Objektivitat in
der Kandidaten-
beurteilung.

Menschen zu beurteilen, ist immer
eine Frage der Optik des Beurtei-
lenden. Es kann keine Objektivitat
geben, weil jeder Beurteilende eine
anders gelagerte Sichtweise be-
sitzt. Jede Kandidatenbeurteilung
— und wenn man sich noch so um
Objektivitat bemUht — ist subjektiv.
Objektivitat in der Kandidatenbe-
urteilung ist frotzdem ein anzustre-
bendes Ziel. Fehleinstellungen sind
durch enfstandene Schdaden ma-
terieller und humaner Art sehr kost-
spielig. Es gibt viele Schatzungen in
der HR-Literatur, die von Schdaden
in der Grossenordnung zwischen
50’000 bis 250'000 Euro ausgehen.
Je nach Hierarchiestufe und Auf-
gabenbereich sind noch hdéhere
Verluste errechenbar. Und es bleibt
bei der statistischen Feststellung,
dass bei vier Einstellungen eine
Fehleinstellung vorkommt.

Der Grund, weshalb es zu Fehlein-
stellungen kommt, ist bei denje-
nigen Personen zu suchen, deren
Ansicht bei einer Einstellung am
kraftigsten vertreten wird. Das sind
zumeist die direkten Vorgesetzten.
Bei ihnen spielen von Anfang an
Sympathie oder Anfipathie in die
Beurteilung mit. Aber auch die ge-
heimen, persdnlichen Ziele, die sie
bei der Einstellung verfolgen (z.B.
ich will niemanden, der an meinem
Stuhl sagt, oder ich brauche kei-
nen Top-Mitarbeiter, denn ich will
sagen, was geschieht). Sie mUssen
spdter den einzustellenden Men-
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schen fUhren, mit ihm diskutieren,
ihn kontrollieren und korrigieren
und das braucht Sympathie. Sind
sich Vorgesetzter und Mitarbeiter
nicht genehm, wird die Zusammen-
arbeit beidseitig blockiert. Somit ist
Sympathie seitens des Vorgesetz-
ten eines der wichtigsten Beurtei-
lungskriterien. Sympathie sprengt
sogar Anforderungsprofile und Ge-
haltsbudgefs.

Um trofzdem madglichst objektive
Grundlagen fur eine Einstellung zu
berGcksichtigen, treiben viele Fir-
men einen hohen zeitlichen und
finanziellen Aufwand. Es werden
Assessments angesetzt, die Kandi-
daten getestet, sogar psychologi-
sche Begutachtungen bei exter-
nen Psychologen vereinbart. Der
betriebene Aufwand ist hoch. Und
zudem sind die Methoden modi-
schen Stromungen unterworfen.
Malist der eine Test in der Gunst der
Recruiter, manchmal ein anderer,
immer mit dem hohen Anspruch,
moglichst objektive Resultate zu er-
reichen.

Doch: Ist dieser Aufwand sinnvoll?2
Ist er die hohen Kosten werte Was
nUtzt er?2 Lohnt es sich, pro Kandida-
ten 5’000 bis 10'000 Euro an Kosten
einzusetzen, um mehr Objektivitat
zu erhalten? Aus englischen Unter-
suchungen wissen wir, dass fast die
gleichen prozentualen Erfolge ent-
stehen, ob man Tests und Assess-
ments einsetzt, oder nicht. Bei 500
Einstellungen nur mit Interviews und
500 gleichen oder dhnlichen Ein-
stellungen mit Assessments war der
Erfolg fast gleich: 78 Prozent ohne
Assessments, 77 Prozent mit Assess-
ments. Die aufwendige Suche nach
Objektivitat hat den Anschein einer
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Versicherung. Viele Vorgesetzte
(und evtl. auch HR-Recruiter) wol-
len schriftlich sehen, welcher der
Kandidaten fUr die zu besetzende
Position der scheinbar Beste ist. Eini-
ge sind in der Beurteilung ungeubt,
andere unsicher und - besonders
in Konzernen - zu wenig aktiv, um
den Mut zu haben, selber zu ent-
scheiden. Alle versuchen ihre Ent-
scheidungen mit den Resultaten
von Tests und Assessments zu un-
tfermauern, um im Glauben zu sein,
richtig entschieden zu haben. Und
allein diese Sicherheit lassen sich
viele Unternehmen hohe Summen
kosten. Bei hundert Einstellungen
kdnnen das 500’000 bis zu einer Mil-
lion Euro sein. Und das, obwohl die
Statistiken zeigen, dass die Erfolgs-
rate damit nicht markant gestei-
gert werden kann.
Man k&nnte sich dabei die Uberle-
gung machen, ob es nicht sinnvoller
wdre, ein Bruchteil dieser Summe in
die Weiterbildung von Vorgesetzten
beziglich Kandidatenbeurteilung
zu stecken. Oder fiUr bestimmte
Positionen den branchenorientier-
ten SWISSCONSULT-Berater beizu-
ziehen, der aus neutraler Sicht und
mit der Erfahrung eines Profis in der
Kandidatenauswahl die gewlnsch-
te Sicherheit geben kann. Ubrigens:
Auch ein SWISSCONSULT-Berater
kann einen Test machen (mit wenig
Aufwand und wenig Kosten), der
zus@tzlich zu seiner neutralen und
fachlich geschulten Meinung die
notwendige Sicherheit bietet.
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Einsamkeit
beherrschen.

