ZeitgemaBe Personalarbeit

In diesem Buch wird das gesamte Spektrum betrieblicher Personalarbeit behandelt, von der Personalsuche bis
zur Beendigung des Arbeitsverhéltnisses. Alle Informationen Uber Eignung und Leistung eines Mitarbeiters flie-
Ben in ein so genanntes ,Qualifikations- und Leistungsprofil“. Das beginnt mit der Eignungsbeurteilung nach dem
Einstellungs-Interview, setzt sich fort in den Mitarbeitergesprachen, wo Uber Leistung (Zielerreichung, Aufgaben-
erfillung) und Férderung gesprochen wird. Ein Unternehmen hat damit Gber jeden Mitarbeiter abrufbare Informa-
tionen fir Personalentscheidungen: Einstellung, Bezahlung, Nachwuchsférderung, Beférderung, Versetzung und
Kindigung.

Hier werden Modelle und Methoden vorgestellt, die auf der Héhe der Zeit sind und sich in der Praxis bewahrt
haben. Beim Bewerberinterview werden die Fragen und Aufgaben von den Anforderungskriterien abgeleitet. Bei
der Entscheidung, wer eingestellt wird, geben nicht nur rationale Griinde den Ausschlag, sondern auch die Intuiti-
on. Die Erkenntnisse der Hirnforschung kénnen dabei eine Hilfe sein.

Nicht wenige Fihrungskréfte tun sich schwer mit Kiindigungsgesprachen. Hier erfahren sie, wie sie sich auf ein
solches Gesprach vorbereiten, mit der eigenen Angst umgehen und Ricksicht auf die Gefuhle der Mitarbeiter
nehmen.

Das Handbuch ist als Arbeitshilfe fur Fihrungskrafte im Pflegebereich und Mitarbeiter im Personalwesen aufbe-
reitet und enthalt Werkzeuge flr den unmittelbaren Einsatz bei der praktischen Arbeit, von der Einstellung (Inter-
viewfragebogen, Arbeitsvertrag) Uber die Leistungsbeurteilung einmal im Jahr bis hin zum Kindigungsgesprach
und dem Schreiben von Arbeitszeugnissen. Sie lernen eine neue Methode kennen, Zeugnisse zu formulieren, die
sich an den Starken und positiven Arbeitsergebnissen orientieren.

Das Buch enthalt Vorlagen und Mustertexte: Interviewfragen, Absagebrief, Kiindigungsschreiben, Zeugnisse und
Vertrage (Arbeitsvertrag, Aufhebungsvertrag) mit Erlduterungen und rechtlichen Hinweisen.
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Leseprobe

1.1.1 Es gibt keine Gewissheit

Haben Sie nach einem Interview auch manchmal das Gefiihl, dass Sie genau so schlau sind wie zuvor und ei-
gentlich nichts Gber den Bewerber erfahren haben, was Sie nicht schon aus seiner schriftlichen Bewerbung wuss-
ten? Man fragt sich, was man falsch gemacht hat, und was man anders machen kénnte?

Wer Mitarbeiter auswahlt, beurteilt sie. Diese Beurteilung bezieht sich auf die Eignung des Bewerbers und ist
gleichzeitig eine Prognose Uber das kinftige Verhalten am Arbeitsplatz. Wer tber die Einstellung von Mitarbeitern
entscheidet, sollte sich dariiber im Klaren sein, dass die Beurteilung von Leistung, Verhalten und Persdnlichkeits-
eigenschaften eine objektive, allgemeingultige Aussage nicht zuldsst. Eine Beurteilung kann nur subjektiv sein
und schlieBt eine Fehleinschatzung nicht aus, weil Menschen eben Fehlern und Schwéchen unterliegen. Manche
Wissenschaftler wollen uns weismachen, dass man menschliches Verhalten und Persdnlichkeitseigenschaften
objektiv beurteilen kénne. Es gibt keine allgemeingdiltigen und verbindlichen Richtlinien des Handelns.

Ein Mensch, ein Bewerber kann in seiner Komplexitat - wenn Uberhaupt - nur in einem Gesprach ausgelotet wer-
den. Es ist nicht alles rational fassbar. Es geht um Geflihle, um Sympathie und Antipathie, das Irrationale, um
alles, was nur intuitiv erfasst werden kann. Ein Interviewer will einen Bewerber verstehen, seine Motive kennen
lernen, seine Widersprichlichkeiten aufdecken, sein Interesse, seine Leidenschaft, seine Glaubwdrdigkeit, was er
denkt und fahlt.

