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Radikalkur in der Personalauswahl

Von Thorsten Schumacher

Ein Schlagwort hat Geschichte ge-
macht: ,War for talents ist ein Be-
griff, der zugleich Entschlossen-
heit, martialische Nachdriicklich-
keit und Siegeswillen ausstrahlt.
Doch ein realistischer Blick zuriick
in den Alltag des Personalgeschifts
14Bt einen hiufig erschaudern. Die
Personalauswahl befindet sich — so
die Auffassung des Autors —in zu
vielen Unternehmen in einem kata-
strophalen Zustand. Die folgenden
sieben Vorschlige stellen die Praxis
der Personalauswahl auf den Kopf.
Wer sie beherzigt, wird nach Mei-
nung des Autors eine weitgehend
unentdeckte Quelle fiir Leistungs-
und Wettbewerbsfidhigkeit erschlie-
Ben. (noa.)

lltag in unseren Unternehmen: Wir
A optimieren die wichtigsten Ge-
schiftsabldaufe zum wiederholten
Male, richten die Marketing- und Ver-
triebsstrategie noch besser auf die Kunden-
bediirfnisse aus, iiberarbeiten das Pro-
dukt- und Leistungsspektrum, arbeiten an
technologischen Spriingen und unterneh-
men schweiftreibende Kostensenkungsan-
strengungen. Jedes dieser Handlungsfel-
der — und andere mehr — kann unbestritten
eine wichtige Quelle fiir Wettbewerbsvor-
teile darstellen. Ein ganz zentrales Thema
fehlt jedoch in der Liste. Es genief3t in min-
destens acht von zehn Unternehmen nicht
die zentrale Aufmerksamkeit des Manage-
ments, die seiner fundamentalen Bedeu-
tung entsprechen wiirde: es ist die Perso-
nalauswahl fiir Fiihrungsaufgaben. Es ist
die wichtigste Management-Aufgabe iiber-
haupt. Niemand wird bestreiten, daf3 es fiir
die allermeisten Unternehmen von vita-
lem Interesse ist, die geeigneten Leute fiir
Fithrungsaufgaben zu finden. Daher ist es
um so erstaunlicher, daf die heutige Praxis
ein erniichterndes Bild zeigt. Die Personal-
auswahl befindet sich in zu vielen Unter-
nehmen in einem katastrophalen Zustand.
Die folgenden sieben Vorschldge stellen
die Praxis der Personalauswahl auf den
Kopf. Wer sie beherzigt, wird eine weitge-
hend unentdeckte Quelle fiir Leistungs-
und Wettbewerbsfahigkeit erschlie3en.
Zuriick zu praktischem Realismus: We-
nige Themen sind so intensiv iiber viele
Jahre hinweg diskutiert worden wie die
Frage, welche Eigenschaften die ideale
Fiihrungskraft in sich vereinen muf3. Gan-
ze Bibliotheken lielen sich mit den dabei
genannten  Personlichkeitsvoraussetzun-
gen fiillen. Die Ergebnisse dieser Untersu-
chungen lesen sich regelmifig wie das
,Einmaleins zum Universalgenie®, zum
Beispiel: unternehmerisch denkend, team-
orientiert, emphatisch, sensibel, durchset-
zungsstark, entscheidungsfreudig, visio-
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ndr, kommunikativ, begeisterungsfahig, be-
geisternd, sozial ausgerichtet, multikultu-
rell. Die Wunschliste lieBe sich fast belie-
big verlangern. Sie ist kein Einzelfall, son-
dern Abbild der in vielen Organisationen
vorherrschenden Meinung, daf3 die Top-
Leute eine Mischung aus Nobelpreistriger
fiir Mathematik, Oberstleutnant und
Show-Master sein miifiten. Manche Gut-
menschen aus den Personalabteilungen tra-
gen wesentlich zu diesem Bild bei, indem
sie bereits in Stellenanzeigen das Unmogli-
che verlangen. Ubrigens nicht nur bei Fiih-
rungskriften, sondern auch bei Universi-
titsabsolventen: Der Wunschkandidat ist
25 Jahre, hat in 2 Landern studiert, diverse
Praktika absolviert, spricht natiirlich ver-
handlungssicheres Englisch (wie wird das
beurteilt? — 99 Prozent der Absolventen
haben noch nie eine Verhandlung in engli-
scher Sprache fiihren konnen), ist in ver-
schiedenen Institutionen sozial, kulturell
oder sonstwie engagiert und hat natiirlich
eine erste zwei- bis dreijahrige berufliche
Praxis erfolgreich hinter sich gebracht.

