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Personalvermittiung

Wie finde ich die ideale Stelle?

Stellenmarketing

Gibt es sie Uberhaupt, die ideale, die richtige, die
Wunsch-Stelle? Mlssen wir nicht stidndig Kompromisse
machen? Wie sollen wir gewichten bei unseren Interes-
sen: vielseitige, selbstdndige Aufgaben, Sprachenge-
brauch, Aufstiegsmoglichkeiten, Verhaltnis zum Chef
und zum Team, Sicherheit des Arbeitsplatzes, Arbeits-
weg, Saldr und Sozialleistungen? Wie gehen wir vor, um
diese Vorstellungen in die Realitdt umzusetzen? Gibt es
Entscheidungshilfsmittel oder sollen wir intuitiv wihlen?

Fragen, mit denen Robert Stalder als Geschéaftsleiter der
m-ploy und seine Personalberater/-innen immer und im-
mer wieder konfrontiert werden. Jahrlich finden in die-
ser grossten und &ltesten Dauerstellenvermittlung des
Kantons Zirich tGber 3500 Beratungsgespriche statt.
R. Stalder versucht in der Folge, auf diesen Fragenkom-
plex etwas naher einzutreten.

Wunschstellen-Hitparade

Was ist das, die ideale Stelle? Sicher ist die Wunsch-
Stelle primar individuell verschieden. Zusammenfassend
kann man aufgrund von x-tausenden von Bewerber-In-
terviews sagen, dass Mitdenken, echte Sachbearbei-
tung, Kreativitat, haufiger Kontakt, weniger Schreibma-
schinenschreiben (bei Frauen) im Vordergrund stehen.
Es gibt natirlich noch andere Komponenten, die neben
der eigentlichen Tatigkeit bewusst und vielmehr auch
unbewusst gepunktet werden: Loyaler Chef, harmonie-
rendes Arbeitsteam, Arbeitszeit/Arbeitsweg, Arbeits-
platzsicherheit, Sozialleistungen und natdirlich nicht zu-
letzt das Gehalt. Wir stellen allerdings fest, dass heute
gerade bei der Generation der (iber 25jshrigen ganz ein-
deutig der Arbeitsinhalt, die transparente Mitwirkung
am Betriebsgeschehen an Bedeutung zunehmen.

Ohne Aus- und Weiterbildung geht es nicht

Bevor wir wiinschen oder gar fordern kénnen, braucht
€s von uns sicher eine Vorschuss-Leistung, bzw. gute
gezielte Ausbildung im In- und Ausland. Hans Keller z.B.
stellt bei seiner Suche nach einer Stelle als Personalassi-
stent fest, dass er — aufgrund der vorher erwahnten Hit-
Liste der beliebten Aufgaben — einer grossen Anzahl von
Konkurrenten gegeniibersteht. Der Andrang nach sol-
chen Aufgaben (ibersteigt oft das 10fache der vorhan-
denen Arbeitsplatze. Personalchefs wiinschen sich in
der Regel Assistenten mit Praxis oder zumindest schuli-
sche Vorkenntnisse. Herr Keller besuchte wiahrend mehr
als einem Jahr den Personalassistentenkurs in einem der
wenigen Ausbildungsinstitute, nahm eine Stelle im Sa-
lirbiro ein und vergrosserte so die Chance, seine
Wunsch-Stelle zu finden.

Am Anfang steht das Nachdenken

Nehmen wir an, Sie hatten die notwendigen theoreti-
Schen, zum Teil auch bereits die praktischen Grundlagen
rworben. Und nun suchen Sie eine neue Stelle, eine so-

genannte bessere nattrlich. Darunter verstehen Sie eine
Aufgabe, die ihnen vermehrt auch personliche Befriedi-
gung bringt, einen Arbeitgeber, der Sie fordert, Ihnen
aber auch etwas bietet, ein angenehmes Umfeld, Lob,
Motivation fir weiteres Tun. So haben Sie es etwa
schon gehort, gelesen oder gedacht. Haben Sie es auch
schon aufgeschrieben? Die Fachzeitschriften sind voll
von Artikeln Uber Organisation, Planung, Systematisie-
rung. Nehmen Sie sich einmal eine Stunde Zeit: Halten
Sie Ihre Wiinsche, Ihre Idealvorstellungen, lhre kurz-
(1-3 Jahre) und mittelfristigen (3—6 Jahre) Ziele fest.

