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Online Weitere Tipps von Torsten Schumacher aus seiner Kolumne Abendblatt.de/schumacher-kolumne

JStellen Sie Bewerber mit Ecken und Kanten ein®

Managementberater Torsten Schumacher iber fatale Fehler der Personalchefs, einen verdanderten Bewerbermarkt und ungewéhnliche Forderungen fiir die Rekrutierung

MANUELA KEIL

orsten Schumacher ist Ex-
perte fiir Fiihrungsfragen
und Autor des Buches
,Leinen los! Aufbruch in
ein neues Zeitalter der
Mitarbeiterfithrung”. Mit
dem Abendblatt spricht er iiber Fiih-
rungsstiarke und attraktive Arbeitgeber.

Abendblall: Herr Schumacher, was ma-
chen Chefs falsch?

Torsten Schumacher: Wir leben in einer
Zeit der allgemeinen Hast und des hek-
tischen Denkens und Handelns. Der
schnell verdiente Euro wird wichtiger
als die mittel- bis langfristige Wettbe-
werbsfiahigkeit. Die besten Fithrungs-
krafte machen es anders. Sie haben ein
ungewo6hnliches Verhéltnis zur Zeit: Sie
denken und handeln langfristig. Auch
und gerade in schwierigen Situationen:
Sie stellen aktuelle Probleme in den
Kontext eines ldngeren Zeitraums und
bewahren so ihre ordnende Intelligenz.

Wir sind in einer Verunsicherung ...

Schumacher: ... und die fithrt dazu, dass
viele Fiihrungskrifte ihre Unsicherheit
durch unzihlige Messvorhaben zu be-
kiampfen versuchen. In manchen Un-
ternehmen herrscht ein regelrechter
Messwahn. Wir messen beispielsweise
im Vertrieb, wer was wann bei uns kauft
und stellen die Zahlenwerke in bunten
Diagrammen und langen Excel-Tabel-
len dar. Wir wissen aber nicht, warum

Personalauswahl ist die erste
und wichtigste Fiihrungs-
aufgabe und erfordert vor
allem viel Zeit, mehr, als
gemeinhin investiert wird.

der Kunde bei uns kauft, und ob er es
morgen und iibermorgen auch noch
macht. Ein Dickicht aus Kennzahlen
verfithrt dazu, Fithrungskréfte aus ihrer
Verantwortung zu entlassen. Es wird
aber niemals einen Autopiloten im Fiih-
rungscockpit geben.

Was folgt aus diesem von IThnen kritisier-
ten Messwahn?

Schumacher: Es geht etwas verloren,
was wir dringender denn je bendtigen:
individuelle Urteilskraft. Sehen wir uns
ein Beispiel an: Wenn 20 Vertriebsmit-
arbeiter ein Ergebnis von 100 errei-
chen, ist ihre individuelle Leistung 20-
mal unterschiedlich zu bewerten. Denn
der eine hat vielleicht ein gut etabliertes
Vertriebsgebiet gerade von seinem Vor-
ginger iilbernommen, der zweite muss
dagegen Aufbauarbeit leisten, der dritte

len sich wieder andere Herausforde-

weniger lisst es sich messen. Messvor-
haben verhindern gerade das, was sie
angeblich fordern wollen: individuelle
Spitzenleistungen und Innovation.

Auf welche Auswahlpraxis treffen Sie in
den Unternehmen?

Schumacher: Die gingige Auswahlpra-
xis befindet sich in einem jaimmerlichen
Zustand. Dabei ist es die wichtigste
Fithrungsaufgabe iiberhaupt. Es be-
ginnt schon damit, dass fiir Auswahlge-
spriche viel zu wenig Zeit eingeplant
wird. Sie werden zwischen die vielen
Termine des sogenannten Tagesge-
schifts gepresst. Ich behaupte, ein pro-
fessionelles Auswahlgesprich dauert
einen halben Tag: ein bis zwei Stunden
griindliche Vorbereitung, dann das Ge-
spréch selbst mit nicht weniger als zwei
Stunden, schliefflich eine fundierte
Nachbereitung. Die rein chronologi-
sche Durchsprache des Lebenslaufs ist
Zeitverschwendung.

