Erfolg in Personal-
beratung ist
auch vom Klienten
abhdngig.

Kranke Menschen sollten zur Ge-
sundung die Ratschldge des Arz-
tes akzeptieren und genaustens
durchfUhren. Sich dagegen zu stel-
len und noch eigene Wege oder
zusatzlich andere Medikamente zu
konsumieren, verschlechtert den
Gesundungsprozess. Im Businessbe-
reich trifft diese Binsenwahrheit auf
die Zusammenarbeit mit Dienstleis-
tern zu.

Der Erfolg der Personalberater ist
extrem abhdngig von einer guten
Zusammenarbeit, denn der Perso-
nalberater hat eine sehr heikle Auf-
gabe. Er muss zuerst — wie ein Arzt
den Patfienten — das Unternehmen
und die vakante Aufgabe genaus-
tens kennen lernen, hinter die Ku-
lissen schauen, Atmosphdre und
Kultur spUren und das menschliche
Umfeld analysieren. Dann geht er
in den Personalmarkt und sucht
sich Kandidaten, die wie ein Puzzle-
teil ins gesamte Puzzle passen. Oft
ist im Personalmarkt kein derartiges
Puzzleteil vorhanden, dann gilt es
ein moglichst passendes zu finden,
das bei leichten Anpassungen in
ein Umfeld gelangtf, welches sich
ebenfalls leicht anpassen muss.
Diese Aufgabe ist nicht nur ratfional,
sondern auch manchmal irrafional
und emotional. Entsprechend hoch
muss das gegenseifige Verstehen
zwischen PersonalberaterundKlient
sein. Und es gilt seitens des Klienten
gewisse Regeln einzuhalten.
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1. Avuftrags-Partnerschaft:

Der Personalberater muss ein
Mandat erhalten, das den hohen
zeitlichen Aufwand durch Verein-
barung von drei Honorarraten ab-
deckt. Leider wird der Personalbe-
rater von vielen Firmen nicht als
Partner wahrgenommen, sondern
als Zulieferer einer Ware, in diesem
Fall der Ware «Menschy. Ein Zulie-
ferer wird nach Menge, Lieferfa-
higkeit und Qualitat beurteilt und
bezahlt wird er nach der Lieferung.
Bei Erfolgshonoraren hat der Bera-
ter keine finanzielle Absicherung
fUr den grossen Aufwand, der eine
Suche und Auswahl der besten
Koépfe braucht. Deshalb wird er auf
die Schnelle zwei, drei Kandidaten
anbieten, die vielleicht bei andern
Auftragen zweite Wahl waren. Hat
er GlUck, erhdlt er ein Erfolgshono-
rar. Hat er kein GlUick, war wenigs-
tens sein Aufwand nicht gross.

2. Exklusivitat:

Auftraggeber irren sich, wenn sie
glauben, dass der Einsatz vieler
Mittel und Akteure den Such- und
Auswahlerfolg verbessern wirden.
Zumeist ist der Kreis an mdglichen
Kandidaten fur eine komplexe Auf-
gabe sehr klein. Wird mehr als ein
Personalberater mit der Rekrutie-
rung beauftragt (beispielsweise mit
Vermittlungsauftrdgen auf Erfolgs-
basis) oder fUhrt man parallel zum
Auftrag noch eigene Suchanstren-
gungen durch, werden die besten
der moglichen Kandidaten mehr-
fach angesprochen. Diese wun-
dern sich und machen sich Gedan-
ken Uber Seriositadf und Effizienz des
Auftraggebers. Das erschwert die
Berateraufgabe, denn Misstrauen
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ist keine Basis fUr einen Anstellungs-
erfolg. Gleiches gilt, wenn ein Un-
ternehmen schon selber gesucht
und in verschiedenen Medien er-
folglos inseriert hat. Geht dann der
Auftfrag an einen Personalberater,
wird er in Direktansprachen hoéren:
«lhr Auftraggeber muss die Firma
X sein, denn ich habe schon An-
zeigen gesehen, mich aber nicht
beworben.» So verlaufen Direktan-
sprachen ergebnislos.

3. Zuwenig Kenntnisse des
Personalmarktes:

Viele Stellen- und Anforderungs-
profile sind von firmeninternem
Wunschdenken geprégt und tref-
fen nicht auf Moéglichkeiten des
Personalmarktes zu. Ein guter Bera-
ter, der mit dem spezifischen Perso-
nalmarkt vertraut ist, wird zuerst das
Profil diskutieren, um einen Erfolg
zu ermoglichen. Der Auftraggeber
muss sich diesbezuglich flexibel zei-
gen. Es gibt keine eierlegenden,
fiegenden Wollmilchsauen.

