Gute oder schlechte
Kandidatinnen und
Kandidaten?

In Gesprachen mit Vorgesetzten
oder in Gesprachen mit Entschei-
dern Uber anzustellende Kandido-
ten erhalten Personalberater oft
die Schwarz-weiss-Antwort: «Die
ist guty, oder «der ist schlechty.
Gerne weicht man einer Diffe-
renzierung Uber die Beurteilung
von verschiedensten Eigenschaf-
tfen aus. Viele Vorgesetzte und
Entscheider haben MuUhe, die
Qualitéten von Menschen zu er-
kennen und zu beschreiben. Zu-
dem spielt der Faktor Sympathie
oder Antipathie eine grosse Rolle.
Aber als Chef hat man die Auf-
gabe zu entscheiden. Deshalb
greifen viele zur altrébmischen Me-
thode: Daumen rauf oder Dau-
men runter.

Damit ist wohl ein Entscheid vor-
handen, doch diejenigen, die
Kandidaten gesucht, interviewt,
geprUft und sorgsam ausgewdahlt
haben fragen sich: Was habe ich
falsch gemacht? Bis auf kleine,
tolerierbare Differenzen haben
Anforderungsprofil und Kandida-
tenprofil Ubereingestimmt. Der
Kandidat hat in der Prasentation
einen gufen Eindruck hinter-
lassen. Trotzdem ist der Daumen
gefallen und Uber das «Wieso»
hallt sich der Daumenbesitzer in
Schweigen.

Ob in Zusammenarbeit mit dem
internen Recruiting oder mit ei-
nem externen Personalberater,
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die Grinde fir eine Ablehnung
mussen detailliert und differen-
ziert offengelegt werden. Sie sind
ausschlaggebend fur die Weiter-
arbeit am Projekt der Stellenbe-
setzung. Diejenigen Personen, die
neuve Kandidaten suchen und
auswdahlen, brauchen genaue
Angaben. Der Arbeitsaufwand,
bis ein entsprechender Kandidat
gesucht, gefunden und doku-
mentiert wird, ist enorm. Und mus-
sen mehrere derartige Arbeits-
aufwdnde geleistet werden und
der Einstellungserfolg bleibt wei-
terhin aus, dann tragt der verlore-
ne Aufwand dazu bei, den Ord-
ner der vielen betrieblichen Leer-
|Gufe zu fUllen.

Die Schwarz-weiss-Urteile von Ent-
scheidern begrinden sich auch
mit Zeitnot. Differenzierte Begrin-
dungen fUr eine Absage zu fin-
den, benodtigen Zeit und eine ge-
dankliche Beschdaftigung mit den
unzdhligen Daten aus einem CV,
aus Zeugnissen, aus einem Inter-
vieweindruck und dem Stellen-
profil. Entscheider verwenden inre
Zeit lieber fUr Markt, Produktion
oder Finanzen, statt fr Kandido-
ten. Das merkt man auch daran,
dass viele Entscheiderin ein Inter-
view gehen und erst im Interview
die Kandidatenunterlagen zu Ge-
mute fUhren (was sich in standi-
gem Blattern darin dussert).

Damit der Zeitaufwand verringert
werden kann, stellt SWISSCON-
SULT auf der folgenden Seite eine
Tabelle vor, mit der ein Entschei-
der durch Notenvergabe ange-
ben kann, was ihm gefallen oder
nicht gefallen hat.

SWISSCONSULT

branchenorientierte Personalberater

Inhaltsverzeichnis:

Gute oder schlechte
Kandidatinnen und
Kandidaten?

