation zu vergréRern:

»ES wird regelmalig bei uns im Intranet kommuniziert, es steht auch in unserer Policy, die
auch im Intranet veroffentlich ist. Und mit dem Piloten-Programm — also der Software — wo
auch nochmal die Kommunikation sehr aktiv betrieben wird. Diese Software wird aber nur
fur bestimmte Positionen eingesetzt und haben wir im Zuge eines Pilotprogrammes gestar-
tet. Hier sind IT und Vertrieb involviert, weil das Bereiche sind, wo wir sehr viel suchen und
da auch immer wieder Empfehlungen durch das Netzwerk kommen. Wir haben diese Posi-
tionen bewusst ausgewahlt. Das ist ein spezielles Programm, wo die Positionen im Pro-
gramm eingespielt werden und dann ausgeschrieben werden, und die Mitarbeiter haben
dann Uber den Link die Méglichkeit Uber die Social Media Kanale die Position zu teilen und
sehr einfach weiterzuleiten. Damit das noch weiter gestreut werden kann wird das Ganze
noch spielerischer gestaltet, wo man Punkte sammeln kann etc. Es ist ganz nett, aber wir
machen es eben nur fur diese zwei Bereiche, weil da fast immer ein Bedarf an Mitarbeitern
ist und weil da die persénlichen Netzwerke wirklich grof3 sind. Die Pramie ist genauso
gleich hoch wie fur die anderen Empfehlungen. Der einzige Unterschied ist eine interne
Schnittstelle zu unserer internen Bewerberdatenbank, damit wir nicht noch mehr Aufwand
haben, was die Verwaltung der Bewerbungen angeht und wir alles trotzdem weiterhin in
einer Datenbank gesammelt haben. Im Intranet stehen dann naturlich die Kontaktdaten
und der Ablauf und wir kommunizieren, wie wichtig uns das ist, wenn Mitarbeiter empfoh-
len werden und dass sie in den Suchprozess aufgenommen werden und dass sie ein wich-

tiger Bestandteil fur uns sind. Es wird auch die Hohe der Pramie angegeben.”

Eine befragte Expertin, welche als Recruiterin in der IT-Branche tatig ist, kommuniziert
Uber das Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramm bereits beim Unternehmenseintritt
neuer Mitarbeiterinnen, versendet aber auch noch zusatzlich Newsletter um laufend

alle Mitarbeiterlnnen Uber offene Position informieren zu kdnnen:

~Wenn die Mitarbeiter bei uns starten, bekommen sie ein Welcome Bag, welches sie dar-
Uber informiert. Weiters sendet die HR-Abteilung bei Bedarf Newsletter aus, in denen
nochmal erinnert wird, dass es die Mdglichkeit gibt. Parallel werden im Newsletter auch die
derzeit offenen Positionen im Unternehmen mitgeschickt. Dies ist fur ein positives Emplo-
yer Branding sehr wichtig, die Mitarbeiter in diesen Prozess zu involvieren und ihnen zu
ermoglichen einen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten. Wenn es dann tatséchlich
zu einer Empfehlung kommt, Ubernimmt immer der Recruiter bzw. die Personalabteilung

die weitere Kontaktaufnahme.”
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Eine befragte HR-Mitarbeiterin, welche im Verkehrswesen tatig ist, setzt im Unterneh-
men zwar keine Empfehlungsprogramme oder Pramienmodelle gezielt ein, fordert im
Intranet die Mitarbeiterlnnen aber dennoch auf, offene Stelleninserate an Freunde oder

Bekannte weiterzuleiten:

»Im Intranet wird die Stellenbeschreibung hochgeladen und die Mitarbeiter werden dazu
aufgefordert, das Inserat weiterzuleiten bzw. Bekannte auf das Inserat, welches auch im-
mer auf unserer Homepage steht, aufmerksam zu machen. Bekommen wir dann tatsach-

lich Empfehlungen von unseren Mitarbeitern, geht alles Weitere tber die HR.“

Alle anderen analysierten Unternehmen, welche Mitarbeiterinnenempfehlungen zwar
ebenfalls nutzen und Empfehlungen annehmen, jedoch nicht 6ffentlich dartiber kom-
munizieren oder bestimmte Programme gezielt daflir einsetzen, legen keinen Wert auf
eine eigene Werbemalnahme daflir, beziehungsweise sie wollen diese Empfehlungs-

mdglichkeit auch gar nicht gezielt bewerben.

Eine der befragten Expertlnnen, welche in der Personalabteilung eines Gastronomie-
unternehmens arbeitet, macht weder gezielt Werbung, noch ein Geheimnis tUber Mitar-

beiterinnenempfehlungen im Unternehmen:

»Ich weild gar nicht, wie sehr es kommuniziert wird. Ich glaube nicht, dass es irgendwo ver-
offentlicht wird, aber es wird auch kein Geheimnis daraus gemacht, denn es kommt bei
Mitarbeitern aus allen unterschiedlichen Abteilungen und Positionen vor. Es wird nicht un-
ter vorgehaltener Hand gemacht, aber auch nicht im Intranet veréffentlicht. Man tut es ein-
fach und keiner schamt sich. Wir haben aber eine interne Klausel, dass keine Verwandten
ins Unternehmen gebracht werden durfen. Es wird halt geprift, inwiefern sie womaéglich
verwandt sind und welche Abteilungen es betrifft, denn es gibt immer Ausnahmen. Aber
prinzipiell ist dies absolut nicht gewiinscht. Wenn Empfehlungen passieren ist die Kontakt-
aufnahme dann immer unterschiedlich; entweder HR kommt auf den Kandidaten zu oder
die Fuhrungskraft tritt selbst mit dem Kandidaten in Kontakt. HR wird aber immer spéates-

tens bei der Personalaufnahme eingebunden.®

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass eine grundsatzliche Kommunikation tber
Mitarbeiterinnenempfehlungen nur dann vorherrscht, wenn Unternehmen Empfehlun-
gen auch gezielt unterstitzen und férdern wollen, und in Folge dessen auch Pramien

oder Boni ausbezahlen.

