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HR-Management
auf falschen Pfaden
«Bei uns steht der Mensch im Mittel-
punkt, die Mitarbeiter sind unser
grösstes Kapital», viele derartige
Sätze stehen in Leitlinien. Um sol-
chen Vorsätzen nachzuleben füh-
ren Firmen modern organisierte
Personalabteilungen mit Spezialis-
ten für einzelne Aufgaben, «Re-
cruiting Specialists, Payroll Mana-
ger, Management Developer, Lea-
dership Coach, HR-Competence-
Manager» usw. Betrachtet man
die tägliche Praxis, stellt sich die
Frage, ob die ganze Arbeit im HR-
Management nur eine Alibifunk-
tion ist. Unternehmensentscheide
werden auf rationaler Basis ge-
fällt. Rationale Daten liefert das
Controlling. Das HR-Management
operiert mit vielen «soft facts».
Deshalb werden wichtige strate-
gische Entscheidungen ohne die
Mitwirkung des HR-Managements
gefällt. Personalabbau, Zusam-
menlegungen, Outsourcing, Struk-
turbereinigungen, Produktionsver-
lagerungen, alles wird nach be-
triebswirtschaftlichen Grundsätzen
beschlossen. Das HR-Manage-
ment darf/muss/soll bei der Um-
setzung helfen.

Dabei müssten die grossen Unter-
nehmensgestaltungsideen der Ini-
tiative des HR-Managements ent-
springen, denn Unternehmensleis-
tung ist Menschenleistung. Und
die Kunst, viele Menschen durch
bestimmte Vorkehrungen zu bes-
ten Leistungen zu bringen, ist doch
Kernaufgabe des HR-Manage-
ments. Doch für diese Kernauf-

gabe können keine zu betriebs-
wirtschaftlichen Daten vergleich-
bare Grundlagen beigezogen
werden. Wohl werden Versuche
mit «human capital» gemacht,
das in Menschen investierte Kapi-
tal darzustellen. Ebenso Versuche
der Erfolgsmessung mit dem Mass-
stab Geld von Personalentwick-
lungsmassnahmen. Doch es sind
Versuche, die von zahlenorientier-
ten Betriebswissenschaftern skep-
tisch betrachtet werden. Diese
Versuche können auch als Anbie-
derung an die Betriebswirtschaft
verstanden werden, eine Anbie-
derung, die hilflos ist, denn be-
triebswirtschaftliche Grundsätze
und Personalwesen sind zwei
Paar Schuhe. Im Begriff HRM ver-
steckt sich der fragwürdige An-
spruch der «Bewirtschaftung des
Rohstoffes Mensch». Abgesehen
vom falschen autoritären Men-
schenbild ist HRM eine unrichtige
Bezeichnung.

Es ist nicht möglich, Mitarbeiten-
de zu bewirtschaften, sondern
nur die Beziehung zu ihnen.

Der Begriff HR-Management (HRM)
ist aber zu einem global geläufi-
gen Begriff geworden. 

Und weil das HRM an wichtigen
Entscheiden nicht beteiligt ist,
wird weiterhin viel zu viel Geld
vernichtet. Kleinliche betriebswirt-
schaftliche Entscheide können die
Leistungs-Motivation ganzer Abtei-
lungen und gesamter Unterneh-
men treffen und die erwartete
Einsparung in weitaus höhere Kos-
ten verwandeln. HRM muss die
betriebswirtschaftlichen Schuhe
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ausziehen und Marketingschuhe
anziehen. HRM muss klar feststel-
len, dass Mitarbeitende selbstent-
scheidende Individuen sind, wie
Unternehmenskunden. Mitarbei-
tende sind keine Maschinen, die
nach einem «return of invest» be-
trachtet werden können. Sie kön-
nen nicht mit Anschaffungspreis,
monatlicher Miete und den Kos-
ten von Schmiermitteln als Moti-
vation gleichgesetzt werden. Mit-
arbeitende sind Stakeholder (wie
Kunden). Deshalb muss eine HR-
Abteilung wie eine Marketingab-
teilung ausgerichtet und organi-
siert sein, nicht wie eine Produk-
tionsabteilung. Auch Marketing
verfügt über Tools, mit denen Er-
folge messbar sind. Marketing-
Terminologien werden im Gene-
ral-Management besser verstan-
den, als untaugliche Versuche aus
dem Arzneikasten des Control-
lings. Und Terminologien aus der
therapeutischen Psychologie soll-
ten vermieden werden, denn im
General-Management kann man
sich darunter wenig vorstellen. 

