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Falsch gepuzzelt, Millionen versenkt

Zu wenig Top-Leute, zu viel Mittelmaf3: Wie schwache Personalauswahl Unternehmen ruiniert

MARK HUBNER-WEINHOLD

HAMBURG :: Nennen wir ihn Max.
Max ist 37, Marketingleiter einer mittel-
standischen Spedition mit 70 Mitarbei-
tern. Max hat Betriebswirtschaft stu-
diert und anschlieflend in zwei Konzer-
nen gearbeitet, bevor er wegen einer Fu-
sion den Job verlor. Von Marketing
versteht Max wenig. Aber er spielt Golf.
Im gleichen Klub wie der Inhaber der
Spedition und dessen Tochter. Irgend-
wann kamen die drei ins Gespréich. Und
Max konnte den Firmenchef iiberzeu-
gen, dass die Spedition professionelles
Marketing brauche. Seit Marz 2009 lei-
tet Max eine Abteilung mit einer Assis-
tentin und einem Praktikanten. Bewegt
haben sich seither nur Max’ nobler
Dienstwagen und sein Gehaltskonto.

Deutschland, deine Personalaus-
wahl. Mitarbeiter werden eingestellt
oder befordert, weil sie mit dem Chef
golfen oder Tennis spielen, weil sie das
Kind eines guten Bekannten aus dem
Rotary-Club sind oder das richtige
Sternzeichen haben. Selbst wenn die
Auslesekriterien weniger dubios sind,
wbefindet sich die gingige Auswahlpra-
xis in einem jimmerlichen Zustand. Sie
ist ein Milliardengrab®, bestétigt der
Hamburger Unternehmensberater
Torsten Schumacher von Schumacher
& Baumanns.

,Nicht nur in kleinen und mittel-
stdndischen Unternehmen wird dem
Rekrutierungsprozess zu wenig Bedeu-
tung beigemessen. Auch in Grofiunter-
nehmen geht es diesbeziiglich mitunter
zu, als sei Personalrekrutierung mal
ebenso nebenher zu bewerkstelligen
wie ein Wochenendeinkauf im Super-
markt®, kritisiert Prof. Jorg Knoblauch,
geschiftsfithrender Gesellschafter von
drei mittelstéindischen Unternehmen.

Torsten Schumacher macht sechs
Kardinalfehler aus, die bei der Auswahl
neuer Mitarbeiter immer wieder ge-
macht werden - sowohl bei kleinen Mit-
telsténdlern als auch bei Konzernen.

Zu wenig Zeit, zu unprofessionell:
Es sind immer die gleichen Fehler
Fehler eins: zu wenig Zeit. Auswahl-
gespriche werden zwischen die Termi-
ne des sogenannten Tagesgeschiftes ge-
presst. ,,Das ist so, als wiirde sich der
Lufthansa-Pilot beim Landeanflug auf
Hamburg im letzten Moment iiberle-
gen, die Rdder doch noch auszufahren -
und hoffen, dass die kurze Zeit dafiir
reichen moége®, sagt Schumacher. Ein
professionelles Auswahlgesprich brau-
che nicht nur mentale Priasenz, sondern
auch mindestens eineinhalb Stunden
plus jeweils eine Stunde fiir eine ver-
niinftige Vor- und Nachbereitung,.
Fehler zwei: zu weit unten. ,Wegen
Zeitmangel werden die Auswahlgespré-
che in der Hierarchie oft nach unten

weitergereicht und dann sitzen den
Kandidaten die falschen Gesprachs-
partner gegeniiber®, erkldart Schuma-
cher. Der Fithrungskrifte-Coach und
ehemalige Bankvorstand Klaus Schus-
ter bestiitigt das: ,,Wer die Rekrutierung
der Mitarbeiter delegiert, begeht eine
Managementsiinde, die sich bitter
richt: Zwangslaufig werden dann die
falschen Mitarbeiter angestellt.”