Das Ergebnis bedeutet nicht immer Stellenwechsel

Machen Sie einen Fragenkatalog: Was haben Sie bis
heute beruflich erreicht? Was hat lhnen Spass gemacht?
Wo liegen lhre Starken, wo Ihre Schwachen? Was haben
Sie bei der Beurteilung durch Ihre Vorgesetzten (es soll
noch solche geben, die sogenannte Qualifikationsge-
sprache durchflihren und hie und da loben!) an Positi-
vem oder Verbesserungswiirdigem gehort? Kénnte ich
eventuell ein Hobby mit dem Beruf verbinden? — Stellen
Sie in Ihrem Wunschkatalog aber auch gegentiber, was
Sie heute bereits erreicht haben. Kreuzen Sie an, wo Sie
bei lhrem jetzigen Arbeitgeber voll, teilweise, bedingt
oder nicht auf die Rechnung kommen.

Gibt es Uberhaupt grosse Liicken? Hier — beim jetzigen
Arbeitgeber — kennen Sie die positiven und negativen
Aspekte der Stellung, der Vorgesetzten, das Team. Wie-
viele unbekannte Faktoren bringt Ihnen eine neue Aufga-
be in einer anderen Firma? Schon 6fters hat die Beant-
wortung dieser Fragen dazu geflihrt, dass der vermeint-
lich Unzufriedene seinem Arbeitgeber treu blieb. Aber
eben - diese Bilanz musste er vorher ziehen und nicht
einfach bei der erstbesten Gelegenheit davonlaufen.

Suchen — aber mit System

Gut, Sie haben sich entschlossen zu wechseln. Aber
hoffentlich nicht, weil ihr Kollege mehr verdient oder
weil Ihr Chef letzthin wieder eine schlechte Laune hatte.
Sie haben es sich Uberlegt. Haben nachgedacht. Bilanz
gezogen. Sie sind nach reiflicher Uberlegung zum
Schluss gekommen... Sie haben sich lhr eigenes Stel-
lenprofil erstellt. Wie finde ich nun diese richtige, ideale
Stelle? Nur — mit Geflihl und Intuition, sprich schéne
Burlandschaft, netter Chef, aufgestelltes Team? Bezie-
hung, Empfehlung ist einer der Wege, das Studium der
Stellen-Inserate ein anderer. Weiter konnen Sie sich an
eine Personalberatung wenden oder selber ein Chiffre-
Inserat aufgeben.

Das Stellen-Inserat

Sicher der meistbeschrittene Weg, eine neue Stelle zu
finden. So, wie die Firma ihre Inserate in jenen Zeitun-
gen oder Zeitschriften plaziert, wo sie sich die richtige
Zielgruppe erhofft, so sollen auch Sie sich diejenigen
Blatter besorgen, wo lhre Berufskategorie vor allem an-
zutreffen ist. Noch vor einem Jahr hatte der Stellensu-
chende mehr als nur Qual der Wahl. Im Stellen-Anzeiger
des Tages-Anzeigers zadhlte man pro Woche gut und
gerne an die tausend Angebote fiir kaufménnische Beru-
fe. Auch hier gilt es systematisch vorzugehen: Streichen
Sie farbig an. Schneiden Sie aus. Grupppieren Sie. Ver-
gleichen Sie. Treffen Sie eine erste Vorselektion, wo Sie
sich melden wollen. Vielleicht konnen Sie im Bekann-
tenkreis erste Eindriicke wahrnehmen und ebenfalls ver-
arbeiten. Und der ganze Vorgang sollte heute — bei einer
veranderten Arbeitsmarktsituation - recht speditiv
durchgezogen werden.
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Wenn Bekannte und Verwandte raten