Die Arbeitswelt — laut unseren Zu-
kunftsforschern — wird sich verdn-
dern. Dank Internet kann die Kom-
munikafion unter Teammitgliedern
statt mUndlich auch per E-Mail er-
folgen. Deshalb braucht es keine
gemeinsamen Arbeitspldtze mehr.
Home-Office gewinnt an Bedeu-
tung. Zudem will die Y-Generation
eine verbesserte Work-Life-Balance
und reduzierte Arbeifszeit, damit
man mehr Zeit mit der Familie ver-
bringen kann.

Das alles ist durch das Internet und
seine Fahigkeiten mdglich gewor-
den. Austauschen kann man sich

neben dem E-Mail-Verkehr Uber
Video-Konferenzen. Gespeicherte
Daten sind aus Wolken abrufbar
und ausser Kopf und Computer
sind kaum andere Instrumente not-
wendig.

Organisationen kdnnen so sehr gut
funktionieren und sind ausserdem
gunstig, denn grosse Buros an exklu-
siver Adresse und teure Infrastrukfu-
ren (z.B. Parkplatze, Kantinen) sind
nicht nétig. Man spart einiges und
wird dadurch konkurrenzfdhiger.
Schliesslich kann man auch nur die
Kopfarbeit verkaufen, was alles da-
hinter an Kosten auflauft, ist den
Kunden egal.

Allerdings gibt es einen Schwach-
punkt in der dezentralisierten Or-
ganisation. Dieser Schwachpunkt
kann als «Einsamkeit des Individu-
umsy bezeichnet werden. Men-
schen, die sich auf Anzeigen be-
warben, in denen Teamfdhigkeit
verlangt wurde, sollen pldtzlich
allein arbeiten. Teams, in denen
die tagliche persdnliche Kommuni-
kation fur die einzelnen Menschen
sehr wichtig ist, werden aufgeldst.
Teams, die von der Face-to-Face-
Motivation leben, sollen sich nur
noch von Bildschirm zu Bildschirm
sehen.

Der Mensch im Home-Office ist al-
lein. Vielleicht kommt seine Gattin
oder eines der Kinder mal zu Be-
such. Vielleicht meldet sich ein Be-
kannter an. Schon der Postbote ist
eine willkommene Abwechslung.
Aber sonst ist er einsam und auf
seine Arbeit konzentriert. Manch-
mal ruft er zur ErfGllung seiner Auf-
gabe andere Menschen an, kann
mit ihnen diskutieren, aber mit dem
Auflegen des Telefons ist er wieder
allein. Gibt er ein Zwischenresultat
seiner Arbeit Uber Internet ab und
kommt nicht in kurzer Zeit eine Ant-
wort, steigert sich seine Einsamkeit.
Die Einsamkeit hat Vor- und Nach-
feile. Vorteile sind sicher, dass die
Konzentration auf die Arbeit hoch
ist, dass die Kreaftivitat gesteigert
wird. In der ganzen Kultur- und
Kunstgeschichte sind die entschei-
denden Momente in der Einsamkeit
entstanden und sowohl Jesus, wie
Mohammed oder Buddha haben
ihre grossen Ideen in der Einsamkeit
gefunden. Alle, die Computerpro-
gramme, Zeitungstexte oder Koch-
rezepte schaffen, ziehen sich — um



konzenftriert und ungestort daran zu

arbeiten — in die Einsamkeit zurGck.

Der kommunikative Mensch emp-

findet jedoch Einsamkeit als Hinder-

nis fUr seine Arbeit. Er «erlebty Arbeit

im Gesprdch mit andern Men-

schen. Die Kommunikation férdert

seine Motivation. Er braucht per-
manent Diskussionspartner, nicht

Uber den Bildschirm, sondern von

Auge zu Auge.