Fehler drei: zu allgemein. Bewer-
bungsgespriche wiirden ,irgendwie er-
ledigt”, kritisiert Torsten Schumacher.
»Es fehlt an Ausbildung und Kenntnis-
sen, was eine wirkungsvolle Auswahl-
praxis auszeichnet. So werden oft die
Lebensliufe einfach chronologisch ab-
gearbeitet. Konzentrieren Sie sich in
den Auswahlgesprichen auf die Kompe-
tenzen, die eine Aufgabe verlangt.”

Fehler vier: zu einseitig. Kandida-
ten werden einseitig ausgepresst, es fin-
det kein Dialog mit dem Bewerber statt.
»Wir miissen akzeptieren, dass sich die
Unternehmen um die besten Leute be-
werben - und nicht anders herum®, sagt
Schumacher.

Fehler fiinf: zu langsam. Der Aus-
wahlprozess verldauft zih und schlep-
pend, manchmal iiber ein halbes Jahr
lang. Schumacher: , Insbesondere nach-
dem Auswahlgespriche stattgefunden
haben, ist es wichtig, Riickmeldungen

jiire dommel

innerhalb von drei Arbeitstagen zu ge-
ben.“

Fehler sechs: falsche Anreize. ,Stei-
le Wachstumskurven und dicke finan-
zielle Pakete sind nicht alles, wenn man
das eigene Unternehmen den besten
Leuten schmackhaft machen will. Be-
antworten Sie die Frage ,Wozu?’, ver-
mitteln Sie den Kandidaten den Sinn
und die Herausforderungen der Aufga-
ben“, mahnt Schumacher.

Es werden Kandidaten eingestellt,
die schon ,irgendwie” passen

Dieser Befund aus der gingigen
Einstellungspraxis macht deutlich, wa-
rum in vielen Firmen das Mittelmaf? ze-
mentiert wird. Und weil eine Stelle, ge-
rade in Wachstumsphasen, dringend
besetzt werden muss, werden in drei
von vier Fillen Kandidaten eingestellt,
die schon ,irgendwie® passen werden.
Die Hoffnung stirbt zuletzt. Aber sie
stirbt oft. ,Im Zweifel gegen den Kan-
didaten®, lautet deshalb Schumachers
Credo.

,Esist schlimm, die Falschen einzu-
stellen. Aber noch schlimmer ist es, sie
nicht schleunigst wieder loszuwerden®,
sagt der Coach und Autor Klaus Schus-
ter. Rund 15 Monatgehilter koste in
mittelstindischen Unternehmen die
Einstellung eines ungeeigneten Mitar-

beiters, von dem man sich innerhalb der
Probezeit trenne, erklart Jorg Knob-
lauch. In einem Grofl)konzern kénnen
das auch zwei bis drei Jahresgehilter
sein, wie die Personalberatung Kien-
baum ermittelt hat. ,Da summieren
sich die Kosten fiir Anzeigenschaltung,
die verlorene Arbeitszeit durch das Be-
werbermanagement und die Bewer-
bungsgespriche, die Reisekosteniiber-

nahme. Hinzu kommt die verminderte
Arbeitsleistung wihrend der Einarbei-
tung”, rechnet Knoblauch vor. Auch die
Trennung koste Geld. ,,Der hochste
Kostenblock sind jedoch die verpassten
Chancen. Das sind nicht nur mangelnde
Umsitze, sondern sehr oft auch noch
veridrgerte Kunden und Lieferanten
und nicht zuletzt ein belastetes Be-
triebsklima®, erklirt Knoblauch.

Tagung fiir PersonalexperteninKiel

~Werte schaffen. Werte schitzen.
Werte schopfen®lautet das Leitthe-
ma des Human Resources Manage-
ment Campus 2010 in Kiel. Die Ta-
gung fiir Personalfachleute soll L6-
sungsanséitze fiir die Trends der
Personalarbeit in den kommenden
Jahren aufzeigen. So referiert Jens
C. Hoeppe, der Personaldirektor
der Bremer Landesbank, iiber das
Thema ,Vermeiden Sie Uberra-
schungen! Talente und Personalri-
siken rechtzeitig und systematisch
managen®. In einer Podiumsdiskus-
sion diskutieren unter anderem
Propst Johann-Hinrich Claussen,
Uwe Polkaehn, Vorsitzender des

