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Bedarf erkennen und Potentiale richtig einschatzen

VON Dr. Dirk Volker Seeling
und Regina Remy

e

- Steht die Neubesetzung einer
i Stelle an, haben es Unterneh-
: men nicht leicht. Ob externe Be-
i werber oder interne Ausschrei-
i bung, der Wetthewerb um ,High
i Potentials” ist stark und die Ge-
: fahr von teuren Fehlinvestitionen
: hoch.

Hinzu kommt, dass sich Bewerber
M Mzunehmend das Unternehmen
aussuchen. Die richtigen Mitarbeiter
{zu finden ist also nicht mehr nur ei-
ne Frage der sauberen Bedarfskla-
rung und professionellen Personal-
auswahl, sondern beginnt deutlich
friher: Immer ofter Gbernimmt die
\Fithrungsqualitit eine Marketingrol-
{le und ist ausschlaggebend dafiir,
\dass attraktive Bewerber Interesse
‘am Unternehmen entwickeln und je-
.der Topf den passenden Deckel fin-
\det... und umgekehrt! Die sieben
\wichtigsten Aufgaben des Employer
{Branding und damit verbundene Fra-
gestellungen lauten:

Mitarbeiter-/Bewerberbefragung:

— Wie steht es um die Innen- und
AuBenstrahlung der Marke?
Definition des Markenkerns:

|= Welches spezifische Signal sollen

| die Mitarbeiter aussenden?
Personalmarketing:

— Wie kann sich das Unternehmen
fir die richtigen Kandidaten at-
traktiv machen, ohne sich zu ver-
stellen?

Personalauswahl:

— Wie lassen sich geeignete Marken-
botschafter identifizieren, die die
Markenwerte verkorpern konnen,
ohne sich verstellen zu missen?

Personalenwicklung:

— Wie lassen sich Markenbotschafter
an das Unternehmen binden?
Markenkommunikation: .

— Wie konnen uberzeugte Mitarbei-

ter verstarkt im AuBenkontakt ein-
gesetzt werden?
Personaltrennung:

Wie geht das Unternehmen mit
Mitarbeitern um, von denen es
sich trennen muss?

Das Feld der Diagnostik, um bei Per-
sonalentscheidungen die Spreu vom
Weizen zu trennen, ist groB. Ebenso
breit ist die mégliche MaBnahmen-
palette: Um Leistungs- und Poten-
tialaussagen zu treffen, werden As-
sessment-Center eingesetzt, struktu-
rierte Interviews durchgefihrt, mit
360-Grad-Feedbacks die Fliihrungs-
qualitat eingeschatzt oder anhand
von Online-Tests z. B. die komplexe
Problemlasekompetenz erfasst. Doch
eigentlich beginnt eine strukturierte
Personalauswahl und —entwicklung
bereits viel friiher mit der Erarbeitung
des Anforderungsprofils. Nur wenn
der Bedarf genau bekannt ist und
auch an richtiger Stelle kommuniziert
wird, haben Unternehmen und Be-
werber tiberhaupt eine Chance, zuei-
nander zu finden. Folgende fiinf
Schritte bauen in einer umfassend
verstandenen Personaldiagnostik
sinnvoll aufeinander auf:

Anforderungen des
Unternehmens analysieren

Anforderungen der Zielgruppe ken-
nen und Zielgruppenansprache da-
rauf abstellen (Inhalte und Medien)
Leistungsfahigkeit und Potential von
~ Bewerbern mit geeigneten Verfah-
ren einschétzen
— Ergebnisse dokumentieren und
EntwicklungsmaBnahmen ableiten
- Beteiligte Filhrungskrafte und Per-
sonaler qualifizieren
Und hier schlieBt sich der Kreis auch
schon wieder: Denn je fundierter das
Bild ist, das im Unternehmen von der
Leistungsfahigkeit und dem Entwick-
lungspotential der Mitarbeiter vor-
liegt, umso leichter ist es, offene Stel-
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len mit geeigneten Bewerbern zu be-
setzen. Potenzialtrager sind bekannt
und kdnnen z. B. gezielt angespro-
chen werden, was nicht zuletzt deren
Bindung an die Organisation fordert.
Wichtig in Unternehmen ist es, das
richtige MaB an Diagnostik zu fin-
den: Zu wenig Diagnostik ist ebenso
schadlich wie zu viel. Diagnostik
dient einem Zweck (Auswahl, Perso-
nalentwicklung u. a.), sollte also im-
mer eingebettet sein in die Fragestel-
lung ,Was passiert vorher — was da-
nach?*