Beziehungen, Mund-zu-Mund-Propaganda, Empfehlun-
gen, scheinen im positiven und negativen Sinne noch
sehr oft zum neuen Arbeitgeber zu fiihren. Aber aufge-
passt: Oft wird eine Firma pauschal schlecht gemacht
oder auch hochgejubelt. Dabei gilt es auch hier, genau
hinzusehen. Ein einzelner verriickter Chef einer Abtei-
lung oder Gruppe darf doch nicht fir das ganze Arbeits-
klima einer Unternehmung verantwortlich gemacht wer-
den. Und umgekehrt: Nur weil Rita ihre Kolleginnen so
nett und lassig findet und der Chef «wahnsinnig tolerant
und grossziigig» ist, finden Sie bestimmt in einer ande-
ren Abteilung mit anderen Aufgaben, Umfeld und Vorge-
setzten ganz andere Voraussetzungen an.

Das Chiffre-Inserat

Es widerspiegelt kurz und klar, ohne jedoch unrealistisch
zu sein das Stellenprofil mit gewlinschten Aufgaben so-
wie vorhandenen Kenntnissen und Spezialwinschen
wie Arbeitsort, Teilzeit, etc... Es darf vielleicht bei die-
ser Gelegenheit darauf hingewiesen werden, dass bei
der derzeit herrschenden Arbeitsmarktsituation die Stel-
lensuchenden mit Sonderwiinschen ganz eindeutig be-
nachteiligt sind. Und es sind nicht wenige — vor allem
weibliche Stellensuchende - die heute vor allem redu-
ziert arbeiten moéchten. Unsere Personalberatung zahit
wochentlich mindestens ein Drittel der stellensuchen-
den Frauen mit Teilzeitwilinschen. Um heute fir solche
Winsche Gehor zu finden, braucht es mehr Geduld und
Kompromissbereitschaft fiir andere Belange wie weni-
ger attraktive Arbeitsgebiete. Die Reaktionen auf ein
Chiffre-Inserat sind auch heute noch erfreulich gut — zu-
mindest quantitativ — doch auch hier sollen Sie gewich-
ten, sich vorher informieren (evtl. telefonisch), damit Sie
fur Vorstellgesprache nicht unndétig Zeit investieren.
Und was Sie bei den Reaktionen auf ein Chiffre-Inserat
auch feststellen werden: Von den Antworten sind
manchmal fast die Halfte stereotype Werbeschreiben
von Stellenvermittlungsfirmen.

Die Personalberatung

Ein anderer moglicher Weg, der je nach Glte dieser
Dienstleistung fir Sie sehr wertvoll ausfallen kann ist die
Personalberatung. So wie Sie fir lhre Ferien das Reise-
biro, fiir die Anlageberatung die Bank, fir die Haft-
pflicht die Versicherung als Dienstleistung, als Spezia-
listen konsultieren, empfiehlt sich auch der Weg zum
Personalberater. Hier wird in einem individuellen, per-
sonlichen Gesprach nach Erfassen der Lebenslaufdaten
eine Bilanz gezogen, eine Art Ist-Zustands-Analyse ge-
macht. Wo stehen Sie heute? Was sind lhre Starken,
Ziele, Wiinsche... Der erfahrene Berater soll Ihnen hel-
fen, aus seiner Praxis heraus Wege aufzuzeichnen, pro
und contra abzuwégen, kritisch Fragen zu stellen, lllu-
sionen zu nehmen, Sie auf den Boden der Realitdt zu
stellen, Tips zu geben, Sie zu begleiten (nicht wortlich)
bei den Kontakten mit Arbeitgebern, lhnen bei der Ent-
scheidung zu helfen. Eine potente Personalberatung mit
regelmdssigen Kontakten zu hunderten von Arbeit-
gebern ist in der Lage, lhnen auch gezielte Stellen zuzu-
selektionieren, die oft nicht in der Zeitung stehen.