Egozentrische Chefs
vernichten wertvolle
Ressourcen

(und viel Geld)

Die Krux zwischen
Planung und Realitat

Antworten auf eine
Interviewfrage



SWISSCONSULT

branchenorientierte Personalberater

Kandidatenbeurteilung
Notengebung fiir

Kandidat:

Note 1 = sehr gut

Note 2 = gut

Note 3 = befriedigend
Nofe 4 = unbefriedigend
Note 5 = nicht akzeptabel

Eigenschaft

Note

Erscheinung

Umgangsformen

Ausstrahlung

Spontanitat

Sprachlicher Ausdruck

Anpassungsfahigkeit

Dominanz

Eigeninitiative

Selbstandigkeit

Zielorientierung

Selbstbewusstsein

Realitétssinn

Ausgeglichenheit

Ehrlichkeit

Qualitétssinn

Auffassungsgabe

Sinn fUr Wesentliches

Kombinationsfahigkeit

Ubersicht

Kreativitat

Lernbereitschaft

Anfriebsmotive

Geltungstrieb

Ausbildung

Weiterbildung

Facherfahrung

Weitergehende Kenntnisse

Verantwortungsbewusstsein

Machtstreben

Gehaltsforderung

Die Noten dricken Empfindun-
gen aus. Sie sind emotional und
nicht objektiv. Es sind keine fach-
lichen Bewertungen eines HR-
Sachverstandigen, eines Psycho-
logen oder eines Personalbera-
ters, sondern es sind Empfindun-
gen eines Linienmanagers oder
eines Enfscheiders, der seine Star-
ken in andern Bereichen als der
Personalbeurteilung hat. Sie die-
nen dem Zweck, derinternen Re-
krutierung oder dem externen
Berater Anhaltspunkte zu geben,
weshalb eine subjektive Meinung
und ein subjektiver Entscheid ent-
standen ist. Dadurch werden Ent-
scheidungskriterien nachvollzieh-
bar und die infernen Rekrutierer
oder externen Berater verzeich-
nen weniger Leerlauf in ihrer Aus-
wahlarbeit. Die Entscheidung Uber
die Besetzung einer Aufgabe ist
von soviel nicht ausgesproche-
nen Erwartungen, Empfindungen
und Vorurteilen abhdngig, die
niemals in einem Anforderungs-
profil Platz hatten. Also behilft
man sich mit einem Mittel, das zu
besserer Effizienz in der Rekrutie-
rung fGhrt. jb

Egozentrische Chefs
vernichten werivolle
Ressourcen
(und viel Geld)

In jeder Organisation gibt es FGh-
rungskrafte, die nicht mit charis-
matischen FUhrungseigenschaf-
ten behaftet sind und deshalb
mit Macht, Mobbing und Hinter-
haltigkeiten ihren FUhrungsan-
spruch durchsetzen wollen. Diese
Widerlinge sind momentan Dis-
kussionsthema in vielen Foren und
Managementschulen. Selbst die
«Harvard Business Reviewy hat
vom Autor Robert |. Sutton den
Ausdruck «Assholesy fur ripelhaf-
te FGhrungskrafte GUbernommen.
Sutton hat ein vielbeachtetes
Buch geschrieben, das in deut-
scher Sprache im Hanser-Verlag
erschien (ISBN-10-3-446-40704-9).
Sutton unterscheidet zwischen
«tempordreny und «amtlicheny
Widerlingen. Die tempordren ha-



ben meist einen gutmutigen Cha-
rakter, tendieren aber — wenn
das Fass Uberlduft — zu Tobsuchts-
anfdllen. Spater bereuen sie ih-
ren Ausrutscher. Dadurch wer-
den sie von Mitarbeiterinnen und
Kollegen skepfisch begutachtet
und wenig akzeptiert. Anders ist
es bei «amtlicheny Widerlingen.
Das sind permanente Aufschnei-
der, Infriganten, Despoten, Mob-
ber und wie er schreibt «Mistker-
ley. Es moégen fachlich quadlifizier-
te Leute dabei sein, doch Mist-
kerle verbreiten soviel Demotiva-
fion, Erniedrigung und Bedricki-
heit, dass die Prozesse, in denen
sie etwas zu sagen haben, stag-
nieren und stocken.

Dass Widerlinge kein Scheinprob-

lem sind, untermauern diverse

Untersuchungen:

— Eine Umfrage in Michigan er-
gab, dass sich 27% der inter-
viewten Arbeitnehmer schika-
niert fUhlen.