Eignungsdiagnostik kemmt nicht nur
zum Tragen, wenn Fithrungsstellen
neu zu besetzen sind oder Unterneh-
men mit Einstellungsfiltern die Flut
von Bewerbern flir Ausbildungsstel-
len bewaltigen wollen. Eignungsdi-
agnostik spielt auch eine Rolle, wenn
es darum geht, im Kreis bestehender
Stelleninhaber Potentialtrager zu
identifizieren und zu halten. Diese
verlassen haufig ihr Unternehmen,
wenn sie keine Perspektive aufge-
zeigt bekommen. Gerade hier spielt
die Diagnostik und darauf aufbau-
ende Forderung eine wichtige Rolle,
um die richtigen Mitarbeiter an das
Unternehmen zu binden. Ein weite-
res Anwendungsfeld entsteht im
Rahmen von Change-Prozessen: Ver-
andern Unternehmen z. B. ihre Struk-
turen, stehen haufig Fragen im
Raum, wie ,Passen meine Mitarbei-
ter bzw. Fuhrungskrafte noch?" oder
«Wer passt am besten an welchem
Platz?” Im Falle von Fusionen ist hau-
fig die Entscheidung zu treffen, wel-
cher der beiden Chefs flr eine zu-
kunftige Managementrolle im neuen
Unternehmen der bessere ist. Diese

Entwicklung soll verstandlicherweise -

gezielt (weil teuer) stattfinden.

Es gibt verstandlicherweise viele stan-
dardisierte Verfahren im Bereich Di-
agnostik. Allerdings darf dabei nicht
ubersehen werden, wie individuell
doch die einzelnen Aufgabenstellun-

gen sind bzw. die vorhandene Aus-
gangslage im jeweiligen Unter-
nehmen ist. Um die Aussagekraft der
Verfahren einerseits und die Akzep-
tanz bei allen Beteiligten andererseits
sicherzustellen, sollten Unternehmen
darauf achten, dass die Verfahren an
den spezifischen Anforderungen der
Position und des Unternehmens aus-
gerichtet werden die Flihrungskrafte
einbezogen werden, um deren Iden-
tifikation mit dem Ergebnis sicher zu
stellen eine griindliche Vorbereitung
(gaf. Schulung aller Mitwirkenden)
stattfindet, durch eine offene Infor-
mation uber das Verfahren absolute
Transparenz und Fairness gegentiber
den Teilnehmern gegeben, ist eine
differenzierte Riickmeldung an die
Teilnehmer sowie eine Ergebnisdo-
kumentation gegeben ist, das Ver-
fahren machbar und praktikabel ist
und das Unternehmen nicht tiberfor-
dert wird. Dann ist der Nutzen fiir die
Unternehmen entsprechend hoch: Ei-
ne systematische Potenzialeinschat-
zung flhrt zu einer treffsicheren Er-
kennung von Top Performern und
damit zu einer besseren Zielorientie-
rung sowie hoheren Leistungsfahig-
keit des einzelnen Mitarbeiters und
des gesamten Unternehmens. Eine
darauf aufbauende professionelle
Fach- und Fihrungskrafteentwick-
lung schafft mehr Zufriedenheit bei
Top Performern und somit eine ho-
here Bindung dieser Zielgruppe an
das Unternehmen.

Diagnostik — Vier
Anwendungsfelder im Detail
.Auswahl von Bewerbern: Der
Trend geht vom Arbeitgeber-AC
zum Bewerber-AC. Dieser Entwick-
lung entsprechend, priifen schon
heute oft die Bewerber mehr die
Unternehmen, als umgekehrt. Un-
ternehmen sollten deshalb darauf
achten, dass Bewerber ihrerseits
ausreichend Informationen erhal-
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ten und Eindriicke sammeln kon-
nen. AuBerdem sollten sie immer
im Blick haben, dass Bewerber zu-
gleich potentielle Kunden sind. Ak-
zeptanz zu schaffen sowie eine gu-
te Behandlung hat sich hier schon
oft ausgezahlt. Auf der anderen
Seite sollten Unternehmen ihre An-
forderungen genau kennen, damit
nicht nur irgendwas gepriift wird.
Die Entscheidung, was einge-
schatzt werden soll, liegt einzig
und allein beim Unternehmen und
nicht dem externen Berater. Han-
delt es sich um die Neubesetzung
einer Stelle, sollte — nach Maglich-
keit und um die Akzeptanz zu er-
reichen — auch der spatere Vorge-
setzte eingebunden werden. Die
besten AC-Ergebnisse helfen nicht,
wenn der Vorgesetzte ein Grum-
meln im Bauch hat! Dann hilft im-
mer noch ein offenes und faires
Feedback als Form der Wertschat-
zung. AbschlieBend noch ein Tipp
fiir Unternehmen: Je héher die Hie-
rarchie, desto geringer die Akzep-
tanz flr Auswahlverfahren. Diese
reduzieren sich dann haufig auf In-
terviews sowie Prasentationen und
Referenzen.