Die Bewerbung um eine Stelle

Eine nicht unerhebliche Zahl von Arbeitgebern gibt sich
heute zufrieden mit einer telefonischen Anmeldung fir
ein Gesprach. Auch hier bei einer telefonischen Kontakt-
nahme, kénnen Sie Leerldufe vermeiden, indem Sie —
wohl vorbereitet mit einem Zettel - dem Anrufenden ein
paar gezielte Fragen stellen.

Die meisten Arbeitgeber wiinschen jedoch eine schrift|;-
che Bewerbung. Sie enthdlt normalerweise einep
Lebenslauf in tabellarischer Form mit Personalien,
Aus- und Weiterbildung, Praxis, Sprach- und andere
Spezialkenntnisse, Angabe von Referenzen, mdglicher
Stellenantritt und evtl. Salarvorstellungen. Zum Bewer-
bungsschreiben gehoren lickenlose Zeugnisse von Aus-
bildung und Praxis (senden Sie nie Original-Zeugnissel)
und ein Begleitbrief, (der sich auf die Stelle bezieht ung
auch darauf hinweist, wieso Sie sich von dieser Stelle
speziell angesprochen fuhlen, dass Sie glauben, auf-
grund lhrer Kenntnisse, Starken und Neigungen fiir die-
se Aufgaben besonders geeignet zu sein.) Stellen Sie -
wenn Sie sich einmal entschlossen haben zu wechseln -
gleich ein paar Bewerber-Dossiers (z.B. in Plastik-
Schnellheftern) zusammen, damit Sie auf Inserate mag-
lichst schnell reagieren konnen.

Falls eine Handschriftprobe gewiinscht wird, kénnen Sie
das Begleitschreiben handschriftlich abfassen. Schrei-
ben Sie wohl leserlich, doch geben Sie sich keine spe-
zielle Miihe, eine «Sonntagsschrift» hinzukriegen. Sie
wollen sich ja echt prasentieren, ungekinstelt wie Sie
sind. Das graphologische Gutachten soll in der Hand Ih-
res kinftigen Arbeitgebers — wenn er die Graphologie
richtig handhabt — sowieso nur ein Entscheidungshilfs-
mittel und nicht mehr sein.

Das Vorstellungsgespréch

Auch hier gilt wieder: Bereiten Sie sich sorgfaltig vor,
notieren Sie, was Sie fragen wollen. Und achten Sie dar-
auf, das Anstellungsgesprach darf keine Einbahn-Situa-
tion werden. Sicher hat der Arbeitgeber das Recht, Sie
auszufragen, Sie kennenlernen zu wollen. Aber das ge-
nau gleiche Recht dirfen Sie fir sich in Anspruch neh-
men. Erkundigen Sie sich genau tber lhre Aufgaben. Ob
ein Stellenbeschrieb existiert. Welches sind Ihre Kompe-
tenzen, wer |hr Vorgesetzter, lhre Mitarbeiter, wo
arbeiten Sie? Was haben Sie fir Arbeitshilfsmittel zur
Verfiigung? Wie lauten die Anstellungsbedingungen
(Funktion, Stellenantritt, Arbeitszeit, Salar, Grati, So-
zialleistungen, Probezeit, Kindigungsfrist, allenfalls
Umsatzbeteiligung/Provision, Konkurrenzklausel, Park-
platz etc...)? Genieren Sie sich nicht, diese Fragen auf-
zulisten und offen — nicht versteckt — beim Anstellungs-
gesprach zur Hand zu nehmen.

Referenz-Ausklinfte (ber den Arbeitgeber

Nein - es ist kein Druckfehler. Auch der Stellensuchen-
de hat das Recht, sich Uber den Arbeitgeber zu erkund
gen. Gerade in der wirtschaftlich unsicheren Zeit wollen
Sie ja nicht mit einem Arbeitgeber, der morgen auf Kurz-
arbeit geht oder in einem halben Jahr Konkurs anmeldet,
einen Vertrag eingehen. Es gibt Auskunfteien, die lhnen
auch Uber die finanzielle Gesundheit einer Unterneh-
mung Aufschluss geben. Und vor allem: Versuchen Sie,
alles daran zu setzen, mit lhrem Vorgénger unter vier
Augen sprechen zu diirfen, lhren kiinftigen Arbeitskolle-
gen persénlich kennenzulernen. Ein Arbeitgeber, der hier
Hemmungen hat, lhnen solche Gesprache zu gewahren,
muss etwas verstecken, bei dem ist etwas faul, bei dem
werden Sie nicht lange glicklich arbeiten kénnen.