Einsamkeit verlangt in hohem Mass

die Fahigkeit zur Selbstmoftivation.

Menschen, die vorher in einem hie-

rarchischen Arbeitssystem waren,

in dem taglich neue Aufgaben
durch andere Menschen kamen, in
dem man eher Aufgaben abwehr-
te, mUssen sich im Homeoffice sel-
ber organisieren. Sie tragen fur die

DurchfGhrung ihrer Aufgaben die

Verantwortung. Es liegt an ihnen,

die Moftivation fUr Arbeitskonzentra-

tion und Durchhaltewille zu finden.

Es ist kein Chef da, der permanent

ins Buro kommt und zur Leistung

motiviert. Fir kommunikative Men-
schen ist die Einsamkeit schwer er-
fraglich.

Einsamkeit kann aber organisa-

torisch beherrscht werden. Das

einfachste Mittel dazu ist, einen

Tages-Ablaufplan zu erstellen. In

diesen baut man ein:

— Wenn ich diese Aufgabe erledigt
habe, darf ich mit meiner Gattin
einen Kaffee frinken.

— Wenn ich zehn Telefongesprdche
gefuhrt habe, gehe ich mit dem
Hund spazieren.

- Wenn ich im Ablaufplan einen
Schritt weitergekommen bin, hel-
fe ich meinem Kind bei den Haus-
aufgaben.

— Wennich heute den Abschluss er-
reiche, gibt es in der Kneipe ein
Vorabendbier.

Zur Selbstmotivation gehdért auch
die Selbstbelohnung und diese darf
durchaus auch opulent sein.

Die zukUnftige Verdnderung der
Arbeitswelt hin zu Home-Offices
bendtigt ein individuelles Einge-
hen auf die dadurch entstehenden
psychischen Probleme. Wohl gibt
es schon Organisationen, die das
Ziel der Arbeitspl@tze in Home-Of-
fices perfekt umgesetzt haben. Sie
stellten aber fest, dass nicht jeder
Mensch am einsamen Arbeitsplatz
sein Gluck findet. Einige scheitern

am Mangel an persénlicher Kom-
munikation. Und einige finden nicht
die Selbstdisziplin zur Konzentration
auf die Arbeit. Viele sind unter den
Augen eines Chefs aufgewachsen
und haben sich an Befehle, Anwei-
sungen, Arbeitsvorgaben und Mo-
fivation gewohnt. Diese sich selber
Zu geben, braucht einen Lernpro-
Z€ss. jb

Ich bin das
Problem!

Alexander Muster hat einen guten
Job. Er ist zustandig fUr alle Aus-
lieferungen (Maschinenbau) sei-
nes Arbeitgebers an Kunden. Er
macht seinen Job hervorragend.
Selbst Kunden in Indonesien erhal-
ten ihre bestellfen Maschinen zur
gewunschten Zeit, auch wenn zur
Uberwindung des Einfuhrzolls aller-
lei Tricks noftwendig sind. Der Kor-
ruption darf aber nicht nachgege-
ben werden, deshalb sind die Tricks
legal und mit viel psychologischem
Versténdnis fUr die értlichen Gege-
benheiten verbunden. Ja, Alexan-
der Muster macht mit seinem Team
einen wirklich guten Job.
Wie in der Praxis Ublich, wird aus ei-
nem gewinnenden Rennpferd ein
Esel gemacht. Alexander Muster
und sein Team werden mit allerlei
weiteren Aufgaben belastet. Und
irgendwann [auft der Esel nicht
mehr richfig, seine Fehliritte hdu-
fen sich, er bleibt stehen und bricht
schlussendlich zusammen. Nach-
her kommt die grosse Schuldzuwei-
sung:
— Die GeschdftsfUhrung hat den
Zusammenbruch verursacht!
— Alexander hat die falschen Leute
eingestellt.
— Die Personalabteilung hat keine
guten Kandidaten gebracht.
— Die Korruption in unterentwickel-
fen Landern hat zu grosse Prob-
leme verursacht.

