MEINUNG

Talent vor Intuition

Der erste mythische Herrscher der Inka: Manco Capac. Als Sohn des
Sonnengotts auf die Erde gesandt, sollte er die Welt verbessern. Ein
hehres Ziel, das auch reale Inka-Herrscher im Blick zu behalten hatten.

Entsprechend hart war ihr Recruitingprozess.
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MEINUNG

Man kann so viel digitalisieren, wie man will: Ein Unternehmen
steht undfillt mit den Mitarbeitern. Das siidamerikanische Volk der
Inka wusste bereits vor 500 Jahren, woraufes bei der Auswahlvon

Fiihrungskrdften ankommit.

dhrend wir im Privatleben oft unser Licht unter
den Scheffel stellen und von anderen positi-
ver wahrgenommen werden, als wir uns selbst
sehen, scheint bei der Stellenbesetzung im
Unternehmen haufig das Gegenteil der Fall zu sein. Die meisten
Personalverantwortlichen glauben, ihre Bewerber angemessen
und objektiv zu beurteilen und aufgrund nachvollziehbarer
Maf3stdbe einzustellen. In vielen mittelstdndischen Unterneh-
men befdhigen allerdings bereits lange Betriebs- oder Familien-
zugehorigkeit automatisch zur Fiihrungsperson. So wie es die
landwirtschaftliche Héfeordnung, nach der der dlteste Sohn den
Betrieb erbt, in Teilen Norddeutschlands noch immer vorsieht.

Die,Inca Business School”

Da waren die Inka vor 500 Jahren schon wesentlich weiter. Sie
regierten iiber viele Jahrhunderte ein Weltreich, das sich vom
heutigen Ecuador bis nach Argentinien erstreckte. Doch wie
istihnen das gelungen?

Thre Fiihrungselite war sicher einer der Hauptgriinde. Und
die Wahl der Anfiihrer iiberliefien die Inka weder Zufall noch
Genen oder Alter. In streng gefiihrten Ausbildungsstitten,
»Yachaywasi“ genannt, wurden die S6hne der Adelsschicht
ebenso gedrillt wie die médnnlichen Nachkommen der Haupt-
linge. Da wechselten sich Geisteswissenschaften mit Ubungen
wie dem ,, Aushalten von Schmerzen“ ab. Was archaisch klingt,
war fiir die damalige Zeit zielfithrend und notwendig. Nur der-
jenige, der die Ausbildung bestand und im Anschluss eine ein-
monatige Priifung unter genauer Beobachtung des regierenden
Inka erfolgreich ablegte, erwarb sich das Recht zu herrschen.

Man stelle sich heute solch ein vierwdchiges Assess-
ment-Center vor. Es wiirden sich vermutlich wenige Bewerber
und noch weniger Chefs finden, die ohne Zusicherung von
Ergebnissen bereit wiren, so viele Ressourcen und Anstren-
gungen zu investieren. Dabei ist der Auswahlprozess einer der
Schliisselprozesse im Unternehmen. Wer sich hier allein auf
sein Bauchgefiihl oder den ersten Eindruck verlésst, kann ledig-
lich einen Gliickstreffer landen - wahrscheinlicher ist allerdings
das Gegenteil.

Fithrungskrifte, die schon lange im Geschift sind, ver-
lassen sich bei der Besetzung vakanter Stellen gerne aufihr
Gefiihl. Als unterstiitzende MafSnahme ist dagegen auch
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nichts einzuwenden. Doch zum Vergleich: Der herrschen-
de Inka hatte vier Wochen Zeit, seine Bewerber auf Herz
und Nieren zu testen. Dagegen hat heute der Personalver-
antwortliche nur durchschnittlich 60 bis 90 Minuten zum
Kennenlernen potenzieller Mitarbeiter.

Natiirlich erwirbt man in langen Geschéfts- und Lebens-
jahren ein gewisses Maf$ an Menschenkenntnis, aber ist
dieses Wissen auch in der Hektik des Alltags immer fehlerfrei
abrufbar und objektiv genug? Handelt es sich also um ein
dauerhaft geeignetes Werkzeug bei der Mitarbeiterauswahl?
Und wie stellt man sicher, dass die eigenen Antennen und
Instinkte geschérft und zeitgemaf bleiben?

Intuition kann sich abnutzen

Unsere Wahrnehmung ist hochgradig selektiv. Wir sehen,
was wir sehen wollen - auch gegeniiber Bewerbern: Dem
grofien, stattlichen Mann werden automatisch ausgeprégte
Fiihrungsqualitdten und Selbstsicherheit zugeschrieben.
Nicht zuféllig waren die meisten US-Préasidenten tiberdurch-
schnittlich grofi. Aufierdem bevorzugen wir grundsitzlich
Menschen, die uns dhnlich sind (Similar-to-Me-Effect).
Der Bewerber kommt von der gleichen Universitidt wie der
Personalverantwortliche? Schon steigt unterbewusst die
Sympathie fiir den Kandidaten. Das ist keine bdswillige
Fehleinschidtzung - das ist reine Psychologie.

Tendenziell wird die eigene Urteilskraft tiberschétzt,
was Psychologen auch als ,Illusion der Urteilssicherheit”
bezeichnen. Der erste Eindruck eines Unbekannten wird in
wenigen Augenblicken gebildet - in 90 Sekunden, um genau
zu sein. Wer sich also allein auf die Intuition und das Urteil
dieser eineinhalb Minuten verldsst, kann sich gehorig ver-
kalkulieren.