Das Entscheidungsdiagramm

Nachstehende Vergleichsliste kann Ihren Entscheid
nicht abnehmen. Aber sie veranlasst Sie zu griindlichem
Nachdenken iber alle wichtigen Aspekte Ihres Entscher
des. Erleichtert lhnen ein systematisches Vorgehen, ver
schafft lhnen Ubersicht und hilft so, eine gliickliche
Wahl zu treffen.
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«Gewichten» Sie unter A die verschiedenen Kriterien mit
1 bis b Punkten, d.h. je wunschkonformer, desto mehr
punkte (z.B. wenn lhnen Arbeitszeit oder Sicherheit am
Arbeitsplatz wenig wichtig erscheinen, setzen Sie eine 1
oder eine 2. Ist Ihnen jedoch eine der beiden genannten
Kriterien sehr wichtig, gewichten Sie mit 4 oder 5). Tra-
gen Sie im Kopf von Kolonne B jene Arbeitgeber ein, mit
denen Sie eingehend gesprochen haben und die lhnen
eine passende Stelle anbieten. In die einzelnen Kolonnen
der Firmen setzen Sie nun hinter jedem Kriterium zwei
Zahlen: Die erste ist die Bewertung des Betriebes, wie-
derum eine Zahl zwischen 5 (sehr gut) und 1 (sehr
schlecht). Nun multiplizieren Sie die Zahl unter A mit
derjenigen in der Firmenkolonne. Zum Schluss addieren
Sie die ausmultiplizierten Zahlen in der Firmenkolonne
und erstellen eine Rangliste. Die Firmen mit der hoch-
sten Punktzahl nehmen Sie in die engste Wahl.

A B
Wie wich- Wie bewerten Sie die
tig ist Kriterien der Stel-
jedes die- lenangebote?

Wichtigste Kriterien fiir die Bewer-
tung eines Stellenangebotes:

ser Krite-
rien fiir FIRMA FIRMA
je? 7N

Sie? Hete, | Hobe,

FIRMA FIRMA

N hebis,

1. Interesse am Arbeitsbereich
{Den Fahigkeiten angeméssen?
Selbstandig? Verantwortung?
Abwechslungsreich? Kontakt mit
Menschen? Anwendung vorhandener
oder Erwerb neuer Kenntnisse?
Attraktive Branche? usw.) e xS AY L asd (s 0 | 200

Betriebsklima 4o 3:/2 #_/é K :g Lf:/{é

. Entwicklungsmdglichkeiten
(Branche im Aufwind? Dynamisches 2
Unternehnen? Bedarf an Kader- R 4
nachwuchs? usw.)

. Arbeitsweg
(Nahe Wohnort? Gute Verkehrs- // - S‘
verbindungen? Parkplatz? usw.)

1
~

5. Sicherheit des Arbeitsplatzes 1 x

. Arbeitsplatz

(Schone Lage? Nahe Einkaufs- und
Verpflegungsmaglichkeit? Einla-
dende Biiros? Zweckmassig ausge-

risteter Arbeitsplatz? usw.) 0 kel Diln | RO TR It LR R |
7. Arbeitszeit /{ x L 13 3 v S ¥
8. Einkommen

(Saldr, Gratifikation, Verbilli-

gung von Mahlzeiten oder Einkdu-

fen, Kostenbeitrdge an Weiter- 2

bildung, usw. ) $ B /’/{Z LYY A3 M
9. Sozialleistungen o e AR AL AL
10. Sonstiges R

(2.B. Parkplatz? usw.) 4 X {1‘ l" 5 z Z z Z 2

5 = ?
copyright m-ploy Ziirich) TOTAL 9 ! 2& 02

In unserem Beispiel werden Sie sich entweder fir die Fir-
ma Keller (103 Punkte) oder Meier (99) entscheiden. Bei
einem solchen Kopf-an-Kopf Rennen dirfen Sie sicher
lhre Intuition, Gefiihle, Sympathien etc... ebenfalls mit
ins Spiel bringen.