Worauf sollte der Personaler primdr im
Gesprdch achten?

Schumacher: Die Leitfrage muss sein:
Was fillt Thnen leicht? Und nicht: Was
macht Spa3? Denn es geht darum, die
Starken zu stiarken. Aufierdem sind Ein-
stellungen wichtiger als Sachkenntnis.
Bei Letzterer kann man die Liicken re-
lativ leicht schliefRen, Einstellungen je-
doch dndern sich nicht, sondern be-
stimmen die Personlichkeit. Beispiel:
Ubernehme ich gerne individuelle Ver-
antwortung oder verstecke ich mich lie-
ber im Team?

Und im Zweifel entscheidet dann das
Bauchgefiihl?

Schumacher: Bauchgefiihl reicht mir
nicht. Wer Auswahlgespriche mit Zeit,
Tiefgang, aufmerksamem Zuhoren und
Empathie fiihrt, braucht seinen Bauch
nicht. Und: Keine faulen Kompromisse
machen! Im Zweifel miissen wir uns ge-
gen den Kandidaten entscheiden.

Welche Bewerber sind begehrt?
Schumacher: Wir brauchen in den Un-
ternehmen Menschen mit wachem Ver-
stand und innerer Unabhingigkeit. Ja-
sager und Mitldufer gilt es auszusortie-
ren. Wir brauchen in den Firmen Men-
schen, die sich um der Sache willen kon-
struktiv reiben wollen.

Wie wichtig sind hdufig geforderte Ei-
genschaften wie Teamfdhigkeit?

Schumacher: Ich bevorzuge den Begriff
der Zusammenarbeit. Sie entsteht frei-
willig und spontan. Teams werden in

Zur Person

unertriglichem Maf} glorifiziert. Wer
Teamfihigkeit fordert, bekommt graue
Miuse.

Viele Unternehmen suchen hdnderin-
gend nach talentiertem Fachkrdftenach-
wuchs. Wie finden sie diesen?

Schumacher: Wir miissen endlich ak-
zeptieren, dass sich die besten Talente
ihren Arbeitgeber aussuchen und nicht
umgekehrt. Wir haben bereits bei meh-
reren Kunden die Auswahlverfahren
auf den Kopf gestellt. Aus den iiblichen
Assessment-Centern wurden Kennen-
lerntage. Dort erhalten die Kandidaten
die Moglichkeit, fiir mehrere Stunden

Die besten Fiihrungskrdfte
haben wirkliches Interesse an
threm Gegeniiber und reden
Mitarbeitern und Kunden
nicht nach dem Mund.

durchs Unternehmen zu gehen und Ge-
spriache zu fithren. Und das mit maxi-
maler Transparenz. Danach berichten
sie dem Management, was sie iiber-
rascht hat, was sie gut fanden und was
ihnen nicht gefallen hat. Die Lerneffek-
te fiir alle Beteiligten sind enorm. Au-
erdem wird bei diesem Vorgehen deut-
lich: In jedem Unternehmen gibt es un-
geschriebene Gesetze. Diese sind erleb-
bar und wichtiger als kilogrammschwe-
re Organisationshandbiicher, die ohne-
hin niemand liest.

Was zieht die besten Talente an?

Schumacher: Zunichst: Es ist nicht das
Geld. Und wer mit Sicherheit wirbt, der
bekommt auch den sicherheitsorien-
tierten Durchschnitt, der nicht weiter
auffillt. Und das mit Sicherheit. Was al-
so dann? Es sind Handlungs- und Ge-
staltungsspielrdaume. Freirdiume ziehen
die besten Leute an. Empirisch belegt.
Deswegen konzentrieren sich die bes-
ten Fiithrungskrafte auf Ergebnisse und
rdumen fiir deren Erreichung moglichst
viele Wahlmoglichkeiten ein. Also: Ver-
einbaren Sie mit Thren Mitarbeitern Er-
gebnisse und vertrauen Sie darauf, dass
jeder Mitarbeiter seinen Weg dorthin
findet. Ubertriebene Fiirsorge unter-
gribt jede Selbstverantwortung,.

Wo sehen Sie positive Beispiele?