Auf Stellenanzeigen solchen Typs soll-
ten sich deren Verfasser einmal selbst mit
dem Lebenslauf bewerben, den sie in die-
sem Alter vorzuweisen hatten. Ich halte es
fiir keine gewagte These, daf} weniger als
fiinf Prozent der Stellenanzeigen-Verfas-
ser liberhaupt zu einem ersten Gespriach
eingeladen werden wiirden. Drehen wir
den SpieB3 herum. Fiir mich scheinen — zu-
mindest auf einen ersten Blick — diejeni-
gen Unternehmen glaubwiirdig, die diese
Immer-schneller-hoher-weiter-Spirale
nicht mitmachen und ambitionierte, aber
eben auch realistische Erwartungen formu-
lieren. In diesem Kontext gilt es, mit einem
verwandten Mythos aufzurdumen: Nie-
mand — buchstdblich niemand — erbringt
standig Spitzenleistungen. Auch wenn die-
se Vorstellung seit etwa zwei Jahrzehnten
durch zahlreiche Biicher und Vortréige im-
mer wieder gendhrt wird, bleibt sie den-
noch Lichtjahre von jeder praktischen Le-
benserfahrung entfernt. Sie ist schlichtweg
inhuman. Worauf es ankommt: Ehrlich-
keit und Realismus; nicht Superlative.

Assignments statt Stellen

Die Personalauswahl wird in der Praxis
auf Basis einer falschen Fragestellung
durchgefiihrt. Diese lautet: Welcher Kandi-
dat palit am besten zu der offenen Stelle
und der dazugehorigen Stellenbeschrei-
bung? Ich habe in meiner Arbeit kaum et-
was finden konnen, das so iiberfliissig und
nichtssagend ist wie Stellen- oder Funkti-
onsbeschreibungen. Schon der Begriff ist
vielsagend: eine Stelle steht, ist unbeweg-
lich, starr und statisch. Entsprechend sind
auch die Stellenbeschreibungen statisch,
zudem unverstidndlich; man liest sie und
hat keinen blassen Schimmer davon, was
die Aufgaben und die dafiir erforderlichen
Kompetenzen sein konnten — geschweige
denn, welche Ergebnisse erarbeitet wer-
den. Statt dessen empfehle ich, den Blick
auf Assignments zu lenken. Also: welche
spezifische Aufgabe stellt sich fiir den
ndachsten {iiberschaubaren Zeithorizont,
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und welche Ergebnisse sind zu erwarten?
Die Beantwortung darf allerdings keine
Einbahnstral3e sein. Es wird zwar dutzend-
fach beleuchtet, ob der Bewerber zum Un-
ternehmen beziehungsweise zur neuen
Fiihrungsaufgabe pafit, aber nicht, ob dies
auch umgekehrt gilt. In besonderem Maf3e
ist hierbei wichtig, inwieweit die Bewerber
ihre individuellen Stirken entfalten kon-
nen. Damit sind wir bei der dritten Emp-
fehlung.