Die positive Grundeinstellung

lhr Optimismus, den Sie ausstrahlen, ist meiner Meinung
nach das wichtigste Element, auch bei der systemati-
schen Suche nach einer neuen Aufgabe. Lassen Sie es
nicht mit sich einfach geschehen, traumen Sie nicht
blind in die neue Stelle hinein nach dem Motto: Es wird
schon irgendwie gehen. Erfolg oder Misserfolg lasst sich
programmieren.

lch wiinsche lhnen jedenfalls bei der niachsten Suche
Nach einem neuen Arbeitgeber nicht vor allem viel
G'll'.'lck, sondern dass Sie in sich gehen, planen, sich orga-
nisieren, Stellenmarketing fiir sich betreiben, sich infor-
Mieren, gut wéahlen und richtig (auch mit einem Schuss
Intuition) entscheiden.

Robert Stalder
m-ploy Stellenberatung Zirich

Konstanten in der Ausbildung
von Fiihrungskraften

Modestrémungen sind zwar in der Managementausbil-
dung gang und gébe; ob sich mit ihnen aber langfristig
Staat machen lasst, ist zweifelhaft. Es gibt Bildungszie-
le, die alle Zeiten Gberdauern und darum noch heute Giil-
tigkeit haben. Uber sie nachzudenken, lohnt sich.

Die universale Ausbildung

Zur Menschenbildung gehort die Ausbildung von Kopf,
Herz und Hand. Was fiir die Ausbildung schlechthin gilt,
das gilt insbesondere fir den Manager, der_in unserer
Zeit Gefahr lauft, <kopflastig» zu werden. Uber lauter
Sachentscheiden, Sachgeschaften und Rationalisierun-
gen verkimmern Gemiit und andere Werte, die nicht
weniger hoch sind.

Zur Ausbildung des Herzens: In welchen Chef-Etagen
darf der Manager Geflihle zeigen? Darf er etwa weinen
oder zeigen, dass er traurig, bewegt, frohlich oder wi-
tend ist? Er hat gelernt, seine Gefiihle zu verbergen. Er
ist zwar nicht geflihllos, doch verdréngt er seine Emotio-
nen ins Unterbewusstsein. Von dort aus beeinflussen sie
dann aber — ohne dass er sich dessen bewusst ist —
seine rationalen Entscheide.

Zur Ausbildung des Kopfes: Die meisten Manager verfi-
gen Uber Verstand und breites Fachwissen. Wer auch
morgen ein erfolgreicher Manager sein will, braucht
mehr als Fachwissen. Er muss die Welt, in der er lebt,
verstehen. Er muss sich mit Fragen der Kultur- und
Geistesgeschichte, der Sozialpsychologie, der Politik,
der Kunst, der Volkswirtschaft, des Rechts, der Philoso-
phie usf. auseinandersetzen. Die Aufzahlung ist nicht
vollstandig; sie will aufzeigen, dass sich Manager allen
Fragen, die Menschen beschéftigen, stellen sollten.

Zur Ausbildung der Hand: Ein Manager, der seine manu-
ellen und/oder sportlichen Fahigkeiten verkimmern
lasst, wird einseitig und nimmt schliesslich an Leib und
Seele Schaden.

Ob ein Manager regelmassig schwimmt und kocht, oder
ob er lieber reitet und-ein Musikinstrument spielt, ist ne-
benséachlich. Wichtig ist allein, dass er auch jene Fahig-
keiten entwickelt, die nur einen indirekten Einfluss auf
seinen Beruf haben. Damit leistet er einen wichtigen Bei-
trag fir sein physisches und psychisches Wohibefinden.
Dies wiederum ist eine der Grundlagen fiir seinen Erfolg.