Das HR-Management braucht
deshalb die Ausrichtung auf Mar-
keting. Damit kann vermehrt den
huldvollen Sätzen in Leitbildern
vom Menschen im Mittelpunkt
und von der Ausrichtung der Fir-
ma auf die Mitarbeitenden nach-
gelebt werden. jb

Neue Trends
in der Führungs-
kräfteauswahl

Es gibt keine Sicherheit in der Be-
setzung von Führungspositionen.
Diese Feststellung basiert auf der
gemessenen Tatsache, dass nur
ca. 67,5% aller Führungspositionen
zufriedenstellend besetzt werden.
Und selbst, wenn mit aufwendi-
gen Mitteln (Tests, Assessments)
mehr Sicherheit angestrebt wird,
wächst sie kaum um mehr als ei-
nige Prozentpunkte hinter dem
Komma. Das betrifft sowohl Posi-
tionsbesetzungen durch interne
Nachfolgen, wie durch Zuzug von
aussen. Der Beste ist nicht immer

der Geeignetste. Im Prozedere der
Führungskräfteauswahl werden
sich deshalb die Schwerpunkte
ändern müssen:

1. Der bisherige Lebenslauf verliert
an Bedeutung. Lebensläufe und
Zeugnisse sollten nur noch die
Grundlage für das Erkennen des
Erfahrungspotentials eines Kan-
didaten bieten. Makellose Kar-
rieren sind entweder langweilig
oder gut inszeniert. Schönwetter-
segler versagen bei Gegenwind.
Zudem gilt, wer nie im Leben
seinen «Blues» hatte und ihn
überwinden konnte, wird ein
kommendes Tief nicht über-
winden.

2. Interviews und Vorbereitungs-
gespräche müssen auf das Ziel
ausgerichtet sein, Verhaltens-
muster zu erkennen. Verhaltens-
muster sind entscheidend für
Integration und Erfolg. Das Ab-
fragen von Lebensläufen in Inter-
views ist sicher unterhaltend,
gibt Gesprächsstoff und Kennt-
nisse von vergangenen Hoch-
leistungen (Kandidaten sehen
alles aus ihrer Sicht). Verhaltens-
muster sind besser zu erkennen,
wenn in Interviews reale Pro-
bleme des Business behandelt
werden, wenn Situationen dar-
gestellt und die Überlegung
dazu des Kandidaten abge-
fragt wird.

3. Wichtigste Erkenntnis aus einem
Interview muss sein, ob der
Kandidat auf dem Weg einer
Selbstverwirklichung ist oder ob
er Karriere aus irgendwelchen
anderen Gründen (z. B. Druck
seitens Familie oder gesell-
schaftliche Anerkennung) ma-
chen will. Eine Karriere ist nur
dann gut, wenn sie parallel mit
einer Selbstverwirklichung geht.
Dazu gehört, dass der Kandi-
dat über sich und seine Fähig-
keiten selber reale Vorstellun-
gen hat und nicht einen Baum
voller Ziele besitzt, sondern
eine klare Richtung anstrebt. 

4. Anforderungsprofile für Positio-
nen müssen flexibler gehand-
habt werden. Die meisten An-
forderungsprofile beschreiben

Und dann war da noch der
Psychologe, der meinte,
er müsse sein Ich «ichen» und
die anderen andern

Wolfgang J. Reus, (*1959),
deutscher Journalist, Satiriker,
Aphoristiker und Lyriker.



unerfüllbare Visionen. Wenn kei-
ner der Kandidaten die Visio-
nen erfüllt, wird nach irrationa-
len Kriterien entschieden. Zu-
dem führen aufgeblähte Anfor-
derungsprofile dazu, die Posi-
tion an Personen zu vergeben,
die dafür überqualifiziert sind
und die später frustriert der
Aufgabe «Tschüss» sagen.

5. Die Beurteilung von Kandida-
ten durch firmeninterne Perso-
nen (Vorgesetzte, HR-Angehö-
rige und zukünftige Kollegen)
wird immer durch die Optik der
Verfolgung eigener Ziele ge-
trübt sein. Jeder möchte an
der zu besetzenden Aufgabe
einen Menschen, der beispiels-
weise bedingungslos eigene
Vorstellungen übernimmt, oder
endlich Ordnung in den Laden
bringt. Deshalb gehört zur Aus-
wahl ein neutraler, möglichst
externer Berater, der mit Bran-
che und Unternehmen vertraut
ist, aber zu Position und mensch-
licher Umgebung keine emo-
tionale Beziehung hat. 