4. Unattraktiv als Arbeitgeber:

Ein Anstellungserfolg ist auch ab-
hé&ngig von den Menschen beim
Auftraggeber, vom ganzen Pro-
zedere des Ablaufes und von den
Anstellungsbedingungen. Sind ne-
gativ empfundene Verhaltenswei-
sen, fragliche Aspekte im Ablauf
(Kommunikation, Termine) und
schlechte Vertrdge vorhanden,
lassen sich gute Kandidaten nicht
einstellen, denn diese haben noch
andere Chancen. Ein nicht begehr-
ter Arbeitgeber kann auch durch
den besten Personalberater nicht
kompensiert werden. Deshalb gilt
es, zuerst die Atfraktivitat als Arbeit-
geber zu verbessern.

In der Personalberatung haben Be-
rater und Klient die Aufgabe, alles
fur eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit zu fun. Sind BemuUhungen
einseitig, ist der Erfolg fraglich. jb

Halt das «immun-
system» die Unter-
nehmen gesund?

In den Unfernehmen hat sich der
Development-Prozess institutionali-
siert. Er geht Uber Fragen, wie: Was

fun wir2 Was ist das Ziele2 Welche
Wege fUhren zum Ziel2 Ist es oko-
logisch, was wir tun? Ist es dkono-
misch, was wir tung Was kostet un-
ser Tune Welchen Ertrag werden wir
mit unserem Tun erreichen? usw.

In jedem Unternehmen laufen pa-
rallel mehrere Entwicklungen. Alle
damit Beschdaftigten haben ihr Den-
ken auf das Finden von Antworten
auf die gestellten Fragen ausge-
richtet. Eine Entwicklung ist ein Pro-
zess und verlangt nach einem Pro-
zessmanagement. Und wdhrend
der Prozess ablduft, baut sich ein
Immunsystem gegen jegliche Art
Einflisse auf. Kommt jemand mit ei-
ner Innovation, die nicht problem-
los in die Prozesse eingefugt wer-
den kann, dann wird sie wie eine
Krankheit bekdmpft. Neues stort!
Kommt Neues, frifft es auf Ableh-
nung. Das Immunsystem bek&mpft
Neues mit Fragen, wie: Gibt es eine
ausfUhrliche Prasentation oder eine
Demo? Existieren schon Fallstudien
darUbere Wer wendet es schon
an? Wie ist der Erfolg damit2 Wie
sieht eine Kosten-Nutzen-Analyse
aus? Das Immunsystem verhindert,
dass wirkliche Innovatfionen, mit
denen ein Unternehmen grossen
Erfolg haben kdénnte (weil sie die
Ersten im Markt waren), in Betracht
gezogen werden.

Tatsache ist, dass alle in einem
Unternehmen beschdaftigten Men-
schen in Prozessen und Abldufen
stecken. Insbesondere das Mana-
gement, das mit einer 60-Stun-
den-Woche so ausgelastet ist, dass
es Vorzimmerdamen zum Abblo-
cken jeglicher Stérung braucht. Da
kommen weder interne noch ex-
ferne Innovationen durch. Erstaun-
lich, dass sich dann Manager zu
Meetings freffen und mangelnde
Innovation im Unfernehmen bekla-
gen. Deshalb glauben sie, sie muss-
fen die Innovation selber schaffen
und verordnen sich Kreativsessions,
Designspiele oder sogar Bastelkurse
(laut Managementtrainern ideal fir
Innovation). Nach dieser kindlichen
Unterhaltung geht es zurGck an
den Arbeitsplatz in Prozesse, die in-
folge der Vielzahl an Informatfionen
kaum zu bewadltigen sind. Und das
Immunsystem ist in KUrze wieder voll
aufgebaut.

Ein Blick in die Wirtschaft zeigt, dass
wirkliche Innovationen selten von



grosseren Firmen realisiert werden.
Wohl schaffen grosse Firmen die
Mehrheit der Patentanmeldungen,
doch sind dies meist Verbesserun-
gen, die durch Entwicklungen ent-
standen. Die wirklich grossen Inno-
vationen werden durch Kleinfirmen
und Einzelpersonen geschaffen.
Zumeist haben sie die Innovation
grossen Firmen angetragen, sind
damit beim Immunsystem abge-
blitzt, haben sich dann zur Ent-
wicklung und Vermarktung selber
durchgerungen und werden dann
spéter von den gleichen Grossfir-
men fUr teures Geld aufgekauft.
Abnhilfe ist mdéglich. Es muss eine
kleine Gruppe geschaffen wer-
den, die unabhdngig von internen
Prozessen arbeitet und nur Innova-
tionen (von interner und externer
Seite) beurteilt, mit bestehenden
Prozessen in Verbindung bringt
und Ubers oberste Management
ins bestehende Informationssystem
einspeist. Damit erhdlt das Immun-
system eine LUcke. Doch diese kon-
trollierbare LUcke ist nicht schdd-
lich, sondern gesundheitsférdernd.
jb

Wie mache ich
mich fir einen
neuen Arbeitgeber
interessant?