Diejenigen Unternehmen, die weder Empfehlungsprogramme noch Empfehlungspra-
mien einsetzen, forcieren auch nicht aktiv solche Empfehlungsmaéglichkeiten im Unter-
nehmen und wollen dies meist auch gar nicht offentlich unterstlitzen. Empfehlungen

geschehen in diesen Unternehmen meist unwillkiirlich und es entsteht der Eindruck,
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dass diese Unternehmen eine Vetternwirtschaft vermeiden bzw. dadurch nicht unter-

stitzen mochten.

Kommt es zu Mitarbeiterinnenempfehlungen im Unternehmen, dann treten in den
meisten analysierten Unternehmen die Personalabteilung direkt mit den empfohlenen
Kandidatinnen in Kontakt, in manchen Fallen aber auch die Fuhrungskraft. Dies
scheint von der jeweiligen Position oder der Unternehmensorganisation abhangig zu

sein.

5 Zusammenfassung und Diskussion

Im nachfolgenden Kapitel werden die aus der aufgearbeiteten Theorie abgeleiteten
Hypothesen mit den qualitativen Forschungsergebnissen zusammengefihrt und mit

Fokus auf die Forschungsfragen beantwortet:

1) Welche Vorteile erwarten sich Unternehmen durch den Einsatz von Mitarbeite-
rinnenempfehlungen bei der Personalbeschaffung?

2) Welche 6konomischen Faktoren sind bei dem Einsatz von Mitarbeiterlnnen-
empfehlungen mafRgeblich?

3) Fuir welche Positionen eignet sich der Einsatz von Mitarbeiterlnnenempfehlun-
gen?

4) Welche moglichen Bedenken haben Unternehmen durch den Einsatz von Mit-
arbeiterinnenempfehlungen?

5) Welche Rahmenbedingungen braucht es, damit Mitarbeiterinnenempfehlungen

funktionieren und die Unternehmen davon profitieren kénnen?

5.1 Prufung und Interpretation der Hypothesen

* Hypothese 1: Unternehmen erwarten sich durch den Einsatz von Mitarbeite-

rinnenempfehlungen eine héhere Anzahl an potenziellen Bewerberinnen.

Nach einer Untersuchung Uber die Auswirkungen auf die GroRe des Bewerberlnnen-
pools kann die erste Hypothese verworfen werden. Die empirische Forschung hat er-
geben, dass Unternehmen durch den Zugang zu Mitarbeiterinnenempfehlungen nicht
spurbar den Pool an Bewerbungen vergrof3ern kdnnen. Mitarbeiterinnenempfehlungen
passieren in den meisten analysierten Unternehmen unregelmafRig und unwillkirlich
und dadurch spiren sie keine nennenswerten Auswirkungen. Allerdings generieren
Empfehlungen sehr wohl Bewerbungen von Kandidatinnen und Kandidaten, welche

nicht aktiv auf Jobsuche sind, bzw. welche sich ohne Kontaktperson womdglich nicht
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fur das Unternehmen beworben hatten. Somit wird der Bewerbungspool zwar nicht

vergroflert, aber zumindest eine Nische an Personen angesprochen.

* Hypothese 2: Unternehmen erwarten sich durch die Empfehlungen ihrer eige-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine hohere Trefferquote bei der Beschaf-

fung von geeignetem Personal, welches dem Anforderungsprofil gerecht wird.

Die Ergebnisse der Befragung haben gezeigt, dass die Hypothese, dass passendes
bzw. geeignetes Personal durch Empfehlungen gefunden werden kann, beibehalten
werden kann. Analog zur Literatur nach Castilla, 2001, besitzt der Bewerbungspool
interner Quellen eine sehr hohe Qualitat, da kaum jemand die Bedingungen der Tatig-
keit besser kennt, als eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter derselben Organisation
und die Kandidatlnnen bereits von der entsprechenden Kontaktperson auf die Positi-
onsanforderungen uberprift werden. Allerdings wurde in der Befragung vor allem der
besondere ,Personal Fit* — also die Passung zwischen Person und Unternehmen -

hervorgehoben.

* Hypothese 3: Unternehmen erwarten sich durch den Einsatz von Mitarbeite-
rinnenempfehlungen ein zuverldssiges Personalbeschaffungsinstrument, mit
dem die Kandidatinnen und Kandidaten eher dem gewlinschten Anforderungs-

profil entsprechen und Fehlbesetzungen minimiert werden.

Diese Hypothese kann weder eindeutig beibehalten noch verworfen werden. Fir eine
definitive Antwort bedlrfe es rlickwirkend zusatzlicher Fragen im Interview. Alle Exper-
tinnen sind der Ansicht, dass durch Mitarbeiterinnenempfehlung eine Mdéglichkeit be-
steht, sich Uber die Eignung und Passung der Bewerberin bzw. des Bewerbers zusatz-
lich abzusichern. Keine der befragten Expertinnen wirde Mitarbeiterinnenempfehlun-
gen als alleiniges Personalbeschaffungsinstrument einsetzen, sondern nur in Kombina-

tion mit anderen Recruitingkanalen und -Instrumenten.

* Hypothese 4: Unternehmen erwarten sich durch Mitarbeiterinnenempfehlun-

gen Einsparungspotenziale hinsichtlich Kosten oder Zeit.

