Roboter statt
Recruiter?

Unter diesem Titel erschien in der
Zeitschrift Personalmagazin ein Ar-
fikel von Prof. Dr. Stephan Kaiser
(Universitat der Bundeswehr), der
sich mit Personalmanagement auf
Datenbasis befasst. Der Inhalt be-
schreibt die Vision, dass im kom-
menden Zeitalter «Big Datay und
«People analyticsy die Vorgdnge,
die Abldufe und sogar die Ent-
scheide im Personalwesen Uber-
nehmen werden. Eine Vision, die
GeschdaftsfGhrer glucklich macht,
denn Personalfachleute sind nicht
mehr notwendig. Muss eine Stel-
le neu besetzt werden, wird eine
Software in Gang gesetzt, die aus
einem riesigen Angebot an Kan-
didatendaten die geeignetsten
herausfindet, die fast unbesehen
gleich mit einem Arbeitsvertrag be-
glickt werden kénnen. Aufgefihrt
wird das Beispiel von XEROX, bei
dem Call-Center-Mitarbeiter durch
eine intelligente Software voraus-
gewdhlt werden.

Die Vision ist bestechend, zumal
wir in der Vergangenheit erlebt ha-
ben, wie dank IT viele Abl&ufe rati-
onalisiert und automatisiert werden
konnten. Doch sie wirft auch Fra-
gen auf:

1. Kénnen Menschen durch Daten
erfasst richtig dargestellt werden?

FUr IT-Fachleute scheint dies kein
Problem zu sein, fUr Psychologen
schon. IT-Fachleute verweisen auf
Tests die heute schon Uber Inter-
net ein Persdnlichkeitsbild eines
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Menschen erstellen kdnnen. Psy-
chologen sagen, dass diese Per-
sonlichkeitsbilder nur Trends von
Eigenschaften beschreiben, denn
jeder Mensch kann je nach Situa-
tion auch vollig anders handeln,
als ein Testresultat vorgibt. Durch
«People analyticsy erreichte Daten
sind nicht vergleichbar mit Daten
von Maschinen. Diese sind fix und
mussen durch die Maschine er-
bracht werden. Menschendaten
sind nicht allgemeingultig. Ob ein
Mensch nach seinem Testresultat
funktioniert, ist abhdngig von sei-
ner Umgebung, seiner Motivation,
seinen privaten Belastungen, sei-
nen unerfiliten Sehnsichten, sei-
nen Vorbildern usw. Wohl hat jeder
Mensch eine Strukfur an grundsatz-
lichen Eigenschaften, die gene-
fisch festgehalten sind. Doch selbst
diese kdnnen in besonderen Situ-
afionen unwirksam sein. Versuche,
Menschen in Daten zu fassen, wird
immer nur «angendherte Resultaten
erbringen, aber nie Sicherheit.

2. Konnen Stellen- und Anforde-
rungsprofile durch Daten erfasst
und dargestellt werden?

Das ist méglich und hat in der Praxis
schon Einzug gehalten. Doch um
das Recruiting zu automatisieren,
mussten Stellen- und Anforderungs-
profile enorm erweitert werden.
Die Profile sémftlicher Kommunikati-
onspartner in der zukUnftigen Auf-
gabe mussten enthalten sein und
mit Kandidatendaten abgeglichen
werden.

Zudem sind Stellen- und Anforde-
rungsprofile einem schnellen Wech-
sel unterworfen. Oft findet allein
vom Zeitpunkt der Definition bis zum

SWISSCONSULT

branchenorientierte Personalberater

Inhaltsverzeichnis:

Robofter staftt Recruiter?

Wie stark soll ein Inter-
view strukturiert sein?¢

Schnelle Karriereschritte
bieten keine Erfolgssi-
cherheit.

Macht ja,
Enfscheide nein.



SWISSCONSULT

branchenorientierte Personalberater

Stellenantritt ein grosser Wechsel
staft und ein perfekt ausgewdhlter
Kandidat trifft auf unerwartete Pro-
bleme. Auch sind mit Stellen- und
Anforderungsprofilen Winsche und
Vorstellungen verbunden, die nicht
eindeutig und klar definiert werden
kdnnen. Deshalb durfte ein «Robo-
tem kaum besser auswdhlen kon-
nen, als der kemotionaley Mensch.