Personalberater beobachten ger-
ne, wie sich Kandidaten bei einer
Prasentation verhalten und wie
FUhrungspersonen des zukUnftigen
Arbeitgebers darauf reagieren. So-
wohl Kandidaten, wie Interviewer
haben eine Vorstellung von ihrer
Rolle, die sie spielen sollten. Die
des Kandidaten ist: Gute Antwor-
ten auf die Fragen zu geben, die
an ihn gestellt werden. Die der In-
terviewer ist: Fragen zu stellen, die
den Kandidaten fordern, mehr von
sich und seinen Kenntnissen preis-
zugeben. Die Rolle des Kandidaten
ist deshalb passiv, die des Intervie-
wers akfiv.

Als interessant werden Kandidaten
beurteilt, die aus ihrer passiven in
eine aktive Rolle wechseln kédnnen.
Einfach ist das nicht. Notwendig
ist viel Wissen Uber den mdéglichen

zukUnftigen Arbeitgeber, seine Or-
ganisation, seine Produktfe, seine
Dienstleistungen und seine Historie.
Hat man sich gut vorbereitet, sind
immer Gelegenheiten vorhanden,
die Rolle zu wechseln. Selbst auf
die altbekannte Frage: «Was sind
Ihre guten und schlechten Seiten2y,
kann ein Kandidat antworten:
«Fangen wir mit den schlechten Sei-
ten an. Leider bin ich sehr ehrgeizig
und deshalb mdéchte ich sie fragen,
wie die Entwicklung ihres Produktes
X vorangeht. Ich bin Uberzeugt,
dass dieses Produkt im Markt grosse
Erfolge haben wird.»

Es gibt ein Sprichwort, das besagt:
«Wer fragt, der fUhrt.» Klug ist nichf,
auf jede Frage eine Gegenfrage
zu konstruieren, sonst verunsichert
man die Interviewer. Aber eine
gute Gelegenheit im Gespréch
nutzen und eigene Fragen stellen,
das wird als positiv beurteilt. Man
spricht nachher von einem aktiven
Kandidaten, von einem der interes-
siert ist, von einem der sich gut vor-
bereitet hat. Damit kann gepunktet
werden, aber Vorsicht! Das Spiel
ist wie bei einem Box-Match. Der
Gegner hat keine Freude daran,
wenn er mit Schldgen zugedeckt
wird und k.o. geht.

Sich inferessant machen bedeutet
auch, auf Gesprdchspartner einge-
hen kdnnen. So wie Interviewer Kan-
didaten beobachten, ihre Reaktio-
nen registrieren, ihre Kérpersprache
aufnehmen und ihre Aussagen auf
HintergrUnde analysieren, so sollte
der Kandidat die Interviewer erfas-
sen kénnen. Jeder Interviewer hat
Starken und Schwdéchen. Tritt ein
Interviewer sehr selbstbewusst auf,
benutzt er markige Worte, dussert
er sich negativ Gber Sachen oder
sogar Menschen, dann muss man
annehmen, dass er moglichweise
auch diktatorisch fuhrt. Ihm zu
widersprechen grenzt an ein Todes-
urteil. Inn in seinen Aussagen zu be-
statigen, férdert sein Wohlwollen.
Die Frage stellt sich, ob der Kandi-
dat seine Zukunft mit diesem Vorge-
setzten sieht. Viele Interviewer sind
aber Fachleute und in Interview-
technik weder ausgebildet, noch
bewandert. Verlasst ein Kandidat
seine passive Rolle und hilft diesen
Interviewern durch aktfive Fragen
und durch offenes Preisgeben sei-
ner Erfahrungen und seines Wissens
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eine Diskussion zu gestalten, dann
gewinnt er Sympathie und Aner-

kennung. jb
Mitarbeiterbin-
dung! Sind
unternehmerische
Vorstellungen
richtig?
Wirft man bei Mitarbeitern im