Dass 32,5% der Führungsaufgaben
falsch besetzt werden, liegt meis-
tens an Kleinigkeiten, denen man
zuwenig Beachtung geschenkt
hat. Eine Führungsaufgabe und
ihre Umgebung ist eine extrem
komplexe Sache, die mit dem
Mittel der Sprache nicht klar
wiedergegeben werden kann.
Gleiches ist mit dem Menschen.
Tausende von Romanen beschrei-
ben ihn, aber da jeder Mensch
ein unikales Individuum ist, kön-
nen auch tausend mal 7 Milliar-
den Bücher keine Klarheit brin-
gen. Deshalb soll die Suche nach
einer faktischen Sicherheit im Ent-
scheid eingestellt und das emo-
tionale Fühlen stärker betont und
mehr eingebracht werden. Aber
nicht von Personen, die in Zu-
sammenhang mit der Aufgabe
stehen, sondern mit Personen,
die professionell Menschen und
Aufgaben zusammenbringen und
aus neutraler Sicht Aufgabe und
Mensch für ein zukünftiges Zu-
sammengehen beurteilen. jb

AGG
(Antidiskriminierungsgesetz)

Fussangeln in der
Zusammenarbeit mit
Personalberatern

«Dringend notwendig» oder «über-
flüssig wie ein Kropf» sind die Mei-
nungen über das AGG. In deut-
scher Gründlichkeit sind die Politi-
ker über die Vorgaben aus Brüssel
hinaus gegangen und haben da-
für gesorgt, dass nun auch wirk-
lich kein Kandidat mehr auf Grund
seiner ethnischen Herkunft, seines
Geschlechts, seiner Religion und
Weltanschauung, seiner politischen
Überzeugung, seines Alters und
ggf. einer Behinderung usw. vom
Beruf seiner Wahl fern gehalten
werden kann. 

Dies sind in den meisten Fällen
eigentlich Selbstverständlichkei-
ten, denen sich kein «Personaler»
verweigert. Die Probleme liegen
aber wesentlich tiefer. So gilt das
Gesetz nach jetzigem Auslegungs-
stand nicht nur bei den offen-
sichtlichen Kriterien, sondern auch
zweitrangig erscheinende Äusser-
lichkeiten (zu gross/zu klein, zu dick/
zu dünn, Vollbart, Kleidung) dürfen
keine (negative) Rolle hinsichtlich
der Stellenbesetzung spielen und
keine Ablehnungsgründe sein
(denn die Kleidung kann Aus-
druck der Weltanschauung sein).
Zur Entscheidung über die Beset-
zung einer Position sollen aus-
schliesslich sachliche Kriterien he-
rangezogen werden, damit das
Ergebnis transparent und nach-
vollziehbar wird. Grundsätzlich ist
dagegen nichts einzuwenden. In
anderen Situationen (z.B. im Qua-
litätsmanagement gem. DIN/ISO
9000ff) sind vergleichbare Kriterien
schon lange bekannt und akzep-
tiert. Schliesslich bietet eine solche
Vorgehensweise die Gewähr, dass
eine Vakanz frei von äusseren Ein-
flüssen und persönlichen Grün-
den optimal besetzt wird. Und
dies wird in den meisten Fällen
schon seit langem so gehand-
habt – auch ohne AGG. Aber –
wie immer im Leben gibt es auch
hier eine Reihe von Ausnahmen.
Bei gefährlichen oder körperlich

Antidiskriminierung ist, das
Geburtsdatum einer Dame
zu kennen, aber ihr Alter
zu unterschätzen.

Quelle unbekannt



anstrengenden Berufen sind Ge-
sundheit, Alter und Geschlecht
des Bewerbers zu berücksichti-
gen. Hier greifen auch andere
Verordnungen, z.B. Mutterschutz.
Einer zarten, untergewichtigen
Dame (Achtung, pauschale Dis-
kriminierung!) wird es kaum ge-
lingen, mit Hinweis auf das Anti-
diskriminierungsgesetz einen Ar-
beitsplatz als Stahlkocherin zu be-
kommen. Und in Berufen, die per-
fekte deutsche Sprachkenntnisse
verlangen, können ausländische
Bewerber (aber auch deutsche –
Pisa lässt grüssen…) abgelehnt
werden, ohne dass eine Klage
Aussicht auf Erfolg hat. 