DGB Nord, und Kai Ullner, Perso-
nalleiter von BSN Medical, iiber ei-
ne gerechte Vergiitung. Die Veran-
staltung in Kiel findet am 3. und 4.
Juni statt, die Teilnahme kostet 545
Euro. Mehr Informationen und An-
meldung im Internet unter
www.vonstudnitzconsultants.de

Biicher zum Thema:

Jorg Knoblauch: Die Personalfalle
(Campus, 29,90 Euro)

Torsten Schumacher: Leinen los!
(Wiley, 19,90 Euro)

Klaus Schuster: 11 Management-
siinden, die Sie vermeiden sollten
(Redline, 14,90 Euro)

BUCH DER WOCHE

Deutsch fiir junge Profis

MARK HUBNER-WEINHOLD

Inhalt: @OO®

Dieses Buch lesen dauert 90 Minuten.
Ich habe es wihrend der ICE-Passage
von Hamburg nach Berlin gelesen. Und
bin auf der Riickfahrt mit dem Textmar-
ker in die Verldngerung gegangen, um
mir die wichtigsten Sétze einzuprégen.
Denn Wolf Schneider legt mit ,,Deutsch
fiir junge Profis“ ein neues Standard-
werk fiir verstindliches Deutsch vor.
Schneider, ehemaliger Chefredakteur
der ,Welt“, ,NDR Talkshow“-Modera-
tor und Ausbilder mehrerer Generatio-
nen von Journalisten ist am Freitag
85 Jahre alt geworden. Er zeigt scharf-
ziingig und humorvoll wie eh und je,
welche Sprachsiinden professionelle
Texter begehen und wie kraftvolle, ver-
stindliche Satze tatsdchlich aussehen
sollten. Wer seine Biicher kennt, wird
zwar so manche Wiederholung entde-
cken, insbesondere Passagen aus der
Glossensammlung ,,Gewonne doch der
Konjunktiv®“. Doch kluge Einsichten
und Lektionen sind es allemal wert,
wiederholt zu werden, weil der deut-
schen Sprache im Zeitalter von Mail,
Blog und Twitter immer mehr Gewalt
angetan wird.

Prisentation: @O00®®

32 knackige Kapitel auf rund 170 Text-
seiten. Wolf Schneider leistet, was er
einfordert: Er schreibt verstidndlich,
klar und hoéchst unterhaltsam. Da ist

nichts von besserwisserischem Alters-
starrsinn manch anderer Sprachkriti-
ker zu spiiren. Das Buch ist zweigeteilt.
Zwei Drittel widmen sich allgemeinen
Regeln fiir alle Textarten, das letzte
Drittel enthilt Ratschlige fiir spezielle
Medien wie Radio, Internet, Rede und
besondere Zwecke wie Doktorarbeit
und Bewerbung.

Praxiswert: @ @00 ®

Lesen und beherzigen. Es stimmt.

Verlosung: Vom Buch der Woche verlost das
Abendblatt fiinf Exemplare. So sind Sie dabei:
Wahlen Sie unsere Gewinnhotline

(01378) 40 34 67 (50 Cent pro Anruf aus dem
Festnetz), und geben Sie das Stichwort ,,Deutsch”
an. Oder schreiben Sie eine Postkarte an: Hamburger
Abendblatt, Beruf & Erfolg, Stichwort: Deutsch,
20644 Hamburg. Teilnahmeschluss ist der 11. Mai.
Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Wolf Schneider - zeitf,c:;:i‘:,

Deutsch o

for W Pﬂlﬂi Wolf Schneider.

e gl idesig = powohlt Berlin,
192 Seiten,

B2 16,95 Euro.

Was macht eigentlich ...

... ein Architekturpsychologe? Giinter Hertel bringt Menschen und Geb&dude zusammen

MANUELA KEIL

HANNOVER :: ,Architektur beein-
flusst unser Verhalten und Empfinden.
Deshalb miissen Gebdude nach den Be-
diirfnissen der Menschen geplant und
gebaut werden®, sagt Giinter Hertel. Im
Fokus von Architektur stehen heute je-
doch vorwiegend funktionale Aspekte.
Riume messen, planen nutzen ist die
Devise, statt sie unter menschlichen
Gesichtspunkten zu betrachten.