Permanenten Feindseligkeiten
fUhlen sich 36% eines US-Minis-
teriums ausgesetzt.

— Mobbing in Befrieben fUhrt zu
einem wirtschaftlichen Verlust
in Deutschland von 15 Milliar-
den Euro, analisiert der Autor
JUrgen Heidenreich im Buch
Kostenfaktor Mobbing.

— In Grossbritannien hat eine
Studie mit 5000 Befragten er-
geben, dass etwa 30% einmal
pro Woche oder haufiger ge-
mobbt werden.

In einem Klima, in dem Unter-
drickung, Angst und Hass herr-
schen, will sich niemand expo-
nieren. Statt lustvoll eine Leistung
zu vollbringen, hat Absicherung
hochste Prioritat. Wenn Abkanze-
lungen drohen, wird nichtfs riskiert
und nur das ndétigste durchge-
fOhrt. Die «Krankheitsratey steigt,
weil am Arbeitsplatz keine Freu-
de aufkommt. Und wer standige
Anwurfe hinnehmen muss, wird
jede Gelegenheit zur Rache
wahrnehmen und Subversion be-
freiben.

Obwohl die «Mistkerley enorme
Kosten verursachen, werden sie
oft in ihren Funkfionen behalten.
Viele der verursachten Kosten
fallen in allgemeinen Kosten an:

Fluktuationskosten, Abgangsent-
schadigungen, arbeitsrechtliche
Streitfalle, Know-how-Verlust, ab-
gesprungene Kunden, unproduk-
tive Arbeitszeit usw. Eine genaue
Aufrechnung dieser Kosten mit
dem sogenannten «Erfolgy oder
der Zielerfullung wurde die Wider-
linge umgehend entlarven und
zur Einsicht fUhren, dass destruk-
tive Charakter nicht in fGhrende
Aufgaben gehoren. jb

Die Krux zwischen
Planung und Realitat

...und meistens kommt es an-
ders, als man denkt. Diese Popu-
|Grweisheit wird immer dann -
spottisch, bedauernd oder stau-
nend — angewandf, wenn etwas
nicht eintrifft, was hatte eintref-
fen sollen. Die UnternehmensfUh-
rung baut jedoch auf ein Voraus-
sehen der zukUnftigen Gescheh-
nisse und dem Anpassen des Un-
ternehmens daflr. Beispielsweise
verkinden die Automobilherstel-
ler, welche StUckzahlen sie 2008
erreichen wollen, und wenn alle
Voraussagen zusammen genom-
men werden, muUsste der Markt
um 48% wachsen, was unmog-
lich ist.

UnternehmensfGhrung kennt fUnf

Schritte:

1. Zweck & Planung (Sfrafegie,
operative Planung, Jahresbud-
getierung)

2. Aktivitaten & Zustandigkeiten
(Ablauforganisation, Funktions-
diagramm usw.)

3. Zielerreichung & Bewertung
(Jahresziele, Arbeitsmethodik,
Leistungsbewertung, Gehalts-
ordnung)

4. Personalentwicklung & Einsatz
(Personalbedarfsermittlung,
Stellengestaltung und -beset-
zung, Wissensmanagement,
Personalentwicklung)

5. Controlling & Reporting (Stra-
tegisches und operatives Con-
trolling und Reporting)

Trotz diesem systematischen Vor-
gehen erleben alle FGhrungsper-
sonen permanent Uberraschun-
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gen. Selbst Unternehmenszwecke
erleben ungeplante Verédnderun-
gen, Strategien erweisen sich als
undurchfUhrbar, Budgetierungen
verlangen nach Korrekturen und
Ablauforganisationen nach Ver-
einfachung. Und oft sind diese
Uberraschungen so gross, dass ein
Unternehmen véllig vom geplan-
ten Kurs abkommt. Hinterher ist
man dann klUger, aber zumeist
auch sehr geschwdacht. Wie kann
es passieren, dass eine UBS in
einem Jahr 21 Milliarden Franken
abschreiben muss? Hat die Pla-
nung nicht funktioniert?