Zu Klagen wird es jedoch mit Si-
cherheit kommen. Abgelehnte Be-
werber werden versuchen nicht
einen Arbeitsplatz, aber eine Ent-
schädigung einzuklagen. Der Ge-
setzgeber macht es ihnen recht
einfach: die Beweislast eines nicht
diskriminierenden Auswahlverfah-
rens liegt beim Unternehmen. 

Die Unternehmen müssen dafür
sorgen, dass die Entscheidungen
pro und kontra Bewerber eindeu-
tig dokumentiert werden. Und bei
Absagen auf Bewerbungen soll-
ten möglichst – um eventuellen
Klagen vorzubeugen – nachvoll-
ziehbare sachliche Gründe ge-
nannt werden. Die gern verwen-
dete Absage «haben wir uns für
einen anderen Bewerber ent-
schieden, der unseren Anforde-
rungen noch besser entsprach…»
(oder so ähnlich) genügt diesen
Kriterien jedenfalls nicht wirklich. 

Wohlgemerkt: unabhängig davon,
ob ausschliesslich nach sachlichen
Kriterien entschieden wurde oder
nicht – der Bewerber kann kla-
gen, wenn er sich in seiner Person
diskriminiert fühlt. Es wird mit Sicher-
heit genügend Rechtsanwälte ge-
ben, die sich hier gerne engagie-
ren. Und gleichgültig, wie ein sol-
ches Verfahren ausgeht – zuerst
einmal verursacht es erheblichen
Aufwand und unangenehme ne-
gative Publicity. 
Eine Besonderheit ist die Beauftra-
gung von Personalberatern, denn
dabei gibt das suchende Unter-
nehmen die Verantwortung (und

damit das Risiko) nicht aus der
Hand! Deshalb gelten bei der Aus-
wahl von Personalberatern die Kri-
terien Seriosität, Zuverlässigkeit, Er-
fahrung und eine klare und doku-
mentierbare Auftragsdurchfüh-
rung. Dies ist sowieso eine Grund-
voraussetzung für Erfolg und ent-
lastet das auftraggebende Unter-
nehmen. Eine klare Beschreibung
der zu besetzenden Stelle und ein-
deutige Kriterien zu den Anforde-
rungen sollten stets mit dem Bera-
ter abgesprochen und schriftlich
festgehalten werden – auch in
scheinbar eindeutigen Fällen.

Um ganz sicher zu gehen, sollten
Sie ausserdem Ihren Berater bei
der Auftragserteilung verpflichten,
sich bei der Ausschreibung einer
Stelle (gilt besonders bei anzeigen-
gestützter Suche) bzw. bei der
Vorauswahl der Bewerber an die
Vorschriften des AGG zu halten
und seine Arbeitsschritte (beson-
ders die schriftlichen Absagen an
ungeeignete Kandidaten) zu do-
kumentieren. 

Engagierte Berater erleichtern die
Arbeit ihrer Auftraggeber und hal-
ten ihn im Ernstfall «aus der Schuss-
linie». So wird z.B. bei Stellenan-
zeigen der SWISSCONSULT-Berater
in Printmedien oder Jobbörsen der
Name des suchenden Unterneh-
mens nicht genannt. Und bei der
direkten Ansprache von Kandida-
ten erfahren sowieso nur wenige
vorausgewählte Bewerber von der
Vakanz und erst in Interviews den
Namen des Auftraggebers. 

Letztendlich beruht der Erfolg ei-
nes Unternehmens nicht nur auf
dem Wissen und Können der im
Unternehmen tätigen Menschen,
sondern auch auf Sympathie,
Teamgeist, Einsatzfreude und Wille
zur Zusammenarbeit. Da diese
Kriterien aber weder gemessen,
noch bewertet werden können,
sollten sie in keiner Ausschrei-
bung auftauchen – und dürfen
selbstverständlich niemals bei ei-
ner Ablehnung erwähnt werden. 

Bernhard Pfeiffer
SWISSCONSULT-Berater 
für die Maschinenindustrie
Wiesbaden
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