3. Datengenavigkeit.

Schon heute muUssen wir bei Ein-
fragungen in die «social networksy
feststellen, dass viele Kandidaten
geschdnte Bilder von sich ins Netz
stellen. Mogeln ist nicht einmal
mehr ein Kavaliersdelikt, sondern
gehort zum Alltag. Selbst, wenn
zukUnftig der Mensch durch Daten
realer und genauer festgehalten
werden kann, wird die menschliche
Intelligenz immer Wege finden, den
eigenen Daten einen persénlichen
«Touchyn zu geben, um sich besser
darzustellen. Also kann nie eine «ro-
boterhafte, sicheren Datengrundlo-
ge Uber Menschen entstehen.

4. Der glaserne Mensch.

Wird sich der Mensch gegen seine
detaillierte Offenlegung wehren?
Wir haben gesetzliche Schranken
unter der Bezeichnung Daten-
schutz, die eine Enfbléssung des
Menschen verhindern und ihm
Persdnlichkeitsschutz  garantieren.
Ausgerechnet aus den USA kom-
men Spekulafionen Uber Big Data
fUr automatisiertes Recruiting, wo
sogar die Kandidatenfotographie
in Unterlagen zum Schutz des Kan-
didaten verboten ist. Der «gléserne
Menschy ist vielleicht Wunschtraum
von IT-Spezialisten, in der Praxis
aber keine realisierbare Vision.

Big Data wird sicher einzelne Ab-
|IGufe im Personalmanagement ra-
fionalisieren kdnnen. Es wird aber
ein schwieriger und langwieriger
Weg sein, denn polifisch und ide-
ell sehen viele Interessengruppen
in der Datensammlung Uber einen
Menschen eine Enttabuisierung der
Personlichkeit. Und sie werden da-
fUr k&mpfen, dass der Datenschutz
eher gefestigt, als gelockert wird.
jb

Wie stark soll ein
Interview
strukturiert sein?

Interviews mit Kandidaten sind die
hauptsdchlichsten  Auswahimittel.
Tests und Assessments gehdren zu
den Begleitmitteln, die je nach In-
ferviewergebnis beigezogen wer-
den kénnen. Interviews werden
immer mehr strukturiert, d. h. die In-
terviewer pflegen einen immer glei-
chen Ablauf mit immer gleichen
Fragen, denn sie sind der Ansicht,
dass dadurch die Kandidatenant-
worten besser vergleichbar seien.
In der Tat haben strukturierte Inter-
views gewisse Vorteile. Es gibt Un-
tersuchungen die belegen, dass
die Validitat durch den Strukturie-
rungsgrad steigt. Doch die Strukfu-
rierung hat den Nachteil, dass — wie
bei jeder geschlossenen Befragung
- nur Antworten auf Fragen kom-
men. Und viele dieser Antworten
sind diplomatisch abgefasst, mogli-
cherweise schon vorbereitet. Wich-
figes und Interessantes geht dabei
verloren. Anderseits kann ein rein
offenes Gesprdch zu einer Kandi-
datenselbstdarstellung fUhren, die
— bei sehr extrovertierten Kandi-
daten — zu selbstiberschéatzenden
Aussagen fuhrt, von denen sich In-
ferviewer tGuschen lassen.

Wie bei vielen nichtexakten Wis-
senschaften durfte die Wahrheif
und Sicherheit in der Mitte liegen.
Ein Interview braucht eine Struktur.
Die Frage ist, wie detailliert diese
Struktur sein muss. Umfasst sie den
ganzen Zeitablauf, dann wird das
Interview zu einem Verhér. Der In-
terviewer ist dann nur noch Frage-
steller, der mit einem Ablaufsche-
ma versehen seine Sdatze spricht
und die Kandidatenantworten auf-
nimmt. Das Interview kdnnte da-
durch auch automatisiert werden,
denn die Rolle des Inferviewers ver-
liert an Wichtigkeit. Interessant da-
bei ist nur die Vergleichbarkeit ver-
schiedener Kandidatenantworten.
Nachfrdglich kann der Kandidat
mit den besten Antworten heraus-
gefiltert werden.