Diese Hypothese wird von den Ergebnissen der Befragung grundsatzlich unterstitzt.
GroRtenteils gaben die befragten Expertlnnen an, dass durch den Einsatz von Mitar-
beiterinnenempfehlungen Einsparungspotenziale bei Kosten- und Zeitfaktoren vorhan-
den sind. Vor allem beim Zeitfaktor entstehen splrbare Einsparungspotenziale, da Be-
werbungen durch personliche Kontakte schneller generiert werden kdnnen, als wenn

durch externe Kanale gesucht werden muss. Durch eine Empfehlung eines Mitarbei-
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ters bzw. einer Mitarbeiterin kann eine weitere PrUfungsinstanz der Personalabteilung
wegfallen. Auch diejenigen Unternehmen, die auf Pramienauszahlungen bei einer posi-
tiven Empfehlung setzen, sehen dadurch keinen finanziellen Verlust, sondern dennoch
einen Gewinn aufgrund der Ersparnis von Zeit, den Verzicht von Personalvermittlern
oder Inseratschaltungen. Keiner der befragten Expertinnen hat den Eindruck, dass
durch Empfehlungen spilrbare Zusatzkosten bei den Faktoren Zeit und Geld entstehen

konnen.

* Hypothese 5: Unternehmen erwarten sich durch Mitarbeiterinnenempfehlun-

gen eine Steigerung der Arbeitgeberlnnenmarke.

Diese Hypothese wird vom Ergebnis der Interviews unterstiitzt. Die analysierten Unter-
nehmen erwarten sich durch Mitarbeiterinnenempfehlungen sehr wohl positive Auswir-
kungen auf das Image und die Arbeitgeberlnnenmarke und spiren einen grofen Vor-

teil durch authentische und kostenfreie Werbung.

* Hypothese 6: Unternehmen setzen Mitarbeiterinnenempfehlungen hauptsach-
lich fir Positionen ein, bei denen ein Mangel an qualifizierten Bewerberinnen

und Bewerbern vorherrscht.

Die Ergebnisse der Befragung unterstitzen diese Hypothese nicht. Die analysierten
Unternehmen lassen Empfehlungen prinzipiell fur alle Positionen zu. Es bestehen le-
diglich ein paar Ausnahmen, vor allem wenn es um Personen geht, die im Personal-
auswahlprozess involviert sind (z.B. Personalabteilung, Flhrungskrafte). Bei Positio-
nen von Berufseinsteigerinnen (z.B. Lehrlinge, Praktikantinnen, Schulabsolventinnen)
bestehen ebenfalls unterschiedliche Auffassungen; manche Unternehmen involvieren
diese Positionen bzw. Personengruppen in den Empfehlungsprozess, manche Unter-
nehmen schlielen diese Positionen oder Personengruppen gezielt von Empfehlungen
aus. Grundsatzlich entsteht der Eindruck, dass sich Unternehmen durch Mitarbeiterin-
nenempfehlungen Bewerbungen von Spezalistinnen und Fachkraften erhoffen, die sie
diese ohne Kontakte schwieriger gewinnen kdnnen, allerdings besteht genauso auch

fur andere Positonen das Interesse, passende Kandidatinnen gewinnen zu kénnen.

* Hypothese 7: Unternehmen befiirchten durch den Einsatz von Mitarbeiterin-
nenempfehlungen den (unberechtigten) Vorzug von Bewerberinnen und Be-
werbern, welche eher aufgrund einer Empfehlung und nicht aufgrund der Quali-

fikation oder Personlichkeit bei der Personalbeschaffung bevorzugt wurden.
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Die Ergebnisse der Befragung unterstitzen diese Hypothese nicht. Bei den analysier-
ten Unternehmen wird sehr darauf geachtet, keine unberechtigten Personaleinstellun-
gen vorzunehmen, wenn sich das gewlinschte Anforderungsprofil mit der Person nicht
deckt. Die interviewten Personalverantwortlichen aus den analysierten Unternehmen
legen einen groRen Wert darauf, die besten Mitarbeiterlnnen fiir das Unternehmen zu
akquirieren. Durch interne Recruiting-Policies wird der unberechtigte Vorzug von emp-

fohlenen Kandidatlnnen zum Teil daher streng vermieden.

* Hypothese 8: Unternehmen befiirchten durch die Ablehnung einer potenziellen
Bewerberin oder eines potenziellen Bewerbers die Gefahr, dass die empfeh-
lende Mitarbeiterin bzw. der empfehlende Mitarbeiter enttduscht oder demoti-

viert wird.

Die meisten befragten Expertinnen erwahnten, dass sie wahrend des Recruitingpro-
zesses und danach bei empfohlenen Kandidatinnen die Empfehlungsgeberinnen ein-
binden und transparentes Feedback Uber die Bewerbungen geben. Passt eine empfoh-
lene Kandidatin bzw. ein empfohlener Kandidat nicht zur Position und erhalt dadurch
eine Absage, wird dem Empfehlungsgeber bzw. der Empfehlungsgeberin der Grund fur
die Ablehnung erklart. Die Personalverantwortlichen motivieren den jeweiligen Mitar-
beiter bzw. die jeweilige Mitarbeiterin aber dazu, weiterhin Empfehlungen auszuspre-
chen. Diese Hypothese, dass die Unternehmen Enttduschung oder Demotivation flirch-

ten, ist daher zu verwerfen.

* Hypothese 9: Bei Mitarbeiterinnenempfehlungen spielt der Einsatz von finanzi-
ellen Anreizen eine bedeutendere Rolle, als die intrinsische Motivation der

Empfehlungsgeberin bzw. des Empfehlungsgebers.

Diese Hypothese lasst sich mit den vorliegenden Daten schwer analysieren, und kann
nicht mit einem klaren ,Ja“ oder ,Nein“ kommentiert werden. Die Ergebnisse der Befra-
gungen erwecken den Eindruck, dass vor allem diejenigen Unternehmen einen finanzi-
ellen Anreiz als wichtig empfinden, die einen grélieren Bedarf an Spezialistinnen und
Fachkraften haben. Die jeweiligen analysierten Unternehmen, die keine Boni oder
Pramien einsetzen, stehen einem finanziellen Anreiz dennoch positiv gegenlber. Ob
der finanzielle Anreiz jedoch einen bedeutenden Motivationsfaktor darstellt, I&sst sich
im Zuge dieser Untersuchung nicht eindeutig beantworten. Fir eine definitive Antwort
bedirfte es rluckwirkend der Befragung von Mitarbeiterinnen in Unternehmen, die

selbst Empfehlungen regelmafig aussprechen.
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* Hypothese 10: Unternehmen tendieren dazu, Mitarbeiterinnenempfehlungen
fur alle Positionen zuzulassen, als diese nur auf ausgewahlte Positionen zu be-

schranken.