Extrovertiert heil3t nicht besser

Gerade eine Eigenschaft scheint im Recruiting besondere
Strahlkraft zu besitzen: Extrovertiertheit. Dessen Fehlen wird
Bewerbern meist als Manko ausgelegt. Dabei zeigen die Ergeb-
nisse einer Studie mit iiber 17.000 Fiihrungskriften ein ganz
anderes Bild: Im ,,CEO Genome Project” wurden die Studien-
teilnehmer iiber eine Dauer von zehn Jahren danach befragt,
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,Statt sich nur auf Lebenslaufe und Aul3enwirkung zu
fokussieren, sollten Personaler im Einstellungsgesprach

verhaltensorientierte Fragen stellen.”

warum sie zum CEO ernannt worden waren und was ihnen da-
bei geholfen hatte, iiber eine langere Zeit erfolgreich zu bleiben.

Uber die Hilfte der introvertierten und analytisch denken-
den Kandidaten waren am Ende erfolgreicher in ihrem Job.
Auch ldsst sich allein vom Bildungshintergrund nicht auf den
zukiinftigen Erfolg der Person schliefSen. Nur sieben Prozent der
sehr erfolgreichen Geschiftsfithrer hatten den Abschluss einer
Top-Universitdt. Acht Prozent konnten gar keine akademischen
Weihen vorweisen.

Statt sich nur auf Lebensldufe und Aufienwirkung zu fokus-
sieren, sollten Personaler im Einstellungsgespréch verhalten-
sorientierte Fragen stellen, die konkret mit der zu besetzenden
Stelle in Verbindung stehen. So wie die Inka ihre Anwérter auf
Schmerzempfindlichkeit testeten und nicht auf sichere Recht-
schreibung. Wichtig ist also, Vorstellungsgesprache auf das
Unternehmen und die Praxis abzustimmen. Dafiir lohnt sich
auch der endgiiltige Abschied von einem weiteren verallgemei-
nerten Begriff: Potenzial.

Prognose statt Potenzial

Seit zwei Jahrzenten ist im Bereich der Human Resources von
Potenzialen die Rede. Oft sogar von ,High Potentials” Klingt erst
einmal vielversprechend, ist aber in der Realitdt schwammig.
Der Psychologe Johannes Thonnefien brachte es auf den Punkt:
»Potenzial kann ich nur dann messen, wenn ich genau angeben
kann, wofiir jemand Potenzial haben soll. Ein Sportler kann das
Potenzial haben, irgendwann 100 Meter unter zehn Sekunden
zu laufen oder eben nicht.

Das aber ldsst sich durch Indikatoren erfassen. Ein Beruf
ist hingegen ein komplexes Konstrukt, abhingig von vielen
Einzelfaktoren. Deshalb sollten im Vorstellungsgespréch die
Parameter fiir eine Erfolgsprognose des Mitarbeiters abgeklopft
werden, und zwar durch verhaltensorientierte Fragen.

Im Rahmen des ,,CEO Genome Projects wurde beispiels-
weise ermittelt, dass ,, Entscheidungsfreude” zu den hdufigsten
Charakteristika erfolgreicher Fiihrungskrifte zahlt. Will man
bei einem potenziellen Mitarbeiter nun diese Eigenschaft ab-
klopfen, empfiehlt es sich, zu fragen, wie der Kandidat in der
Vergangenheit bestimmte Probleme gel6st oder Situationen
gemeistert hat. Daraus ldsst sich eine Prognose fiir die Zukunft
ableiten. Gezielte Fragen nach der Situation, der Aufgabe, der
gewihlten Aktion des Bewerbers und den Ergebnissen fithren
zu einem recht genauen Bild des Bewerbers. Dieses Vorgehen
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wird auch als STAR-Schema bezeichnet (ein Akronym aus den
englischen Wortern Situation, Task, Action und Result). Auf
diese Art lassen sich nacheinander die fiir die zu besetzende
Stelle wichtigen Eigenschaften abfragen und es ldsst sich be-
werten, in welchem MafSe der Bewerber sie mitbringt.

Zu bestimmen, wovon genau Erfolg generell abhingt, ist
némlich fast unmoglich. ,High Potential“ ist somit ein nichts-
sagendes Etikett, das wahllos verramscht wird. Viel zielfiih-
render wire es, eine Prognose zu erstellen, die nicht verabso-
lutiert und mégliche Irrtiimer bereits einschlief3t, wie bei einer
Wetter- oder Aktienprognose, die mit hoher Wahrscheinlichkeit
eintreffen kann - oder nicht.

Beziehen Sie also Umgebungsfaktoren ein und fragen Sie
sich: Wird eine Person X in einem Umfeld Y (Unternehmenskul-
tur, Fiihrungsverstdndnis, Branche, Mitarbeiter, Kunden- und
Marktanforderungen) voraussichtlich erfolgreich sein? Und
welche Erfolge in der Vergangenheit sprechen fiir diese An-
nahme? Mit den entsprechenden Fragen im Vorstellungs-
gesprich schaffen Sie die Basis fiir die Beantwortung.

Dann haben Sie, wie die, die ihre Bewerber zielorientiert
auswdhlten und den Rekrutierungsprozess nicht mit dem Ein-
stellungstag ad acta legten, bessere Chancen auf - vielleicht

jahrhundertelangen - Erfolg.
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Warum Manager nicht klliger sind als die Incas vor 500 Jahren”.
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