Die Kandidatenauswahl durch In-
terviews darf aber nicht zu einem
mechanisierten Instrument werden,
denn Menschen sind vielgestaltig



und variantenreich. Es braucht zwi-
schen Inferviewer und Kandidaten
auch freie Gespréche, das Aussern
von verschiedenen Ansichten, die
Diskussion Uber diverse Themen. Der
Interviewer — sofern er nicht in den
ersten fUnf Minuten ein Urteil gefallt
hat — lernt dadurch den Menschen
vor sich besser kennen. Es kdnnen
Sinn- und Bedeutungsfragen disku-
tiert werden, WiUnsche an die neue
Stelle — die méglicherweise infolge
EnttGuschungen aus einer vergan-
genen Stelle entstanden sind — wer-
den gedussert. Zudem gilt es, eine
Gesprdchsatmosphdre zu schaf-
fen, die zu einer gegenseitigen Ver-
traulichkeit fUhrt. Es ist wichtig, den
Kandidaten die Idee mitzugeben,
dass ihre Aussagen ernst genom-
men werden, denn schlussendlich
will ein Unternehmen mitdenkende
und selbst@ndige Mitarbeiter.

Ob strukturiert oder eher frei ist
auch vom Interviewer abhdngig.
Ein erfahrener Inferviewer kennt
eine generelle Gesprdachsstruktur,
weiss aber diese flexibel zu hand-
haben. Er ist auch erfahren genug,
ohne Vorurteile ganze Interviews zu
fUhren und nicht Bestétigungen fir
den ersten Eindruck zu suchen. Er
weiss auch seine persénliche Sym-
pathie oder Antipathie zum Kandi-
daten zu kontrollieren. Der erfahre-
ne Interviewer erfdhrt durch seine
Mischung aus struktureller und freier
Interviewgestaltung mehr Beurtei-
lungskriterien und moglicherweise
sogar Ko-Kriterien, die durch Fra-
ge-Antwort-Abldufe nicht zum Aus-
druck kommen. jb

Schnelle
Karriereschritte
bieten keine
Erfolgssicherheit.

Das CV eines Kandidaten fUr die
Stelle eines COO liegt vor. Mit 26
Jahren hat er sein Wirtschaftsstudi-
um abgeschlossen. Danach war er
wdhrend 9 Jahren praktisch tafig.
Er war in dieser Zeit in drei verschie-
denen Firmen und wurde das ach-
te Mal befordert. Das scheint auf
den ersten Blick eine vielverspre-
chende Karriere zu sein.

Er weist aus jeder bekleideten
Funktion grossartige Erfolge vor.
Einmal 18% Kostenreduktion im Pro-
duktionsbereich, ein anderes Mal
Schaffung eines Management In-
formations Systems, ein drittes Mal
Sicherstellung der Produktionsqua-
litat usw. Was der Kandidat alles
gemacht hat, muss zu einem un-
glaublichen Erfahrungspotential
fUhren. Im Alter von 35 Jahren ein
Topkandidat fUr einen COO.

Doch Vorsicht. Seine langste Auf-
enthaltsdauer in gleicher Funktion
war wahrend 14 Monaten. Méglich
ist, dass er Uberall Verdnderungen
bewirkt hat, aber niemals Uber
I&ngere Zeit danach die Verant-
wortung dafir getragen hat. Ist er
ein «Aufreisser, der rhetorisch ge-
schickt Menschen fir seine Ideen
motivieren, evt. sogar manipulieren
kann, aber davon I&uft, sobald sich
Wirkung zeigte Hat er kein Interesse,
seine Vorstellungen in der Praxis zu
erproben und zu verfeinern? Ist er
ein «Blendem mit Hang zu grossen
Worten und kleinen Taten?

Die in Fachgremien diskutierten
Eigenschaften heutiger Manager
— sie seien Egomanen und hatten
keine Empathie — kommen daher,
dass in verantwortlichen Unter-
nehmensaufgaben viel zu schnell
gewechselt wird. Es gibt sogar Kon-
zerne, die einen Wechsel nach spda-
testens vier Jahren vorschreiben,
dem Gedanken folgend, man muUs-
se ein Unfernehmen permanent
neuen Ideen anpassen. Perma-
nenter FUhrungswechsel erzeugt
im Personal Verunsicherung. Was
heute gilt ist morgen nichts mehr
wert. Verunsicherung fUhrt zu mehr
Fluktuation oder zu Minderleistung.
Im CV eines Managers sollten Auf-
gaben vorkommen, die mindestens
wdahrend vier Jahren ausgeUbt wur-
den. Dann ist eine gewisse Sicher-
heit gegeben, dass der Manager
seine Ideen auch umsetfzen und
dafir die Verantwortung tragen
kann.

GegenUber sogenannten «High
Potentialsy, die durch kurze Karrie-
reschritte auffallen, ist Vorsicht ge-
boten. Sie bringen die Erfahrung
nicht mit, wie sich ihre Anordnun-
gen in der Praxis auswirken und wie
sie daflr die Verantwortung tragen
sollten. jb
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Macht ja,
Entscheide nein.