HR-Bereich die Frage auf: «Was tun
Sie zur Mitarbeiterbindung?», dann
gibt es viele Antworten. Bei uns ist
man grosszUgig mit der Vergabe
von Firmenwagen. Wir haben die
Zeiterfassung abgeschafft. Unsere
Kaffee-Automaten sind gratis. Wir
férdern die Weiterbildung. Wir fuh-
ren pro Jahr drei Motivationstage
durch, usw. Wird an Personen, wel-
che die Firma verlassen, die Frage
gestellt: «(Warum gehen Sie2», dann
sehen Antworten ganz anders aus.
Ich sehe den Sinn meiner Aufgabe
nicht mehr. Mein Vorgesetzter mag
mich nicht. Ich versuche Ordnung
ins Chaos zu bringen, doch renne
ich standig an. Meine Arbeit wird
nicht anerkannt. Ich komme nicht
vorwarts. Sténdig erhalte ich neue
Chefs und jeder meint, meine Ar-
beit neu erfinden zu mussen, usw.

Zwischen der Ansicht der HR-Mit-
arbeiter und den tatséchlichen
mobglichen Grinden einer Kindi-
gung liegen grosse Unterschiede.
Wdahrend im HR-Bereich die An-
sichten eher Richtung materieller
Grinde gehen, sind diejenigen
der KUndigenden psychischer Art.
Sie fUhlen sich nicht mehr wohl, sie
sind am Arbeitsplatz unglUcklich.
Die grosse Differenz ist verstand-
lich, denn der HR-Bereich hat keine
Kompetenzen, in die Organisation
und in die Verhdlinisse zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetzten ein-
zugreifen, héchstens ein Recht zur
Benachrichtigung an hdhere Stel-
len in der Organisation. Tatsache
ist aber, dass eigentlich alle KUndi-
gungsgrunde psychischer Artf sind.
Entsprechend ist nicht der HR-Be-
reich bei der Mitarbeiterbindung
gefordert, sondern die Linie. Dem
HR-Bereich bleibt die Aufgabe, die
materielle Seite der Anstellungs-

verhdlinisse und die materiellen
Arbeitsbedingungen in der Firma
konkurrenzfahig zu halten.
Mitarbeiterbindung ist nicht von
materiellen Anreizen abhdngig.
Und sollte sie davon abhdngig sein,
muss man sich fragen, was man mit
Mitarbeitern macht, die im Unter-
nehmen bleiben, weil sie taglich
Gratiskaffee, eine gute Altersver-
sorgung oder ein schoneres Auto
haben. Das sind nicht diejenigen
Mitarbeiter, die dem Unternehmen
Erfolg bringen. Unternehmerische
Effizienz braucht Menschen, die
sich im sozialen System eines Un-
ternehmens wohlfUhlen und stolz
auf ihre Leistung sein kdnnen. Diese
Forderung ist ein Aufruf an alle Vor-
gesetzte. Schaffen sie Teams, in de-
nen der Geist eines gemeinsamen
Ziels herrscht, in denen zusammen
und nicht gegeneinander gear-
beitet wird. Schaffen sie Teams, in
denen Respekt gegenUber allen
gelebt wird und Hilfe gegenUber
Schwdécheren. FGhren sie sich sel-
ber, in dem sie bei sich messen, wie
oft sie Kritik und Anerkennung dus-
sern. Das ist Mitarbeiterbindung!
Ein Unternehmen vereint Men-
schen mit dem Ziel, etwas zu pro-
duzieren oder einen Dienst zu leis-
fen. Diese Menschen bilden ein
psycho-soziales System. Die Gestalt
dieses Systems und seine inferne
Kommunikation sind der SchlUssel
zur Mitarbeiterbindung. Und dabei
hat der HR-Bereich eine wichtige,
aufklérende Aufgabe an die Linie.
Vom HR-Bereich muUssen Ideen
kommen, die in der Linie realisiert
werden. Dem HR-Bereich erwdchst
dadurch eine unternehmensge-
staltende Aufgabe. Der HR-Bereich
muss in der UnternehmensfUhrung
wesentlich starker gewichtet sein.
Da UnternehmensfUhrer vornehm-
lichin Zahlen denken, noch ein wei-
tferes Argument: Eine Neubesetzung
einer Stelle kostet schatzungsweise
zwischen 50 bis 100% eines Jah-
resgehaltes der Stelle. Wenn also
100 Mitarbeiter mit einem durch-
schnittlichen  Jahresgehalt von
€ 50000.—- kUndigen, kostet die
Neubesetzung etwa € 3750000.-.
Setzt man nur 10% davon zur Schu-
lung von Vorgesetzten zur Férde-
rung von psychischer Mitarbei-
ferbindung ein, kédnnte die Hdlfte
davon eingespart werden. jb