An Stiarken orientieren

Wenn die Mitarbeiter ihre individuellen
Stirken nicht zur Geltung bringen konnen,
hat dies vier fatale Folgen: die Stiarken wer-
den relativ schwicher, die Motivation geht
in den Keller, Zynismus droht um sich zu
greifen, und schlieBlich verlassen die be-
sten Leute das Unternehmen. Die hiermit
einhergehenden Kosten sind ,,verdeckt;
ihre Groflenordnung wird in den meisten
Unternehmen unterschétzt oder gar nicht
erkannt. Fiir eine Umkehr der betriebli-
chen Praxis miissen natiirlich zun4chst indi-
viduelle Stirken erkannt werden. Es erfor-
dert Geduld, Zeit und genaue Beobach-
tung. Die Leitfrage hierfiir lautet: ,,Was
fallt Thnen leicht? Die wesentliche Gestal-
tungsaufgabe besteht darin, vorhandene
Aufgaben mit individuellen Stiarken weit-
gehend zur Deckung zu bringen.

Kanten statt Rundungen: Statt Leute
mit ausgeprigten Stédrken fiir Fithrungsauf-
gaben einzusetzen, werden die Kandida-
ten mit den geringsten Schwichen ausge-
wiahlt. So sind die Unternehmen voller ,,ab-
gerundeter Personlichkeiten* — dermaf3en
abgerundet, daf} keine Idee und kein wirk-
samer Vorschlag an einer Kante héngen-
bleiben konnten. MittelméBigkeit ist pro-
grammiert. Entscheiden Sie sich auch und
gerade in der Personalauswahl fiir Vielfalt
statt Konformitét.

Performance statt Potentiale

RegelmiBig werden bei der Besetzung
von Fithrungsaufgaben eifrig Potentiale
aufgespiirt. Aber, Potentiale sind zunéchst
nur vage Erwartungen; Hoffnungen auf
Leistungen, die der Kandidat spéter ein-
mal erbringen konnte. Oder auch nicht.
Woraus aber wird das abgeleitet? Konzen-
trieren Sie sich bei der Auswahl fiir Fiih-
rungsaufgaben auf die tatsdchlichen Lei-
stungen, die der Kandidat bisher erbracht
hat, und iiberlassen Sie die Potentialein-
schidtzung und -analyse Thren Wettbewer-
bern. Achten Sie dabei auf die (maximal
zwei Prozent) Bewerber, die einen Lebens-
lauf schreiben, der Ergebnisse und nicht
Positionen in den Mittelpunkt stellt. Dies
sind die besonders wirksamen Fiithrungs-
krifte.

Einstellungen statt Sachkenntnisse: Im-
mer noch werden in der tiberwiltigenden
Mehrzahl der Auswahlverfahren die fal-
schen Fragen gestellt. Gefragt wird — und
dies mit allen erdenklichen Methoden,
Raffinessen und Details — nach den fachli-
chen Fertigkeiten des Bewerbers. Seine
Sachkompetenz, die inhaltliche Uberzeu-

gungskraft stehen im Mittelpunkt. Darauf
kommt es jedoch primér nicht an. Wir kon-
nen unseren Managern und Mitarbeitern
getrost zutrauen, daf3 sie sich schnell und
tief in neue Materien einarbeiten. Wichti-
ger als Sachkenntnisse sind Einstellungen.
Hierauf kommt es an: auf die Sensibilita-
ten, Verhaltensmuster und Pridgungen,
Grundannahmen und inneren Einstellun-
gen, insbesondere zur Selbstverantwor-
tung. Hierdurch entscheidet sich, ob die
Fiihrungskraft einen substantiellen Bei-
trag zur Weiterentwicklung des Unterneh-
mens beziehungsweise des entsprechen-
den Unternehmensbereiches liefern wird.
Die Wertvorstellungen des Bewerbers, sei-
ne inneren Einstellungen, die Fihigkeit zu
selbstverantwortlichem Handeln — diese
Dinge sind vorhanden oder eben nicht; sie
sind durch keine Personalentwicklung,
und sei sie auch noch so kostspielig, herbei-
zuziichten. Mit Sachkenntnissen ist das et-
was anderes. Hier konnen Liicken schnell
und ohne viel Mithen und Geld ausgegli-
chen werden.