Wie fiihlt sich ein Raum an? Wel-
ches Arbeitsklima herrscht dort? , Fiih-
len Sie sich wohl in Threm Biiro?“, fragt
Hertel. Genau darum gehe es in der
Architekturpsychologie - um die indivi-
duelle Wahrnehmung. ,,Immer kommt
es darauf an, wie die Nutzer die Rdume
erleben und wie sie sich darin verhalten
und ob die Architektur zur Organisation
des Unternehmens passt.

Hertel berdt Unternehmen vor und
wiahrend Bau-, Umbau-, und Change-
Prozessen und bindet die Mitarbeiter
ein, ,wenn es von der Firmenleitung
gewiinscht wird“. Der Fachmann er-
forscht zunéchst im Unternehmen die
Bediirfnisse der Beschiftigten und die
Anforderungen an das neue Gebiude
und deckt auf, wo Architektur den Un-
ternehmensprozess behindert.

»Im zweiten Schritt suchen wir ge-
eignete Architekturbiiros. Diese ferti-
gen Entwiirfe an, und wir bewerten sie.”
Dabei spielt Hertel eine neutrale, ver-
mittelnde Rolle und informiert die Bau-

herren, inwieweit die Anforderungen
erfiillt wurden. ,,Ich bin quasi Mediator
und Moderator zwischen Nutzer und
Bauherrn. Bei der Wettbewerbsbetreu-
ung kann ich Architektur und Psycho-
logie gleichwertig einbeziehen.”
Gilinter Hertel hat zunéchst Archi-
tektur, spater noch Psychologie studiert
und ist sowohl Diplom-Ingenieur Ar-
chitektur als auch Diplom-Psychologe.
Fast wire der 55-Jdhrige nach seinem
Studium Therapeut geworden, denn
seinen Beruf gab es damals noch gar
nicht. Spiter griindete Hertel das Insti-
tut fiir Architekturpsychologie in Han-
nover. Er hélt Vortrdge und hat einen
Lehrauftrag fiir Architekturpsychologie
in Miinster. Der Architekturpsychologe
hat eine Gesprichausbildung fiir Archi-

Perspektiven

Den Beruf gab es vor 20 Jahren noch
nicht. Heute bieten verschiedene
Hochschulen Architekturpsycholo-
gie als junge Teildisziplin der wis-
senschaftlichen Psychologie an. Sie
erforscht, welche Bediirfnisse Bau-
herren und Architekten aus psy-
chologischer Sicht beriicksichtigen
sollten.

Der Verdienst ist abhingig von der
Auftragslage und liegt bei etwa
42 000 Euro im Jahr. (kei)

tekten entwickelt, um den Bauherrn
Hhinter die Stirn zu sehen”, wie er sagt.
Denn oft miissten die wirklichen Anfor-
derungen an Rdume oder ein Gebidude
erst herausgehort und das Gesagte
tibersetzt werden.

Ganz wichtig sei es, den Menschen
als Einheit aus Denken, Fithlen und
Verhalten zu sehen, erklart Hertel. ,Die
Architektur kann ein positives Arbeits-
verhalten unterstiitzen, Teamarbeit
und das Miteinander der Kollegen for-
dern - oder aber auch behindern.
Schlicht gesagt: Wenn man sich am Ar-
beitsplatz wohlfiihlt, kann man auch
besser arbeiten.”

Deshalb miissten Architekten vor
allem in modernen Biiroraumland-
schaften die Risiken psychischer Belas-
tung reduzieren, wie Ablenkung durch
allgemeine Gerdusche. Hilfreich sei ei-
ne Einrichtung mit Pflanzen und M6-
beln, die dem Mitarbeiter ein Gefiihl
von Privatsphire vermitteln. Gegen Of-
fice Sharing mit Caddy hat der Experte
indes nichts einzuwenden. Das sei fiir
bestimmte Berufe und Firmen durch-
aus sinnvoll, sagt Hertel. Vorausgesetzt,
die Technik funktioniert.