Diese Hypothese wird aufgrund der Befragungsergebnisse unterstitzt. Die analysierten
Unternehmen lassen Empfehlungen grundsatzlich fur alle Positionen zu. Es bestehen

lediglich Ausnahmen bei Personen, die selbst im Entscheidungsprozess involviert sind.

* Hypothese 11: Unternehmen tendieren dazu, empfohlene Kandidatinnen und
Kandidaten direkt anzusprechen, anstatt Dritte in den Kommunikationsprozess

zu involvieren.

Die Ergebnisse der Befragung unterstitzen diese Hypothese. In fast allen der analy-
sierten Unternehmen Ubernimmt die Personalabteilung die Kontaktaufnahme zu den
empfohlenen Kandidatinnen. In seltenen Fallen tritt auch die Flhrungskraft mit den
empfohlenen Kandidatinnen in Kontakt — dies hangt scheinbar von der Struktur und

Organisationsform der jeweiligen Unternehmen ab.

* Hypothese 12: Unternehmen tendieren dazu, die Mdglichkeit Uber den Einsatz

von Mitarbeiterlnnenempfehlungen offen zu kommunizieren.

Diese Hypothese kann nur teilweise unterstitzt werden. Die 6ffentliche Kommunikation
Uber die Mdglichkeit von Mitarbeiterinnenempfehlungen hangt davon ab, ob Unter-
nehmen gezielt férdernde Empfehlungsprogramme oder Pramien einsetzen, oder ob
Empfehlungen in den Unternehmen unwillkirlich entstehen. Diejenigen Unternehmen,
die ein klares Empfehlungsprogramm entwickelt haben, kommunizieren darlber re-
gelmaRig und aktiv — z.B. Uber das Intranet, Uber Mitarbeiterhandbiicher, Newsletter,
Policies, etc. Diejenigen Unternehmen, die Mitarbeiterinnenempfehlungen nicht aktiv
fordern wollen, aber Empfehlungen dennoch zulassen, kommunizieren nicht 6ffentlich

dartber.
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5.2 Beantwortung der Forschungsfragen

5.2.1 Unterfragen

1. Welche Vorteile erwarten sich Unternehmen durch den Einsatz von Mitarbeit-

erlnnenempfehlungen bei der Personalbeschaffung?

Gesamt betrachtet wollen Unternehmen durch den Einsatz von Mitarbeiterinnenemp-
fehlungen Erfolge in der Personalbeschaffung erzielen. Sie erwarten sich vor allem
dahingehend einen Nutzen, passende Persdnlichkeiten fir das eigene Unternehmen
mit der jeweiligen Unternehmenskultur und fir das bestehende Team zu finden. Es
wurde zwar keine Evidenz daflir gefunden, dass sich die Arbeitsleistung von empfohle-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von denjenigen, die nicht empfohlen wurden,
deutlich unterscheidet, auch nicht in einem negativen Sinne. Allerdings kann der
Schluss gezogen werden, dass empfohlene Kandidatinnen und Kandidaten eine Per-
sonlichkeit besitzen, die sich in der Regel mit der gelebten Unternehmenskultur ver-

tragt.

Durch die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren persénliche Netzwerke
und Kontakte erwarten sich Unternehmen zudem die zuséatzliche Mdéglichkeit, Spezia-
listinnen und Fachkrafte fir das Unternehmen zu gewinnen. Durch Mitarbeiterinnen-
empfehlungen kann es zu zusatzlichen Bewerbungen kommen, die ohne den Empfeh-
lungen durch Freunde und Bekannte nicht zustande gekommen waren. Durch das Ver-
trauen auf ihre z.T. langjahrigen Mitarbeiterinnen kann fir die Personalabteilung zu-
dem eine Prifstelle wegfallen, wenn es um die Uberpriifung der Persoénlichkeit und
Motivation der jeweiligen empfohlenen Kandidatinnen geht. Bei externen BewerberIn-
nen kdnnte die Eignung der Personlichkeit nur in einem zeit- und kostenintensiven As-
sessment Center oder einer Potentialanalyse naher gepruft werden. Dadurch sehen
Unternehmen durch den Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen in der Personal-

beschaffung auch Einsparungspotenziale hinsichtlich Kosten oder Zeit.

Zusatzlich ergibt sich durch den Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen die Steige-
rung der Arbeitgeberinnenmarke. Die Personalverantwortlichen in Unternehmen kon-
nen durch Empfehlungen der eigenen Mitarbeiterlnnen feststellen, wer dem Unterneh-
men loyal und positiv gegenlbersteht und es Freunden und Bekannten weiteremp-
fiehlt. Zudem werden die eigenen Mitarbeiterinnen laufend motiviert, da sie selbst zum
Unternehmenserfolg beitragen kdénnen und ihr Engagement gefragt ist und welches

gegebenenfalls sogar belohnt wird. Aber auch fir die externe Arbeitgeberlnnenmarke
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entstehen positive Auswirkungen. Flur Unternehmen stellen die eigenen MitarbeiterIn-
nen eine kostenglnstige und sehr authentische Moéglichkeit von Personalmarketing

dar.

2. Welche okonomischen Faktoren sind bei dem Einsatz von Mitarbeiterinnen-

empfehlungen maRgeblich?