Das Ziel dabei ist klar: Ein Interviewer braucht Informationen, um eine Prognose Uber den beruflichen Erfolg ab-
zugeben. Diese Prognose bleibt aber auch immer Glaube und Hoffnung. Wem es als Bewerber gelingt, einem
Interviewer das Geflhl zu vermitteln, dass er am ehesten zum Erfolg des Unternehmens beitragen kénnte, hat
gute Chancen, eingestellt zu werden.

Ein Einstellungsinterview hat den Zweck, die Eignung des Bewerbers fiir die angebotene Position festzustellen,
und zwar durch Fragen, Aufgaben und Rollenspiele, die sich auf die kiinftige Téatigkeit beziehen. Das Unterneh-
men will herausfinden, in welchem MaBe der Bewerber den Anforderungen genligt. Dabei spielen auch Sympa-
thie und Abneigung eine Rolle. Je mehr Interviewer und Firmenangehérige an der Auswahl beteiligt werden,
desto gréBer ist die Chance, die Richtigen einzustellen. Es reicht eben nicht, wenn Geschéftsflihrer, Personalchef
und Abteilungsleiter sich fur die Einstellung des Bewerbers entscheiden. Wichtig ist auch, dass die kunftigen
Kollegen eine Zusammenarbeit positiv sehen. Der Kontakt kann zum Beispiel bei der Besichtigung des Arbeits-
platzes hergestellt werden. Dort kann man dann auch ungezwungen, ohne Chef, mit dem Bewerber plaudern.
Auch die kiinftigen Kollegen sollen ihr Votum abgeben, ob Sie bereit sind, mit diesem Mann oder dieser Frau
kiinftig zusammen zu arbeiten.

1.1.2 Beurteilung der Eignung: Soll-Ist-Vergleich

Bei der Beurteilung der Eignung bei der Personalauswahl kommt es darauf an herauszufinden, ob der Bewerber
die notwendigen Fahigkeiten (Starken) besitzt, um seine kiinftige Aufgabe erfolgreich zu bewaltigen. Ob der Be-
werber tatsachlich spater erfolgreich arbeiten wird, wissen wir nicht.

Der Management-Berater Peter Drucker schreibt in seinen Biichern, dass es im Management auf die Resultate
ankomme, auf den Output und natirlich auch darauf, wie das Unternehmen die Starken des Mitarbeiters genutzt
hat.

Diese Erkenntnis l&sst sich heute auf alle Mitarbeiter tibertragen:

- Welche Starken / Fahigkeiten konnte der Mitarbeiter bisher nutzbringend einsetzen?

- Welche Ergebnisse / Erfolge hat er mit seiner Arbeit erzielt?
- Was war sein Beitrag zum Ganzen?

Das Unternehmen will herausfinden, in welchem MaBe der Bewerber den Anforderungen (Soll) gendigt, in der
Vergangenheit erfolgreich gearbeitet hat und dies in Zukunft mit groBer Wahrscheinlichkeit auch wieder tun wird.

1.2 Was Praktiker von der Hirn- und Emotionsforschung lernen kénnen

Der amerikanische Hirnforscher Antonio Damasio weist nach, dass Intuition eine biologische Grundlage hat. Er
hat Hirngeschadigte mit einer Gruppe normaler Versuchspersonen verglichen. Den Hirngeschadigten mangelte
es an Intuition, einer emotionalen Reaktion auf die antizipierten Konsequenzen guter und schlechter Entschei-
dungen (Decartes’Irrtum, 1998).

In einem Interview (Gehirn&Geist 1/2007) erlautert Damasio seine Grundposition:



.Decartes Position, wonach Kdrper und Geist vollkommen getrennte Substanzen darstellen, halte ich fiir falsch.
Kérper und Geist sind flir mich unterschiedliche Aspekte bestimmter biologischer Prozesse. Ahnliche Ansichten
zum Leib-Seele-Problem vertrat nur wenige Jahre nach Decartes der Philosoph Spinoza: ,Der Gegenstand der
Idee, die den menschlichen Geist ausmacht, ist der Kérper.*

Damit nahm Spinoza Erkenntnisse der modernen Neurobiologie vorweg.

Far die Fihrungskrafte in den Unternehmen und Organisationen heute lautet die Frage: Wie kann man das Wis-
sen der Hirnforschung fir Personalentscheidungen nutzen?

Der Miinchner Hirnforscher Ernst Péppel (Zum Entscheiden geboren, 2008) unterscheidet drei Formen des Wis-
sens. Neben dem sprachlichen und bildlichen Wissen nennt er das ,intuitive Wissen* oder das ,stumme Wissen®,
das sprachlich nicht verflgbar, aber deshalb nicht irrational sei, sondern einer eigenen Logik folgt. Das intuitive
Wissen, so Pdppel, funktioniere umso besser, ,je reicher die Arbeitsplattform unseres Geistes ist, die mit Wissen
aus frihesten Zeiten ausgestattet wird.”