Hertel fithrte auch die Raumgestal-
tung des Neubaus von Driger Medical
in Liibeck mit 1000 Mitarbeitern durch.
Bei der Planung von Raumlandschaften
miisse die territoriale Identitéit bertick-
sichtigt werden. Hertel: ,Jeder benétigt
ein personlich zugeordnetes Territori-
um - auch am Arbeitsplatz.”
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Berufswechsel
erleichtern!

SVENJA HOFERT

¢t Gleich vier- oder fiinfmal werden
sich junge Leute in ihrem Berufsleben
neu aufstellen miissen. Oft sind radi-
kale Wechsel nétig, denn den Bedarf
von morgen kann heute keiner erah-
nen. Nur darin sind sich fast alle einig:
Mit einer Lehre oder einem Studium
allein wird niemand mehr durchs
Berufsleben kommen.

Doch Verinderungen werden
einem schwer gemacht. Meister-
BAf6G - reine Aufstiegsqualifizierung.
BAf6G mit iiber 30? Gibt es nur in
Ausnahmen. Bildungskredite? Werden
lediglich bis zum 36. Lebensjahr er-
moglicht. Jobcenter unterstiitzen
keine Studien und verweisen auf die -
nicht in allen Bereichen - niedrige
Arbeitslosenzahl unter Akademikern.
Es gibt auflerdem kaum To6pfe fiir die
(Kredit-)Finanzierung wirklich wichti-
ger Zertifizierungen, etwa in der IT. Es
muss — und sollte! - ja nicht alles ge-
schenkt sein. Wenn es aber leichter
wiirde, sich Geld fiir teure Bildung zu
leihen, wire dies schon der wichtigste
Schritt in eine neue Arbeitswelt.

Schon, dass es trotzdem immer
wieder Menschen gibt, die mutige
Spriinge wagen. Die Krankenschwes-
ter, die mit Mitte 30 ein Medizin-
studium beginnt. Der Archiologe, der
mit 50 Physiotherapeut wird. Doch
solche Schritte sind denen vorbehal-
ten, die das Geld selbst aufbringen. Die
sich gegen die Widerstdnde und ,,Buh-
rufe” der sicherheitsorientierten Um-
gebung und unserer Neid-Gesellschaft
durchsetzen konnen.

Neben lebenslanger Weiterbil-
dung, die sich der Staat bisher nur
halbherzig ins Bildungsprogramm
geschrieben hat, brauchen wir Unter-
stiitzung fiir echte Berufswechsel. Und
zwar auch fiir die formal bereits gut
Aus-Gebildeten. Es muss egal sein, aus
welchen personlichen, gesundheitli-
chen oder arbeitsmarktpolitischen
Griinden ein Mensch einen neuen
Kurs einschlégt. Vielleicht, weil die
Bedingungen im erlernten Bereich zu
schlecht geworden sind. Oder weil sich
die Interessen verlagert haben. Viel-
leicht, weil man endlich fiir eine ver-
niinftige Bezahlung arbeiten mochte.
Oder weil spater etwas hinzukommt,
was am Anfang des Berufslebens noch
wenig wichtig scheint: Sinn.

Svenja Hofert ist Karrierecoach und Autorin
in Hamburg. Online: www.svenja-hofert.de

WER VERDIENT WIE VIEL?
BETRIEBSLEITER

Mit Personalverantwortung, Jahresbrutto

Unteres .__4x Oberes
Quarti  Med™ i

Gesamt
68875 85218 110994

Frauen 52750
Ménner 69050

68450 89300
85500 111000

Nach Branchen

Autoindustrie 91000 108000 151260

Lebensmittel/Nahrung, 73 425 88050 105350

Genussmittel

|

Handwerk 49800 55620 71506

Nach Unternehmensgréfie

|

Bis 100 Mitarbeiter 57 500 68900 80200

|

101-1000 75000 91140 108627

>1000 87214 114600 144000

*Quartil = Ober- oder unterhalb dieses Wertes verdienen nur noch
25 % besser oder schlechter.

** Median = 50 % verdienen mehr, 50 % weniger
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