Die 6konomischen Faktoren stellen fir Unternehmen keinen allzu grof3en Stellenwert
dar. Sie freuen sich zwar Uber mdgliche Einsparungen hinsichtlich Kosten und Zeit,
dies ist aber nicht der ausschlaggebende Grund, weshalb sie auf Mitarbeiterlnnenemp-
fehlungen in der Personalbeschaffung zuriickgreifen. Aus den Erfahrungswerten der
untersuchten Unternehmen I&sst sich schlieBen, dass Empfehlungen nicht immer
zwingend zu Einsparungen fihren. Es hangt oft von der Position und dem Aufwand
des jeweiligen Recruiting-Prozesses ab, ob 6konomische Einsparungen erzielt werden
kénnen. Es lasst sich durch die Untersuchungen der jeweiligen Unternehmen anneh-
men, dass trotz dem monetaren Einsatz von Empfehlungspramien mancher Unter-
nehmen die Kosten der Aufwendungen jedoch geringer gehalten werden kénnen und

sich die Geldpramien demnach rentieren.

3. Fur welche Positionen eignet sich der Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlun-

gen?

Im Bezug zum Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen fiir bestimmte Positionen,
machen die Unternehmen in der Personalbeschaffung keine groRen Unterschiede.
Prinzipiell stehen sie Mitarbeiterinnenempfehlungen offen gegeniber und wollen alle
Abteilungen und Hierarchieebenen dabei férdern. Es gibt lediglich Positionen, fur wel-
che sie Mitarbeiterinnenempfehlungen weniger sinnvoll finden und deshalb zum Teil
sogar bei der Personalbeschaffung ausschlieen. In manchen Unternehmen werden
zum Beispiel Mitarbeiterinnenempfehlungen fir Lehrlingsstellen oder Ferialpraktika
nicht zugelassen, ebenso wird Vorsicht bei Fihrungskraften und Personalverantwortli-

chen geboten, die selbst im Recruiting-Prozess involviert sind.

4. Welche moglichen Bedenken haben Unternehmen durch den Einsatz von Mit-

arbeiterinnenempfehlungen?

Die Unternehmen haben durch den Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen keine
groRen Bedenken, wenn es um eine faire Personaleinstellung geht, bei der interne

Kandidatinnen und externe Bewerberlnnen gleich behandelt werden und keine der
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beiden Seite unberechtigt bevorzugt wird. Aufgrund von ehrlichem Feedback und eines
einheitlichen Recruiting-Prozesses kénnen mogliche negative Auswirkungen meist
minimiert werden. Jedoch sollte auf die Kommunikation au3erhalb des Unternehmens
Acht genommen werden, damit bei Bewerberlnnen am externen Arbeitsmarkt nicht der
Eindruck entsteht, dass in den Unternehmen Personen mit persénlichen Kontakten

bevorzugt werden.

Wenige Personalabteilungen der untersuchten Unternehmen haben allerdings auch
schon negative Erfahrungen dabei gemacht, dass personliche Kontakte von Flhrungs-
kraften oder der Geschaftsfiihrung bevorzugt wurden, obwohl andere (externe) Bewer-
berlnenn eher Uberzeugt haben. Méchte die Fihrungskraft oder Geschaftsfihrung das
letzte Wort bei der Entscheidung im Recruiting-Prozess haben, kénnen die Personal-

abteilungen daher nicht immer eine hundertprozentige Fairness sicherstellen.

5. Welche Rahmenbedingungen braucht es, damit Mitarbeiterinnenempfehlungen

funktionieren und die Unternehmen davon profitieren kénnen?

Pramien werden als Motivationsfaktor gesehen, um Empfehlungen durch die eigenen
Mitarbeiterinnen zu férdern. Allerdings erhalten auch Unternehmen, die keine Pramien
einsetzen, regelmalig Empfehlungen durch eigene Mitarbeiterinnen. Daraus Iasst sich
schlieBen, das Pramien kein allzu grol’er Wert zugeschrieben werden sollten. Durch
Mitarbeiterinnenempfehlungen erhalten die Mitarbeiterinnen die Maoglichkeit, selbst
zum Unternehmenserfolg beizutragen und ihr eigenes Image im Unternehmen aufzu-
werten, wenn die empfohlene Mitarbeiterin bzw. der empfohlene Mitarbeiter gute Leis-
tungen im Unternehmen erzielt oder gut ins Team passt. Zudem besteht fur die Mitar-
beiterinnen die Moéglichkeit, ihre privaten Kontakte zu pflegen und Freunden und Be-
kannten einen Gefallen zu machen, indem sie einen Job in ihrem Unternehmen emp-

fehlen.

Damit Mitarbeiterinnenempfehlungen funktionieren und Unternehmen keine negativen
Auswirkungen firchten miassen, ist eine transparente Kommunikation innerhalb und
aulerhalb des Unternehmens notwendig. Es kann leicht passieren, dass am Bewerbe-
rinnenmarkt aufRerhalb des Unternehmens der Eindruck entsteht, man komme nur
durch persoénliche Kontakte zu Jobs im Unternehmen. Auch innerhalb des Unterneh-
mens ist es unumganglich, den Empfehlungsgeberinnen ehrliches Feedback zu geben,
wenn es nicht zur Einstellung einer Empfehlung gereicht hat. Nur so kann die Motivati-
on und der Selbstwert der eigenen Mitarbeiterlnnen, die Empfehlungen geben, erhalten

bleiben.
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Die untersuchten Unternehmen setzen zum Teil Newsletter oder Informationen im In-
tranet oder im Mitarbeiterinnenhandbuch ein, um Uber die Mdglichkeit von Mitarbeite-
rinnenempfehlungen zu informieren und gelegentlich dartiber zu erinnern. Allerdings
kommen diese Kommunikationsinstrumente nur zum Einsatz, wenn Unternehmen Mit-
arbeiterinnenempfehlungen auch aktiv fordern méchten oder ein entsprechendes Mit-

arbeiterinnenempfehlungsprogramm initiiert haben.

5.2.2 Forschungsfrage

Welchen Nutzen erwarten sich Unternehmen durch den Einsatz von Mitarbeite-
rinnenempfehlungen bei der Personalbeschaffung und welche Rahmenbedin-

gungen braucht es, damit Mitarbeiterinnenempfehlungen funktionieren kénnen?