Der wahre Grund liegt aber in der
Person von Alexander Muster. Er
war zu erfolgsorientiert und hat die
Zusatzaufgaben angenommen. Er
hat seine Leistung und diejenige
seiner Teammitglieder Uberschatzt.
Er hatte sich gegen die Ubernahme
weiterer Aufgaben wehren muUs-
sen. Er hat geglaubt, dass die Ge-
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schaftsfUhrung schon sieht, wieweit
er und sein Team belastet werden
kénnen. Aber als braver Mittelma-
nager wollte er sich nicht wehren,
nicht Verweigerer sein, sondern
Leistungstrager.
So, wie es Alexander Muster ergan-
gen ist, so geht es heute vielen Mit-
telmanagern. Sie leben in einem
System, das nach unten, seitwdarts
und nach oben bestimmte Regeln
erfordert. Sollte es aber notwen-
dig sein, diese Muster zu dndern,
fehlen die Ideen dazu, die richtige
Vorgehensweise, der Mut und die
Risikobereitschaft. Man will doch
nicht negativ auffallen. Passieren
Fehler, sucht man nicht die Struktur-
verdnderung, sondern Ausreden.
Alle anderen sind schuldig, Mitar-
beiter, Kollegen, sich verdndernde
Gegebenheiten oder sogar die
GeschaftsfGhrung.
Es braucht Mut, sich einzugestehen,
dass man selber das Problem ist.
Dass man bezuglich der eigenen
und der Team-Leistung eine Feh-
leinschafzung gemacht hat. Dass
man kommende Probleme nicht
erkannt hat. Dass man den Uber-
lastenden Anforderungen nicht
entgegengetreten ist usw.

jb

Klein, fein,
erfolgreich!

UnternehmensfUhrer haben bei der
Wahl eines Personalberaters fur die
Besetzung von SchlUsselpositionen
das Problem, den richtigen Partner
zu finden. Jeder bezeichnet sich
als ideal, jeder hat die beste Me-
thodik, jeder fritt sympathisch auf,
doch welcher kann den Auftrag
auch wirklich erfolgreich abschlies-
sen? Ist es der Berater, der vom «Big
Playem kommt, der in jeder Welt-
stadt BUros an bester Lage hate
Ist es der Berater, der eine Firma
vertritt, die allerlei Beratungs-Ange-
bote im Programm hat2 Oder ist es
der Berater, der ganz alleine ope-
riert und sich auf einen spezifischen
Markt konzentriert?

Die Antwort ist einfach: Es kommt
auf den Auftrag an. Dass in der
Schweiz die weltweit operierende
Bank Credit Suisse einen neuen
CEO einsetzt, der in der Elfenbein-
kUste geboren wurde, in Frankreich

aufwuchs, schon Minister in  Afri-
ka war und erfolgreich ein Versi-
cherungsunternehmen in England
fUhrte, kann nur ein international
agierender Big Player arrangieren.
Sucht aber eine regional operie-
rende Firma einen Vertriebsleiter,
dann ist der Big Player falsch. Rich-
fig ist ein Personalberater, der die
Branche gut kennt, darin Karriere
gemacht hat Uber ein Kontaki-
netz zu den Vertriebspersonen der
Branche verfugt. Weniger geeignet
sind die Allrounder und Vermitiler,
die ihre Kandidaten aus den Soci-
al Networks und den Kandidaten-
banken holen. Einerseits kann der
Kunde selber im Internet agieren.
Anderseits macht nicht die Kandi-
datenmenge, sondern die Kandi-
datenqualitét den Erfolg aus.
Grosste  Erfolgschancen hat der
Personalberater, der sich auf ei-
nen begrenzten, mdglichst kleinen
Markt konzentriert. Er kennt die Per-
sonalmarktlage, die Motivation der
FUhrungspersonen, inre Art der FUh-
rung, ihre Glaubwurdigkeit und ihre
Lebenseinstellungen. Er spurt intui-
fiv und wissentlich, welche Charak-
fereigenschaften in eine vakante
Position gehoéren. Er versteht die
Firmenkulturen, die Absatzmdarkte
und die Absatzprobleme. Und er
kennt viele SchlUsselpersonen in
seinem Markt persénlich. Sein Wis-
sen hilft auch, irreale Anforderungs-
profile marktgerecht zu machen.

In einem Meeting hat der HR-Ver-
antwortliche der Firma Reemtsma —
Olaf Drewicke — einmal erklart, dass
er die Zusammenarbeit mit Perso-
nalberatern bevorzugt, die Spezia-
listen in einem begrenzten Bereich
seien. Beispielsweise wlrde er mit
einem Solo-Berater zusammen-
arbeiten, der sich nur auf Verpa-
ckungen spezialisiert hat. Denn fUr
wichtige Jobs in Verpackung gdbe
es keine bessere Losung. Zudem
sei der Aufwand einer eigenen
Suche zu gross und, gemessen an
den Kandidaten des Beraters, zu
wenig erfolgreich.

Wie im Markt Ublich, kann man
auch als UnternehmensfUhrer im
Warenhaus oder in der Boutique
einkaufen. Biligware vom Discoun-
ter verliert schnell an Wert. Bou-
tfique-Waren erhalten ihren Wert
[Gnger und erreichen einen grdsse-
ren Nutzen. jb