Es sind drei wesentliche Grunde,
weshalb Planungen in der Reali-
tat nicht eintreffen:

1. Planung und Budgetierung bao-
sieren auf Daten, die der Ver-
gangenheit angehdren. Sie wer-
den nach generellen Vorgaben
(beispielsweise Einsparungen
um 10%) angepasst, doch kén-
nen ausgerechnet solche Vor-
gaben geschdaftliche Chancen
unterbinden oder Entwicklun-
gen verzbgern. Bekannt sind
auch sinnlose Ausgaben zum
Aufbrauchen einer zu hohen
Budgetposition (Problem der
Systematik).

2. Kompliziertes und zeitlich verzo-
gertes Feed-Back Uber Manao-
gement-Informations-Systeme.
Der Zeitfaktor, bis eine Informa-
tion vom Markt oder von der
Unternehmensbasis im Mana-
gement wahrgenommen wird,
ist zu hoch. Beispielsweise hat
die UBS in den USA noch Geld
fur Hypotheken vergeben, als
die Krise langst offensichtlich
war (Problem der Information).

3. Die Budgetgldubigkeit und die
Abschottung der Manager in
obersten Etagen gegenuber
Informationen. Statt sich um-
gehend verdndernden Markt-,
Technologie- oder Finanzsitua-
tionen anzupassen, vergraben
sie sich hinter inren Vorzimmer-
damen, lassen weder eigene
Mitarbeiter noch Kunden an
sich herankommen und sind
standig unterwegs und nicht
ansprechbar. Bis auf Verdnde-
rungen reagiert wird, verstreicht
kostbare Zeit (Menschliches
Problem). jb

Antworten auf eine
Interviewfrage

Ein Personalberater hat sich zur

Gewohnheit gemacht, seinen

Kandidaten die Frage zu stellen:

«Weshalb glauben Sie, dass Sie

der beste Kandidat fiir die va-

kante Aufgabe sind?» Als Ant-
wort versuchten die meisten — mit

Anpreisungen ihrer Vorteile —sich

als bestmdgliche Alternative zu

empfehlen. Doch damit fielen sie
beim Personalberater durch. Er
akzeptierte nicht, dass Menschen,
die sich fur fGhrende Aufgaben
interessierten, sich so leicht aufs

Glatteis bewegen liessen. Er ak-

zeptierte nur Antworten wie:

— Obich der beste Kandidat bin,
ist nicht meine Enfscheidung.

— Obich der beste Kandidat bin,
weiss ich nicht, da ich die an-
dern nicht kenne.

— lch glaube nicht, der beste
Kandidat zu sein, aber sicher
ein Kandidat mit Chancen.

Das sind Antworten von Realis-

ten, welche die Frage richtig ver-

stfanden haben und nUchtern
beantworten. Diejenigen, die ver-
suchen, ihr Wissen und ihre Erfah-
rungen in die Waagschale zu
werfen, um sich als Bester zu pro-
filieren, sind dem Berater auf den
Leim gegangen.

Liebe Leser, verwenden auch Sie
kniffige und zum Nachdenken
anregende Fragen im Interview 2
Oder haben Sie die bekannten,
abgedroschenen Standardfra-
gen, wie: «Wo sehen Sie lhre
Starken und lhre Schwdchen?»
im Programm?2 Wir sind auf der
Suche nach guten Interviewfro-
gen, denn Kandidaten, die meh-
rere Interviews absolviert haben,
kennen haufige Fragen und ha-
ben entsprechende Antworten
bereit. Auch die Fragen: «Wo se-
hen Sie sich in fiinf Jahren?»
oder «Was tun Sie, um die Posi-
tion lhres Chefs zu erreichen?»
sind zu bekannt. Wir bitten Sie,
uns interessante Interviewfragen
und Antworten mit Bewertung
auf bachmann@swissconsult.org
zuzusenden. Wir verdffentlichen
Ihre Beitrdge unter AktualitGten
auf unserer Homepage.
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