Zur Beantwortung dieser Frage empfiehlt sich eine genauere Betrachtung der Ansich-
ten und Erfahrungswerte der interviewten Personalverantwortlichen der analysierten
Unternehmen. Da die Unterfragen bereits detailliert beantwortet wurden, wird hier
letztendlich kurz zusammengefasst, um einen guten Uberblick Uber die wichtigsten

Erkenntnisse zu erhalten.

Die Unternehmen erwarten sich durch den Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen

bei der Personalbeschaffung:

* Personlichkeiten fur das Unternehmen finden, die zur Unternehmenskultur und
in das jeweilige Team passen

* Bewerbungen durch die Netzwerke der eigenen Mitarbeiterinnen generieren,
welche ohne Empfehlungen vielleicht nicht zustande kommen wirden

* Eine weitere Prifstelle durch die Personalabteilung kann wegfallen (zum Bei-
spiel ein aufwendiges Assessment Center oder Einsatz von Potenzialanalysen),
da auf die persdnliche Meinung auf vertrauensvolle oder langjahrige Mitarbeite-
rinnen zurtickgegriffen werden kann

* Steigerung der internen Arbeitgeberinnenmarke und die Méglichkeit, mehr Gber
das Commitment und Zufriedenheit der eigenen Mitarbeiterinnen zu erfahren

* Mogliche Einsparungspotenziale bei Kosten- oder Zeitaufwand

* Motivation der eigenen Mitarbeiterlnnen, da sie durch Mitarbeiterinnenempfeh-
lungen auch selbst zum Unternehmenserfolg beitragen kénnen

* Kostengilnstiges und authentisches Personalmarketing am externen Arbeits-

markt
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Folgende Rahmenbedingungen sind bei den untersuchten Unternehmen notwendig,

damit Mitarbeiterinnenempfehlungen funktionieren kénnen:

* (Geld-)Pramien kénnen zu mehr Mitarbeiterinnenempfehlungen verhelfen, al-
lerdings wird ihnen kein allzu groRer Stellenwert zugeschrieben

* Transparente Kommunikation innerhalb und aul3erhalb des Unternehmens not-
wendig

* Ehrliches Feedback an die Empfehlungsgeberinnen notwendig, wenn es nicht
fur eine Einstellung gereicht hat und die Entscheidung Uber einen empfohlenen
Kandidaten bzw. Gber eine empfohlene Kandidatin negativ ausgefallen ist. Da-
mit kann die Motivation und der Selbstwert der eigenen Mitarbeiterlnnen erhal-
ten werden und sichergestellt werden, dass der oder die Mitarbeiterin weiterhin
Empfehlungen abgibt

* Transparente Kommunikation ist auch auRerhalb des Unternehmens notwen-
dig, damit am externen Arbeitsmarkt nicht der Eindruck entsteht, dass man nur
durch personliche Kontakte zu einem Job im Unternehmen kommt

¢ Kommunikationsinstrumente wie z.B. Newsletter, Informationen im Intranet oder
im Mitarbeiterinnenhandbuch konnen dabei helfen, Mitarbeiterinnen Uber die
Méglichkeit von Empfehlungen zu erinnern bzw. zu informieren und somit pro-

aktiv zu fordern

5.3 Kritik und Wirdigung der Studie

Nachfolgend wird auf kritische Aspekte und Starken dieser Forschungsarbeit einge-

gangen.

Grundsatzlich sind die Themen Networking und persdnliche Beziehungen in der Per-
sonalbeschaffung sehr tief in der dsterreichischen, sowie in der europaischen und glo-
balen Arbeitswelt verankert. Demnach sind zu dem Thema relativ viele Studien vor-
handen, welche die Wichtigkeit von persdnlichen Beziehungen im Berufsleben hervor-

heben.

Im Rahmen des Forschungszugangs stellt der Kreis an befragten Expertlnnen aus dem
Personalbereich eine bestimmte Relevanz dar. Die kleine Stichprobe aus der Region
Wien/Osterreich bietet nur eine geringe Vergleichsmdglichkeit. Demnach kann auf-
grund dieses Standpunktes nur von einem Versuch gesprochen werden, Feststellun-

gen und Erhebungen Gber die Ansichten von Personalverantwortlichen zu erzielen.

Darlber hinaus waren auch die Branche, Unternehmensgrdéfle und Organisationsform

der interviewten Expertlnnen relevant, da es sich manchmal als schwierig zeigte, sinn-
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volle Vergleiche zu einem bestimmten Forschungsthema zu erlangen, da jedes Unter-
nehmen andere Positionen und Suchprofile abgedeckt und dadurch unterschiedliche
Herausforderungen bewaltigt werden missen. So war es der Autorin nicht mdglich,
nahere Erhebungen zu erzielen, ob Mitarbeiterinnenempfehlungen grundsatzlich als

ein zuverlassiges Personalbeschaffungsinstrument angesehen werden kénnen.

Auch konnte keine klare Antwort auf die Frage gegeben werden, ob ein finanzieller
Anreiz eine groRe Rolle bei Mitarbeiterinnenempfehlungen spielt. Dafiir ware es not-
wendig gewesen, die Meinungen und Erfahrungen der Mitarbeiterlnnen eines Unter-
nehmens zu befragen, anstatt die Personalverantwortlichen, da diese wahrscheinlich
eher sagen kénnen, ob ein finanzieller Anreiz ein wichtiger Motivationsfaktor fir sie

darstellt.

Die Vielschichtigkeit der Dimensionen des Themas ,Idealprofil“ fihrt zu Uberlappungen
der beschriebenen Rahmenbedingungen. Dadurch konnte die Autorin teilweise keine
genauen Abgrenzungen in der Auswertung ziehen, ab wann ein Idealprofil erreicht und
erflllt ist, oder ab wann ein Kandidat bzw. eine Kandidatin nicht dem Anforderungspro-
fil gerecht wird. Gerade in der Hinsicht auf die Personlichkeit von Kandidatinnen kon-
nen immer subjektive Meinungen und unterschiedliche Sympathien entstehen. Daher
hatten die Ergebnisse wohl auch anders ausfallen kdnnen, wenn andere Expertinnen

befragt worden waren.