Der Alltag sieht jedoch immer noch an-
ders aus. Besonders grotesk kommt die
technokratische Ausrichtung der Personal-
auswahl auf Sachfragen zum Tragen, wenn
Fiihrungspositionen besetzt werden sol-
len. Der Gedanke, daf fiir Fithrungsaufga-
ben eben Fithrungsqualitdten gesucht wer-
den und nicht technische Fertigkeiten, be-
darf keiner intellektuellen Hochstleistung
—und dennoch zeigt die Praxis ein anderes
Bild. Die besten Sachbearbeiter steigen zu
Fithrungskriften auf.

Professionelle Auswahl statt Reparatur-
zirkus Personalentwicklung: Meine siebte
Empfehlung fat zusammen: Schichten
Sie Geld und Zeit um von der Personalent-
wicklung hin zur Personalauswahl. Inve-
stieren Sie mehr Zeit und Geld in die Aus-
wahl Thres wichtigsten Assets. Fiihrungs-
kréfte sollten einen wesentlichen Teil ihrer
Zeit mit dieser Aufgabe verbringen. Je er-
folgreicher und konsequenter Sie dies tun,
desto mehr konnen Sie sich den zu spit ein-
setzenden Personalentwicklungs-Repara-
turzirkus sparen. Wer Einstellungsgespra-
che - insbesondere auf der Top-Ebene —
zwischen die Termine des sogenannten Ta-
gesgeschiftes prefit, wird kaum erfolgreich
sein konnen. Oft reden auch die falschen
Leute, zudem noch, ohne sich ausreichend
Zeit dafiir zu nehmen. Kaum eine Manage-
ment-Aufgabe ist von derart vitalem Inter-
esse fiir das Unternehmen wie die Aus-
wahl fiir Fiihrungsaufgaben. Je erfolgrei-
cher eine Organisation bei der Personal-
auswahl ist, desto weniger Zeit, Energie
und Geld ist fiir spétere, oft miithsame
MaBnahmen der sogenannten Entwick-
lung der Mitarbeiter erforderlich. Meiner
Ansicht nach spart ein wirksam in die Per-
sonalauswahl investierter Euro drei bis
zehn (in manchen Fillen noch weitaus
mehr) Euro an spiaterem Aufwand fiir Per-
sonalentwicklung, Trainings, Anpassungs-
maBnahmen, Umorganisationen oder,
nicht selten, vorzeitigen Trennungen.

Der Autor ist Partner und Geschiftsfiihrer bei Accen-
ture. Sein Buch ,,Wenn Du viel erreichen willst, tue

wenig — Einfache Fithrung durch Klarheit, Freiheit
und Konsequenz* ist bei Wiley VCH erschienen.
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Vorstande werden internationaler
Anteil auslidndischer Vorstinde im Dax seit 2000 fast verdoppelt

noa. FRANKFURT, 13. August. Die
Dax-Unternehmen berufen verstirkt in-
ternational erfahrene Manager in ihre
Vorstdnde. Die jiingste Erhebung der
Unternehmensberatung Simon - Ku-
cher & Partners zeigt: Der Anteil auslédn-
discher Vorstandsmitglieder hat sich seit
2000 fast verdoppelt.

Im Juli 2006 waren 48 Vorstinde mit
nichtdeutschem Paf} bei den Dax-Unter-
nehmen beschiftigt. Das entspricht ei-
nem Anteil von 24,1 Prozent. 2000 lag
der Anteil etwa halb so hoch. Der starke
Anstieg fand wihrend der letzten bei-
den Jahre statt. Seit Anfang 2004 wer-
den 42 Prozent der neubesetzten Posten
von ausldndischen Managern bekleidet.
Heute sitzt in drei Viertel der Dax-Kon-
zerne mindestens ein ausldndisches Vor-
standsmitglied.

