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Mit strukturierten Interviews den

~maBgeschneiderten” Mitarbeiter finden

Der Mittelstand sucht héufig vergeblich nach qualifizierten Kraften

Gerne wird heutzutage davon
gesprochen, dass Mitarbeiter
das wichtigste Potential im
Unternehmen sind. Tats&ch-
lich gibt es auch geniigend
Menschen auf der Suche nach
einem Arbeitsplatz. Paradiesi-
sche Zustiinde also fiir mittel-
stindische Unternechmen? Kei-
neswegs. Wihrend Konzerne
als die vermeintlich attrakti-
veren Arbeitgeber sich vor Be-
werbern oft nicht retten kiin-
nen, sucht der Mittelstand
handeringend nach qualifi-
zierten Mitarbeitern. Ob Be-
werberauswahl oder Mitar-
beiterentwicklung - ein ge-
zieltes und strukiuriertes Vor-
gehen ist angesagt, um den
richtigen Griff zu tun und lang-
fristig den Unternehmenser-
folg zu sichern.

Fehlentscheidungen im Bereich
Bewerberauswahl kosten Unter-
nehmen Geld, richtig viel Geld",
sagt Wirtschaftswissenschaftlenn
Barbara Hess-Hausler. Bis zu
500.000 Euro kommen nach Es-
pertenschitzungen  zusammen,
wenn der falsche Mann oder die
falsche Frau eingestellt wird, so
die Expertin fir Betriebs- und
Fiuhrungspsychologie. Die Fehl-
besetzung" kann den gestellten
Anforderungen nicht gerecht wer-

den. Es passieren schwenwiegen-
de Fehler. Vorgesetzte kinnen
Aufgaben nicht ruhigen Gewis-
sens delegieren, Die Stmmung
unter den Kollegen ist schlecht,
well die Zusammenarbeit nicht
passt. Die Leistungsquote des
Teamns sinkt entsprechend, Kun-
den fohlen sich nicht mehr gut
betreut, Reklamationen haufen
sich ... JUnd nach vielen Wachen
oder Monaten kommt man doch

\
Barbara Hess-Héusler, Wirt-
schaftswissenschaftlerin mit dem
Schwerpunkt Betriebs- und Fih-
rungspsychologie, ist der Kool
von kopfarbeit”. Dahinter steckt
ein Experfenteamn, das mittel-
stdndische Unternehmen durch
ganzheitiiches Personalmanage-
ment profitabler machen will

zu dem Entschluss, dass diese
Wahl die falsche Wah! war. Das
Ergebnis sind Urnbesetzung, Kin-
digung, nach langerer Zugehérig-
keit vielleicht sogar Abfindungs-
zahlungen, und das Spiel beginnt
von neuern”, filhrt Hess-Hausler
aus. Ob Neueinstieg im Job oder
Aufstieg in eine Fiihrungsposition
— beide Aufgaben bringen diver-
se Anforderungen mit sich. Ge-
fragt sind vielfaltige Kompeten-
zen,

Vielfiltige Kompetenzen
gefragt

Im Auswahlverfahren werden die
Kandidaten typischenveise nur
auf ihr Fachwissen hin Gberpriift,
Zeugnisse gesichtet, Referenzen
begutachtet und Lebensidufe stu-
diert. Aber: Verfigl der kompe-
tente Techniker auch dber Fahig-
keiten, die sicherstellen, dass er
sich in ein Team integrieren kann
oder beim Kunden gut an-
kommt? Ist eine herausragende
Fachkraft auch zwangslaufig eine
gute Fihrungskraft, die es ver-
steht, Menschen anzuleiten, zu
motivieren und struktuniere Mit-
arbeitergesprache  zu  fihren?
Oder braucht sie hier méglicher-
weise Unterstitzung durch das
Unternehmen? Mur selten wer-
den salche weichen” Kompeten-
zen bei der Auswahl beriicksich-
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Die Punkte aus dem Anforderungsprofil fiefen dureh gezielte,
vorfarmuilierte Fragen in ein strukturiertes Infendew ein.

tigt. Sie sind meist weder in der

Stellenbeschreibung  aufgefihrt

noch wird gezielt bei personli-

chen Gespriachen danach ge-
fragt®, ist Hess-Hausslers Erfah-
rung. Werden Stellen neu besetzt,
orientiert sich der Unternehmer
cder Personalverantwortliche in
der Regel an einer Stellenbe-
schreibung im klassischen Sinn.

Er hinterfragt Inhalte wie:

@ Hat der Bewerber die Qualifi-
kation, um die aufgefiihrien
Aufgaben und Tatigkeiten an-
zugehen?

® Welche Berufserfahrung bringt
er mit?

@ Wo hat er die erforderdichen
fachlichen Kenntnisse emwor-
ben?

® Welche Berufsaushildung/Stu-
dium hat er erfolgreich absol-
wiert?

JMit solchen formalen Kenntnis-
sen lasst sich jedoch noch nicht
treffsicher vorhersagen, ob der
Bewerber wirklich geeignet ist,
die an ihn gesteliten Aufgaben er-
folgreich zu eredigen. Vielmehr
gilt es festzulegen, welche weite-
ren Anforderungen die zu beset-
zende Position an den Bewerber
stellt”, macht Barbara Hess-Haus-
ler deutlich,

Teamplayer?