Generell betrachtet hat die Autorin keine Praxiserfahrung in der Durchfiihrung von Stu-
dien, dies zeigte sich auch in der Interviewfihrung, da nicht alle Fragestellungen in
derselben Abfolge gestellt werden konnten und somit auch die Auswertung der Analy-
se erschwert war. Trotzdem hat dieser offene Zugang in der Befragung auch dazu bei-

getragen, neue Erkenntnisse aus den Perspektiven der Expertinnen zu erfassen.

Schlussendlich sei noch erwahnt, dass der Nutzen dieser Forschungsarbeit darin liegt,
die Bedeutung von Mitarbeiterinnenempfehlungen, die Erwartungen und Erfahrungs-
werte von Unternehmen zu verstehen. Die Resultate sollen in diesem Zusammenhang

zu weiteren Studien anregen und eine Mdglichkeit der Verknipfung bieten.

5.4 Resiumee und Ausblick

Im Vergleich und der Gegeniberstellung von Theorie und Praxis zum Thema Mitarbei-
terinnenempfehlungen in der Personalbeschaffung konnten sowohl das bestehende
Wissen unterlegt werden als auch neue Erkenntnisse und Blickwinkel fur die Praxis

gewonnen werden.

78



Das Ergebnis der Untersuchung ist, dass die gezielte Auseinandersetzung mit persén-
lichen Kontakten in der Personalbeschaffung relevant ist, um geeignete Kandidatinnen
fur das Unternehmen zu gewinnen, die vor allem die personliche Passung zur jeweili-
gen Unternehmenskultur erfullen. Besonders relevant erscheint die Sichtweise, dass
sich Unternehmen durch eine Empfehlung der eigenen Mitarbeiterinnen zusatzlich ab-
sichern kdnnen, wenn es um die personliche Eignung zwischen Kandidatln und Unter-
nehmen geht. Diese personliche Prifungsinstanz fallt bei externem Recruiting weg,
oder misste mit einem zeit- und kostenaufwendigen Assessment Center oder Einsatz

von Potenzialanalysen zusatzlich gepruft werden.

Zusatzlich ergibt sich durch den Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen die Steige-
rung der Arbeitgeberinnenmarke. Die Personalverantwortlichen in Unternehmen kén-
nen durch Empfehlungen der eigenen Mitarbeiterlnnen feststellen, wer dem Unterneh-
men loyal und positiv gegenlbersteht und es Freunden und Bekannten weiteremp-
fiehlt. Zudem werden die eigenen Mitarbeiterinnen laufend motiviert, da sie selbst zum
Unternehmenserfolg beitragen kdnnen und ihr Engagement gefragt ist und welches
gegebenenfalls sogar (monetér) belohnt wird. Aber auch fir die externe Arbeitgeberin-
nenmarke entstehen positive Auswirkungen. Fiur Unternehmen stellen die eigenen Mit-
arbeiterlnnen eine kostenglinstige und sehr authentische Mdglichkeit von Personal-

marketing dar.

Es ware nun interessant zu erforschen, welche Meinungen und Erfahrungen die ande-
re Seite des Unternehmens — also die eigenen Mitarbeiterinnen — durch Empfehlungen
haben. Im Detail ware hierbei zu eruieren, aus welchen Griinden die Mitarbeiterlnnen
Empfehlungen tatigen, was sie sich erwarten und ob eventuell Befirchtungen damit

einhergehen.

Zusatzlich stellt sich die Frage zum Umgang von Unternehmen mit der Kommunikation
in Bezug auf Mitarbeiterinnenempfehlungsprogramme. Heutzutage wird extern viel
Uber virtuelle soziale Netzwerke kommuniziert. Gerade diese technologischen Entwick-
lungen wie Social Media bringen Chancen und Gefahren fiir die Arbeitgeberlnnenmar-
ke mit, da Uber diese virtuellen Wege ein Meinungsaustausch stattfindet, die von au-
Ren Einfluss auf das Image eines Unternehmens haben. Es kdnnten kritische Meinun-
gen und AuBerungen entstehen, die Mitarbeiterinnenempfehlungen als unfair empfin-
den und der Vetternwirtschaft zusprechen. Gerade externe Bewerberinnen und Bewer-
ber, die keine Kontaktperson zum Unternehmen haben, kdnnten frustriert werden. Da-
her ware es in einem weiteren Forschungszugang interessant, die Sichtweise von Be-

werberlnnen auRerhalb des Unternehmens zu untersuchen.
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SchlieRlich sollen die Resultate dieser Studie einen Anstol} fir neue Forschungsarbei-
ten in Zusammenhang mit der Personalbeschaffung durch Mitarbeiterinnenempfehlun-

gen bieten.
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Anhang

Interview-Leitfaden

Fragen zur Person, Tatigkeit, Handlungs- und Entscheidungsspielraum:

,lce breaker”:
Wie lange sind Sie schon im Unternehmen?

Welche Position haben Sie derzeit inne?

Welche Methoden der Personalbeschaffung wenden Sie regelmél3ig (mindestens einmal im
Halbjahr) an?

Fragen zum Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen:

Erzahlen Sie Uber lhre Erfahrungen und Ihre Einschatzungen zu Mitarbeiterinnenempfehlungen
bei der Personalbeschaffung. Ich werde dazu nun ein paar Fragen stellen, um naher auf be-

stimmte Bereiche einzugehen.

* Welchen Nutzen glauben Sie hat Ihr Unternehmen durch den Einsatz von Mitarbeite-
rinnenempfehlungen?