Der Psychologe Gerd Gigerenzer hat am Max-Planck-Institut fir Bildungsforschung viele Jahre Uber Intuition
geforscht und seine Ergebnisse in dem Buch ,Bauchentscheidungen® in einer verstandlichen Sprache veréffent-
licht. Er schreibt, dass ein GroBteil unseres geistigen Lebens sich unbewusst vollziehe und auf Prozessen beru-
he, die nichts mit Logik zu tun haben. Er spricht von Bauchgefihlen, Intuitionen und der ,Intelligenz des Unbe-
wussten: Ohne zu denken wissen wir, welche Regel in welcher Situation vermutlich funktioniert.”

Intelligenz kann man sich als eine bewusste Tatigkeit vorstellen, die von den Gesetzen der Logik bestimmt wird.
Benjamin Franklin soll seinem Neffen, der sich nicht zwischen zwei Frauen entscheiden konnte, die Pro-und-
Kontra- Methode empfohlen haben, bei der das Fir und Wider abzuwégen und zu gewichten ist. Ausgerechnet
bei einer Entscheidung, bei der es nur auf Intuition ankommt. Die Franklin-Methode, bei der das Ziel ist, den
héchsten Wert und den gréBten Nutzen zu ermitteln, sei nicht immer der beste Weg, meint Gigerenzer.

Wir wissen mehr als wir zu sagen wissen. Beispiel Sprachgeflihl: Muttersprachler sind in der Lage spontan zu
sagen, ob ein Satz grammatisch korrekt und idiomatisch richtig ist, aber nur wenige kénnen erklaren, warum das
S0 ist.

1.2.1 Intuition beruht auf Erfahrungswissen

Der amerikanische Neurologe Antonio Damasio ist davon Uberzeugt, dass jede Entscheidung einen ,emotionalen
AnstoB“ brauche, weil aus purem Verstand heraus ein Mensch nicht handeln kénne. Er ersetzt den Satz des
franzdsischen Philosophen Decartes” ,Ich denke, also bin ich® so: ,Ich fiihle, also bin ich.”

Entscheidungen muissen rational sein. Davon sind auch heute viele Kinder der Aufklarung Gberzeugt, allen voran
Wissenschaftler. Sie glauben an die mathematische Logik. Der Psychologe Gerd Gigerenzer in einem Interview
mit der Stiddeutschen Zeitung (25.8.07):

-Man weiB, was zu tun ist, ohne die Grinde dafiir zu kennen. lhnen liegen aber nicht nur Erfahrung, sondern
auch einfache Faustregeln zugrunde, etwa Wéhle, was du kennst, imitiere den Erfolgreichen, vertraue einem
einzigen Grund und ignoriere alle anderen”.

Dass Logik ein nltzliches Werkzeug ist, bestreitet Gigerenzer nicht. Aber es sei eben nur eines unter vielen nitz-
lichen Werkzeugen. Einen Gegensatz zwischen Vernunft und Bauchentscheidung gebe es nicht, ,Logik und Intui-
tion sind zwei Werkzeuge aus der gleichen Kiste.“ Und wenn es um Liebe gehe, handeln alle Menschen intuitiv.

Kommen wir mit unseren Bauchgefiihlen zu besseren Entscheidungen? Das erscheint und auf den ersten Blick
naiv. Die Wirtschaftswissenschaften haben den homo oeconomicus erfunden und die Unternehmen arbeiten nach
dem 6konomischen Prinzip, mit geringstem Aufwand den gréBtmdglichen Nutzen erzielen.

Wie andere Anséatze der Sozialwissenschaften versucht die Wissenschaft von der Intuition menschliches Verhal-
ten zu erklaren und vorherzusagen. Gigerenzer rdumt ein, dass seine wissenschaftlichen Erkenntnisse Uber die
Intuition in der Welt der Wissenschaft umstritten sind. Was er in seinem Buch ,Bauchentscheidungen vorlegt,
bezeichnet er als ,Werkzeugkasten mit Werkzeugen fir ein ganzes Spektrum von menschlichen Problemen.”
Far ein Unternehmen, wo Fihrungskrafte Personalentscheidungen zu treffen haben, ist das Modell des Psycho-
logen Gerd Gigerenzer nachvollziehbar und kann nach meiner Einschatzung auch angewendet werden.