Wird ein Teamplayer gesucht oder
eher ein Einzelkimpfer? Bringt
die Position intensiven Kontakt zu
anderen — zum Beispiel Kunden,
Lieferanten, Partnem — mit sich?
Wird vomn Bewerber enwartet,
dass er schnell Kontakte kniipfen
kann und gut ankommit! Ist es
von Bedeutung, dass er sich
rasch auf verdnderte Situationen
einstellt und Belastbarkeit ihn

auszeichnet? Oder wird von ihm
ein strukturiertes, wohl (berdegtes
abwiagendes Verhalten enwartet?
An dieser Stelle kommt das An-
forderungsprofil zum Einsatz. Ne-
ben der fachlichen Kompetenz
werden hier Fahigkeiten im me-
thodischen, persénlichen und so-
zialen Bereich pezielt abgefragt
und getestet. Ob Meueinstellung
oder die Frage, wer denn nun
wirklich das Potential fir die in-
tem zu besetzende Position hat -
unterschiedliche Tools, professio-
nell durchgefiihrt, bieten wertval-
le Hilfestellung, meint die Wirt-
schaftswissenschaftlerin. In Kon-
zernen werden autwindige As-
sessments als Methode zur Aus-
wah| externer oder zur Beurtei-
lung des Fihrungspotentials inter-
ner Bewerber angewandt.  Mitte}-
stindler stellen sich da zu Recht
die Frage, ob ein solches Verfah-
ren auch fiir den Mittelstand ef-
fektiv ist. Und ob micht immense
Kosten und langfristige Prozedere
zu erwarten sind”, sagt sie
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Strukturierte Interviews
Schliellich werden in Konzemen
im Rahmen eines Assessments
sowohl strukturierte  Interviews
und Bewerber-Potentialanalysen
durchgefiihrt, als®auch Kandida-
ten in Rollenspielen und Présen-
tationen von speziell geschulten
Beobachtern beurteilt. ,Diese
Vorgehensweise ist nicht zwangs-
laufig auf ein mittelstindisches
Unternehmen (ibertragbar und
praktikabel, Hier bringt es oft
mehr, im ersten Schritt gemein-
sam mit dem Arbeitgeber ein An-
forderungsprofil fiir die zu beset-
zende Position zu erstellen, Auf
diese Weise ruft sich der Unter-
nehmer oder Personalverantwort-
liche ins Bewusstsein, welche Fa-
higkeiten beziehungsweise Fertig-
keiten der Bewerber mitbringen
soll”, erklart Hess-Hausler,

Gezielte, vorformulierte
Fragen

im nachsten Schritt fliefen diese
Anforderungen durch gezielte,
vorformulierte Fragen in ein struk-
turiertes Internview ein. Mittels ei-
ner Potentialanalyse, in der Regel
computergesteuerte  Tests, die
die Bewerber bei Bedarf sogar
auler Haus bearbeiten kéinnen,
werden zusdtzlich die erforderli-
chen Kompetenzen abgetestet
Etwas mehr Aufwand bedeute
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dies schon, als wenn mittelstandi-
sche Untemehmer, wie bislang,
einfach intuitiv jedem Bewerber
unterschiedlich formulierte Fra-
gen stellen, gibt die Fachfrau zu.
Der hohe Mutzen rechtfertige die-
ses Vorgehen aber. Und auch die
Kosten blieben im Rahmen. Der
Aufwand pro Bewerber belsuft
sich nach ihren Angaben - je
nach Umfang — auf etwa 150
Euro. ,Gegendber den geschétz-
ten 500.000 Euro fir eine Fehl-
entscheidung ist dies nur eine
verschwindend geringe Investiti-
on”, findat sie.

Gezielte
Personalentwicklung
Momentan geht es im Mittel-
stand eher seltener darum, eine
neue Stelle besetzen zu missen.
Viel haufiger soll der bestehende
Mitarbeiterstamm gezielt entwi-
ckelt und geftrdert werden. ,Die
Aufgabe kann lauten, das Zusam-
menspiel im Team zu optimieren,
bei dem einen oder anderen das
Verhandlungsgeschick oder den
Umgang mit Beschwerden zu
schulen, (Nachwuchs-)Fiihrungs-
kriften das Thema Mitarbeiter-
filhrung zu vermitteln®, erldutert
Hess-Haussler. Eine geziele Mit-
arbeiterentwicklung mache Sinn

Solf die Bewerberin ein Team-
player sein oder eher eine Ein-
zelkdmpferin? st es von Bedeu-
tung, dass sie sich rasch ouf ver-
dnderte Situationen einstelit?
Oder wird von ihr ein strukturier-
tes, wohltiberlegtes abwdgendes
Verhalten erwartet? Derartige
Punkte gehdren ins Anforde-
rungsprofil, wenn die optimale
Besetzung fiir eine Position ge-
sucht wird

und kinne nur dort stattfinden,
wo vorher die Kompetenzen und
Fertigkeiten zundchst einmal ge-
prisft und dann gemeinsam mit
dem Mitarbeiter eine sinnvolle
Richtung festgelegt wurde, Auch
hier sind das Anforderungsprofil
und die Potentialanalyse nach ih-
ren Erfahrungen ideale Hilfsmittel.
Jufgabenspezifisch zusammen-
gestellt, gewshren diese in kir-
zester Zeit Einblick in das jeweil-
ge Entwicklungspotential. Qualifi-
ziert wird also genau dort, wo der
Mitarbeiter in seinem jetzigen
Aufgabenbereich oder fir spatere
Cebiete mehr oder andere Kom-
petenzen bentitigt”
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