* Welche Auswirkungen haben lhrer Meinung nach Mitarbeiterlnnenempfehlungen auf
die GréBe des potenziellen Bewerberlnnenpools?

* Welche Auswirkungen haben lhrer Meinung nach Mitarbeiterlnnenempfehlungen auf
potenzielle Kandidatinnen, die nicht aktiv auf Stellensuche sind?

* Glauben Sie, dass Sie durch Mitarbeiterlnnenempfehlungen die Anzahl an Bewerberin-

nen und Bewerbern splirbar vergréBern kbnnen?



Welche Auswirkungen haben lhrer Meinung nach Mitarbeiterinnenempfehlungen auf
die Passung des gewilinschten Anforderungsprofils von potenziellen Bewerberinnen

und Bewerber?

Wie verldsslich schéatzen Sie Mitarbeiterinnenmpfehlungen als Instrument der Perso-
nalbeschaffung ein, um Positionen richtig zu besetzen?

Haben Sie durch Mitarbeiterlnnenempfehlungen schon einmal Fehlbesetzungen erlebt?

Welchen 6konomischen Nutzen oder 6konomischen Verlust (z.B. hinsichtlich Zeit/Geld)
wdrden Sie dem Einsatz von Mitarbeiterlnnenempfehlungen zuschreiben?

Haben Sie das Gefiihl, dass fiir die Personalbeschaffung durch Mitarbeiterinnenemp-
fehlungen héhere Kosten entstehen, oder Kosten eher eingespart werden kbnnen?

Wie viel Prozent schétzen Sie, dass Sie mehr oder weniger Geld investieren miissen?
Haben Sie das Gefiihl, dass fiir die Personalbeschaffung durch Mitarbeiterinnenemp-
fehlungen mehr oder weniger Zeit investiert werden muss, als ohne dem Einsatz von
Empfehlungen?

Wie viel Prozent schétzen Sie, dass Sie mehr oder weniger Zeit investieren miissen?
Wie wichtig ist fir Sie bzw. Ihr Unternehmen, &konomische Einsparungen (z.B.

Zeit/Kosten) mittels Mitarbeiterinnenempfehlung zu erzielen?

Welche Auswirkungen kénnten lhrer Meinung nach Mitarbeiterinnenempfehlungen auf
die Arbeitgeberlnnenmarke aul3erhalb des Unternehmens haben?
Glauben Sie, dass sich der Einsatz von Mitarbeiterinnenempfehlungen positiv oder ne-

gativ auf empfohlene Kandidatinnen und Kandidaten auswirkt?



Fiir welche Positionen setzen Sie Mitarbeiterinnenempfehlungen bei der Personalbe-
schaffung ein, bzw. wiirden Sie einsetzen?

Setzen Sie Mitarbeiterlnnenempfehlungen fiir alle Positionen ein, oder nutzen Sie es
bevorzugt fiir bestimmte Positionen bzw. schlieBen Sie Positionen gar aus? (Schlieen
Sie diese Positionen dabei absichtlich aus?)

Fiir welche Positionen wiirde es Ihrer Meinung nach Sinn machen, Mitarbeiterlnnen-
empfehlungen gezielt einzusetzen? Flir welche Positionen macht es weniger bzw. gar

keinen Sinn? Warum?

Welche negative Folgen oder Auswirkungen kénnen Mitarbeiterinnenempfehlung bei
der Personalbeschaffung Ihrer Meinung nach haben?

Haben Sie jemals eine empfohlene Kandidatin bzw. einen empfohlenen Kandidaten bei
der Personalbeschaffung vorgezogen, obwohl Sie eine ,externe” Kandidatin bzw. einen
Kandidaten ohne Kontakte zum Unternehmen eher (iberzeugt hétte?

Haben Sie eine empfohlene Kandidatin bzw. einen empfohlenen Kandidaten bei der
Personalbeschaffung vorgezogen, obwohl Sie von der Person nicht liberzeugt waren?
Falls ja, weshalb haben Sie sich dann fiir diese Kandidatin bzw. diesen Kandidat trotz-
dem entschieden?

Falls nein, kénnten Sie sich vorstellen, dass dieser Fall einmal eintreten kénnte?

Ist es bei Ihnen schon einmal vorgekommen, dass Sie eine empfohlene Kandidatin
bzw. einen empfohlenen Kandidaten abgelehnt haben?

Falls ja, hatte dies Auswirkungen auf die Mitarbeiterin bzw. den Mitarbeiter, die oder der
die Empfehlung gemacht hat?

Wie hat die oder der Mitarbeiter des Unternehmens auf die Ablehnung reagiert?

Welche Auswirkungen haben Sie bei ihr oder ihm erlebt?

Falls nein, glauben Sie, dass eine Ablehnung Auswirkungen auf die Mitarbeiterin bzw.

den Mitarbeiter hat, die oder der die Empfehlung gemacht hat?



Welche Auswirkungen kbénnten lhrer Meinung nach bei der Mitarbeiterin bzw. dem Mit-

arbeiter eintreten?

Erhalten die Mitarbeiterlnnen, die eine Empfehlung aussprechen, einen Bo-
nus/Prédmie/Geschenk oder andere Art von Anerkennung? Falls ja, glauben Sie, dass
dies wichtig ist? Falls nein, glauben Sie dass ein Bonus die Wertschépfung beim Ein-

satz von ME steigern kénnte?

Offnen Sie die Teilnahme an Mitarbeiterlnnenempfehlungen fiir alle Mitarbeiterinnen
des Unternehmens?

Schlielen Sie bestimmte Mitarbeiterinnengruppen aus? (Personalabteilung, Fiihrungs-
kréfte, ...)

Von welcher Person werden die empfohlenen Kandidatinnen kontaktiert? (FK, Perso-

nalabteilung, externer Personalberater...)

Wird (ber die Mobglichkeit des Einsatzes von Mitarbeiterlnnenempfehlungen offen

kommuniziert? Falls ja, wie erfahren die Mitarbeiterlnnen davon?