2. Entwicklung von Mitarbeitern: Im
Gegensatz zu der Auswahl von Be-
werbern, sind hier gleiche Bedin-
gungen weniger wichtig - viel-
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mehr muissen diese bei der Ent-
wicklung von Mitarbeitern sogar
individuell angepasst werden. Um
gezielt zu schulen, werden hier
Starken und Lernfelder in den Blick
genommen. Aber Achtung: Zu-
nachst einmal muss auch hier fir
Akzeptanz im Unternehmen ge-
sorgt werden. Gerade beim Einsatz
von externen Diagnostikern, kann
es passieren, dass Fithrungskrafte
nachfragen ,Warum brauchen wir
einen externen Diagnostiker? Wir
kennen doch unsere Mitarbeiter
am besten und wissen, was sie
brauchen!” Eine weitere Proble-
matik ist, dass in Unternehmen
zwar oft diagnostiziert, dann aber
nicht konsequent Personalent-
wicklung betrieben wird. Um Frust
bei den Mitarbeitern zu vermeiden,
muss also unbedingt auf die Um-
setzung geachtet werden.

.Néchster Karriereschritt/Beférde-

rung - ja oder nein?: Fihrungs-
krifte denken oft, ", Wir wissen
schon, wer der richtige ist.” Dabei
ist dies aus der Organisation he-
raus oft gar nicht so eindeutig zu
sagen. Auch hier handelt es sich al-
50 um ein Akzeptanzthema. Damit
Mitarbeiter die Ergebnisse (vor al-
lem negative) akzeptieren konnen,
miissen die Methoden nicht nur
prognostisch aussagekraftig (=

wer im Verfahren positive Ergeb-
nisse erzielt, erzielt mit hoher
Wahrscheinlichkeit auch im Job
gute Ergebnisse), sondern auch
augenscheinvalide sein (= das Ver-
fahren misst erkennbar, also nach
Augenschein, was es vorgibt zu
messen). Diesen Anspruch erfiillen
nicht alle Verfahren.

4, Berufliche Ausrichtung: Wo ein
Mitarbeiter sich hinentwickeln
kann und soll, ist oft weder fr ihn
selbst noch fur seinen Vorgesetz-
ten offensichtlich. Im Gegensatz zu
den USA werden bei uns in Europa
aber Personlichkeitstests immer
noch kritisch betrachtet. Nach dem
Motta: , die sind nicht gesichert”
oder ,da kann man das Ergebnis
falschen” ist die Herausforderung,
den Beteiligten zu vermitteln, dass
eine berufliche Ausrichtung, soll
diese erfolgreich verlaufen, immer
auch etwas mit Neigungen und
Personlichkeit zu tun hat. Anders
als in einem Personalauswahlpro-
zess sind flr einen Klarungs- und
ggf. Coachingkontext Persénlich-
keitstests deshalb unbedingt zu
empfehlen.

Je tiefer man in das Themenfeld Di-

agnostik einsteigt, umso deutlicher

wird, dass diagnostische Verfahren
nur im Einzelfall losgel@st von ande-
ren Prozessen eingesetzt werden soll-

ten. Um Potentiale im Change zu er-
kennen und das Unternehmen ge-
meinsam mit der Fihrungsebene so-
wie allen Mitarbeitern fiir die He-
rausforderungen der Zukunft zu
wappnen, ist eine ganzheitliche Be-
trachtung der Bereiche Personaldiag-
nostik, Personalentwicklung sowie
Organisationsentwicklung unerlass-
lich. Nur so kann ein innovatives und
nachhaltiges Wirken eines Unterneh-
mens garantiert werden. Flir Unter-
nehmen ist es immer mehr von ele-
mentarer Bedeutung, (Fiihrungs-) Po-
tential zu erkennen und gute (Nach-
wuchs-) Krafte zu binden. Dies ge-
schieht meist mit Hilfe von unter-
schiedlichen personaldiagnostischen
Instrumenten und dem Angebot in-
dividueller MaBnahmen. Werden an
dieser Stelle ein stellenbezogenes An-
forderungsprofil formuliert und qua- .
litativ hochwertige Verfahren effi-
zient kombiniert, steht einer erfolg-
reichen Personalauswahl und -ent-
wicklung in Unternehmen nichts
mehr im Wege.
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