Eine andere Entwicklung der letzten
Jahre hat sich 2006 umgekehrt: Die Vor-
standsgremien der Dax-Konzerne wer-
den wieder grofler. Nachdem zwischen
2000 und 2005 die Zahl der Vorstandspo-
sitionen von 226 auf 186 gesunken ist,
stieg die Anzahl Mitte 2006 auf 199. Den-
noch bleibt die Fluktuation auf oberster
Unternehmensebene hoch. Innerhalb
der letzten zwolf Monate wurden 19 Vor-
stinde ersetzt, seit Anfang 2004 sind 53
neue Vorstinde im Amt. Mit rund 10
Prozent bewegt sich die Fluktuationsra-

te somit auf dem Niveau von Unterneh-
mensberatungen.

Die Bedeutung deutscher Sprach-
kenntnisse bei Besetzungsentscheidun-
gen nimmt ab. In der Vergangenheit ka-
men bei der Berufung von Nichtmutter-
sprachlern meist Kandidaten mit einer
langen Konzernkarriere und sehr guten
Deutschkenntnissen zum Zuge. Seit eini-
gen Jahren werden externe Kandidaten
beziehungsweise Fiihrungskrifte von
Auslandsgesellschaften in den Dax-Vor-
standsetagen bevorzugt. Fachkenntnisse
treten gegeniiber Deutschkenntnissen
klar in den Vordergrund. Englisch wird
mehr und mehr zur Managementspra-
che der Dax-Liga.

Nationalitdtenvielfalt im Vorstand
muf} nicht per se von Vorteil sein, denn
die Zusammenarbeit in interkulturellen
Teams verlduft nicht immer reibungslos.
Deutsche Manager mit mehrjdhriger
Auslandserfahrung sind durchaus eine
Alternative, bringen sie doch ebenso
wie andere Nationalitdten eine erweiter-
te Perspektive auf die Miarkte des Unter-
nehmens mit. Im Jahr 2006 haben 61 Pro-
zent aller Vorstandsmitglieder mehrjéh-
rige Auslandsaufenthalte vorzuweisen.
Jedes zweite deutsche Vorstandsmit-
glied hat in seiner Karriere eine Aus-
landsstation absolviert, die durchschnitt-
liche Dauer liegt bei 4,5 Jahren.

Auslanderquote in den Vorstidnden

Unternehmen Auslédndische Vorstédnde
.....2000 2006
Adidas-Salomon S7% 75%
Allianz QA0
Atana 0% 0%
BASF 13% 11%
Bayer 7 13% 0%
BMW ) 0% 0%
Commerzbank 7 9% 13%
Continental ) 0% 14%
DaimlerChrysler 31% 33%
Deutsche Bank 2% . 60%
DeutscheBdrse 29% 33%
DeutschePost 0% 22%
Deutsche Telekom 13% 0%
EON) 0% 0%
Fresenius Medical Care  75% 86%
Anzahl aller 2000 2006
Vorstinde )

der DAX-Unternehmen

(davon ausléndisch) 226(30) 199 (48)

Unternehmen Auslédndische Vorstédnde
Henkel 33%  57%
Hypo RealEstate?) - . 0%
Infineon 0% 0%
Linde ) 14% 25%
Lufthansa 7 0% 33%
MAN Gruppe ) 0% 25%
Metro Group 20% 25%
Miinchener Rick 7 17% 20%
RWE ) 0% 40%
SAP o OB 1A%
Schering L20%  33%
Siemens 0% L 15%
ThyssenKrupp 0% 10%
W 0% 1T%
Volkswagen  40%  33%
Auslanderquote in den Vor- 2000 2006
stdanden der DAX-Untern.

In Prozent aller

Vorstandsposten 13,3% 24,1%

1) Der Wert fiir 2000 bildet sich aus den Werten der beiden Vorgdngerunternehmen Veba und Viag. 2) Erst 2003 von der HypoVereinsbank

abgespalten, Aufnahme in den DAX 2005.

Quelle: Simon - Kucher & Partners. Stand: August 2006.