Schumacher: Viele Mittelstindler wer-
den zu immer attraktiveren Arbeitge-
bern. Sie verbinden eine immer stérke-

Unternehmen und in-

manns. Schumacher

re Internationalitat mit Entwicklungs-
moglichkeiten fiir den Einzelnen, von
denen Konzerne nur tridumen koénnen.
Dazu denken sie in Generationen, statt
in Quartalen.

Welche Eigenschaften sind fiir Fiih-
rungskrdfte unverzichtbar?
Schumacher: Die besten Fithrungskréf-
te sind Fithrungskrifte im wortlichen
Sinn. Sie haben ein wirkliches Interesse
an ihrem Gegeniiber und reden sowohl
Mitarbeitern wie Kunden nicht nach
dem Mund. Ich muss meinem Gegen-
iiber auch sagen konnen, was sich fiir
ihn nicht gut anhort. Das erfordert
Selbstbewusstsein und innere Unab-
héngigkeit der Fithrungspersonlichkeit.
Die besten Chefs sind authentisch in
dem, was sie tun - in schonungsloser
Offenheit und Klarheit.

Wie sollte thre Kommunikation sein?
Schumacher: Gute Fithrungskrifte re-
den verstindlich und anfassbar, nicht
technokratisch-abstrakt. Sie pflegen die
personliche Kommunikation. Also: we-
niger Mails, mehr direkte Gespréche
und personliche Begegnungen.

Was ist mit Feedback?

Schumacher: Feedback ist iiberragend
wichtig. Es muss konkret sein und so-
fort erfolgen, nicht nur einmal im Jahr
beim Mitarbeitergespriach. Niemand
erinnert sich in der Riickschau an Situa-
tionen, die Monate zuriickliegen. Gutes
Feedback erfordert einen wachen Geist,
genaue Beobachtung und wirkliches In-
teresse am Gegeniiber. Eine eher selte-
ne Mischung. Dabei ist es ganz einfach,
man muss es nur machen. Und die Aus-
reden iiber fehlende Zeit kann ich nicht
mehr horen. Gutes Feedback dauert
finf Minuten.

Und wenn sich die Kritik bel einem Mit-
arbeiter hduft?

Schumacher: Gute Chefs ziehen Konse-
quenzen. Damit meine ich nicht ,Hire
and Fire“. Aber wenn ein Mitarbeiter
seine Ziele iiber Jahre nicht erreicht,
muss ein offener Dialog unter Erwach-
senen stattfinden. Dabei geht es dann
auch um die Frage, wie kommt es, dass
Sie die Ziele nicht erreichen? Manch-
mal bietet sich ein Wechsel in eine an-
dere Abteilung im Unternehmen an.
Neun von zehn Mitarbeitern sind nach
dem Gesprach erleichtert, denn nie-
mand mochte unterdurchschnittliche
Leistungen zeigen.

Was ist ein guter Fiihrungsstil?

Schumacher: Stil ist der falsche Begriff.
Es gibt keinen guten und schlechten
Fithrungsstil, sondern je nach Situation
richtige oder falsche Fiihrung. So miis-
sen in einem Sanierungsfall in kurzer
Zeit viele Entscheidungen getroffen
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Wir machen nicht alles,
Aber das, was wir machen, machen wir richtigl

Wir suchen erfahrene
Persdnlichkeiten als Berater

Mensch im Mittelpunkt -
das nehmen wir uns auch T -

Jeden Tag Gutes tun ;
. ale Arbeitpeber 2u Herpen, [ ]

Das starke Interesse an unseren Beralungs-
leistungen bietet uns Wachstumschancen. Zur
Verstdrkung unseres Beraterteams suchen wir
erfahrene, unternehmerisch denkende Persdn-
lichkeiten. Wir legen Wert daraul, dass unsere
Berater mindestens zehn Jahre Berufserfah-
rung varweisen und nachhallige Erfolge in Fiih-

Als verantwortongsbewusstes Unternebmen unterstdtzen wir unsere
Mitarbeiter finnen beil ihrer beraflichen und personlichen Welterentwick:
lung, 2. B. durch viellaltige Schulungen - auch lir die Generation 50+
Als waschechtes Hamburger Unternehmen fGhlen wir uns auch unseres
Region verpllichtet.
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