Die Klagen von Kunden, Geschdfts-
partnern und Personal, dass im
Management immer mehr Enf-
scheide nicht gefallt, auf die lan-
ge Bank geschoben oder bis zur
Wirkungslosigkeit verwdssert wer-
den, mehren sich. Viele Projekte
landen pfannenfertig in Schubla-
den und verstauben. Viele Fragen
warten auf Antworten. Mitarbeiter
verzweifeln, wenn sie auf ein «Go»
warten muUssen, das einfach nicht
kommt. Ja, oftmals mUssen Mitar-
beiter operative Entscheide fdllen,
damit in ihren Abteilungen die Pro-
duktivitat weiter lauft, denn von
der Produktivitat ist auch ihr Ar-
beitsplatz abhdngig.

Woher kommt denn die Entschei-
dungsunluste  Es gibt mehrere
Grinde:

1. Furcht vor den Folgen.

Meistens sind im Zeitpunkt eines
zu fallenden Enfscheides die Fol-
gen nicht ganz klar und genau
absehbar. Angstliche und unflexi-
ble Vorgesetzte zégern Entscheide
dadurch hinaus, denn sie haben
Angst vor Fehlern, die ihnen ange-
lastet werden kéonnten. Die Fahig-
keit und den Mut zur Entscheidung
sollte eigentlich zur AusrUstung
von jedem Manager gehoéren und
es wird erwartet, dass alle die zur
Macht eines Managers streben,
entscheidungsfreudig sind. Aber
zwischen Anspruch und Fdhigkeit
herrschen leider Diskrepanzen.
Mitschuldig ist das FGhrungsklima
in vielen Firmen. Manager, die von
unten nach oben befdrdert wur-
den, beachten sehr, auf der Son-
nenseite zu stehen und sich nicht
in die Nesseln zu setzen. Denn wer-
den Fehlentscheide ruchbar, ist
das Ende einer Karriere gewiss. Das
dadurch angewdhnte Verhalten
bleibt auch in héheren Manage-
mentaufgaben erhalten, die viele
und schnelle Entscheide fordern.

2. Komplizierte interne Prozesse.

In vielen Unternehmen haben sich
Matrixorganisationen etabliert, in
denen Entscheide Uber viele invol-
vierte Personen gefdllt werden.

Und da diese Personen unterein-
ander nicht immer gleicher An-
sicht sind, oder sich sogar als Kon-
kurrenten verstehen, werden Enft-
scheide behindert. Meist ist der
Entscheid fUr eine dieser Personen
sehr wichtig, fUir andere weniger,
doch das Mitspracherecht |dsst
man sich nicht nehmen. Da ware
oftmals ein grosses gegenseitiges
Vertrauen angebracht: «lch gebe
Dir mein «okay», denn ich vertraue
Dim.

3. Komplexitat.

Tatsache ist, dass die Komplexitat
der Arbeifswelt steigt und viele
FOhrungskr&fte Uberfordert. Mana-
ger sind sich gewohnt, Entscheide
auf der Basis von Logik und Ver-
stand mit Risikoberechnungen,
«Worst Case» Vorstellungen und
andern mathematischen Fdallen zu
I6sen. Doch die Komplexitat der
Arbeitswelt fordert immer mehr
Entscheide, die nicht auf Zahlen-
basis zu fallen sind. Themen, in de-
nen GefUhle anderer Menschen,
Ideologien, nicht einschatzbare
Situationen und Verhaltensfragen
wichtig sind, bieten keine schlUs-
sigen Entscheidungsgrundlagen.
Deshalb weicht man der Entschei-
dung aus.

Tatsache ist, dass mangelnde Ent-
scheide die Unfternehmensbilanz
empfindlich treffen. KostenUber-
schreitungen, mangelnde Markt-
anpassung und auch — was sehr oft
durch verzégerte Entscheide ge-
schieht — Verluste an hochwertigen
Kandidaten bei der Besetzung von
wichtigen Positionen, sind schwer-
wiegende Fehlleistungen. FUr Un-
ternehmensfUhrungen gilt es des-
halb, ein Arbeitsklima zu gestalten,
in dem negative Auswirkungen ei-
nes Entscheides nicht gleich zum
Damoklesschwert fir Sein oder
Nichtsein des Entscheiders fUhren.
jb