Outsourcing und Kernkompetenzen

Bankmanager sehen Vorteile beim Auslagern von Prozessen

noa. FRANKFURT, 13. August. Die
Banken in Deutschland sehen in der Ausla-
gerung von Geschiftsprozessen zwei be-
deutende Vorteile: Zum einen seien die
Banken dadurch in der Lage, sich stdrker
auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrie-
ren. Zum anderen konnten sie die Prozef3-
kosten durch die Vergabe an einen exter-
nen Dienstleister flexibler handhaben und
teilweise deutlich senken. Das ist das Er-
gebnis einer kiirzlich durchgefiihrten Stu-
die des Frankfurter E-Finance Lab. Die Fi-
nanzforscher befragten Fiihrungskrafte
aus den 200 grofiten Banken in Deutsch-
land (Riicklaufquote 36,8 Prozent) nach ih-
rer Nutzeneinschédtzung zu Business Pro-
cess Outsourcing (BPO). ,,Das Ergebnis
der Studie verdeutlicht, daB fiir die Ban-
ken nicht allein Kostenvorteile die Ent-
scheidung fiir die Auslagerung von Ge-
schiftsprozessen beeinflussen. Vielmehr
spielt der strategische Nutzen durch das
Outsourcing eine immer stiarker werdende
Rolle in der Uberlegung der Entschei-
dungstriager, sagte Wolfgang Konig, Vor-
standsvorsitzender des E-Finance Lab.

Nach der Untersuchung des E-Finance
Lab bietet BPO den Banken den grofiten
Nutzen in der Konzentration auf die eige-
nen Kernkompetenzen. Durch die Auslage-
rung von Geschiftsprozessen, die nicht
zum Kerngeschift gehoren, konnten einer-
seits die ,.freiwerdenden‘ Mitarbeiter ein-
gesetzt werden, um die Kernprozesse der
Banken zu unterstiitzen. Andererseits
konnten vor allem iibergreifende und nicht
zum Kerngeschift zdhlende Prozesse, wie
zum Beispiel Personalprozesse, vereinfacht
und dadurch eine starkere Ausrichtung auf
die Kernprozesse erreicht werden.

Die Transparenz der Kosten ist in den
Augen der Bankmanager hinter der Fokus-
sierung auf die Kernkompetenzen das
zweitwichtigste  Entscheidungskriterium
fiir BPO. Da durch die Auslagerung an ei-
nen externen Dienstleister der Geschéfts-
prozef3 nicht mehr von den Banken selbst
durchgefiihrt, sondern die Leistung nun
eingekauft wird, bendtigen die Banken
auch keine eigene Infrastruktur mehr fiir
die Durchfiithrung der ausgelagerten Ge-
schiftsprozesse. Dadurch reduzieren die
Banken ihre fixen Kosten oder wandeln
diese in variable Kosten um. Die Vertrags-
und Leistungsbindung mit dem Dienstlei-
ster ermoglicht den Banken demzufolge,
die Hohe der Kosten besser zu kontrollie-
ren und in Abhédngigkeit des tatsdchlichen
Erfolges abzustimmen.

Neben der Flexibilisierung der Kosten
bewirkt die Auslagerung von Geschifts-
prozessen auch insgesamt eine deutliche
Kostenreduzierung. Das erwartet etwas
mehr als die Hilfte der befragten Bankma-
nager. Das klassische ,,Outsourcing-Argu-
ment“ der Kostensenkung liegt damit in
der Wahrnehmung der Fiihrungskréfte in
den befragten Banken jedoch insgesamt
nur auf dem dritten Platz, wodurch die vor-
handene Tendenz zu einem stérker strate-
gischen und nicht rein auf Kostensenkungs-
aspekten ausgerichteten Outsourcing be-
stéitigt wird.

Das E-Finance Lab wird von der Univer-
sitdt Frankfurt am Main und der Techni-
schen Universitdt Darmstadt gemeinsam
mit Accenture, BearingPoint, Deutscher
Bank, Deutscher Borse, Deutscher Post-
bank, FinanzIT, IBM, Microsoft, Siemens,
T-Systems, DAB bank und Interactive
Data Managed Solutions getragen.
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