Die lebenslange Ausbildung

Man hat unsere heutige westliche Gesellschaft schon
als Lerngesellschaft bezeichnet. Das Schlagwort der
éducation permanente droht zu einer Platitide zu wer-
den. Sie hat aber ihre Berechtigung, denn was fiir jeden
Menschen gilt, trifft auch fir den Manager zu. Die sich
immer rascher folgenden technischen Neuerungen, die
zunehmend komplexer werdenden Probleme, die gesell-
schaftspolitischen und andere Entwicklungen kdnnen
nur von jenem Manager gemeistert werden, der sténdig
bereit ist, Neues zu lernen. Das heisst nicht, dass der
Manager von heute und morgen immer mehr Kurse be-
suchen misste. Es bedeutet vielmehr, dass der Manager
lernen muss, sein ganzes Leben als eine Kette von Lern-
prozessen aufzufassen.



160

mittex 5/83

Die aktivierende und dialogische Ausbildung

«Wenn alles schldft und einer spricht, den Zustand
nennt man Unterricht.» Mit diesem Spottvers hat man in
den vierziger und fiinfziger Jahren den schlechten
Schulunterricht apostrophiert. In der Managerausbil-
dung dirfte es eigentlich nicht mehr vorkommen, dass
ein Referent mehrere Stunden spricht und die Zuhorer
einigermassen interessiert zuhéren. Das reine Dozieren
von Wissen sollte der Vergangenheit angehoren. Es ist
namlich nicht so, dass nur der Trainer etwas weiss und
sein Wissen Uber die Teilnehmer ausgiesst; auch die Teil-
nehmer bringen Erfahrungen und Wissen mit: Entschei-
dend ist, die Erfahrungen und das Wissen der einzelnen
Teilnehmer und des Trainers fiur alle fruchtbar zu
machen. Werden in der Managerausbildung solche Me-
thoden eingesetzt, entsteht eine Lehr- und Lerngemein-
schaft (im Jargon moderner Psychologen: eine Lern-
statt), in der jeder sowohl Lehrender als auch Lernender
Ist.

Das setzt allerdings voraus, dass man aufeinander héren
und miteinander reden kann. Am Anfang der Manager-
ausbildung steht darum die Gesprachsfihrung.

Wer keine Gespriache fiihren kann, ist kein Manager

FlUhrung ist meistens Gesprach. Fihrung geschieht nie
im luftleeren Raum, sondern immer mit Menschen (mit
einem einzelnen oder einer Gruppe).

Darum kann nicht genug betont werden, wie wichtig die
Gesprachsfihrung fir den Manager ist. Muss man Uber-
haupt lernen, Gespréache zu fiihren?

Seit friihester Kindheit hat man ja schon Tausende von
Gesprachen geflihrt; zundchst mit den Eltern und Ge-
schwistern, hernach mit Kameraden und Bekannten und
schliesslich mit Vorgesetzten und Mitarbeitern.

Das hat zwar seine Richtigkeit. Trotzdem gibt es immer
wieder Manager, welche die elementaren Regeln der Ge-
sprachsfihrung missachten.

Viele Manager haben vor allem das Zuhéren nie gelernt
oder - falls sie es je konnten — wieder verlernt. Sie fuh-
ren zumeist Monologe. So kapseln sie sich immer mehr
von ihrer Umwelt ab. Sie nehmen gar nicht zur Kenntnis,
was ihnen ihre Mitarbeiter zu sagen haben. Sie verzich-
ten auf Informationen, die ihnen wichtig und nitzlich
sein kénnten.

Solche Manager vereinsamen zunehmend, und die Ge-
fahr, dass sie Fehlentscheide treffen, wird grosser.

Die harte Ausbildung

Manager sein ist kein Schleck! Der Manager ist einge-
klemmt zwischen Kundenwiinschen, Lieferfristen, An-
sprichen der Geldgeber, Interessen der Mitarbeiter,
staatlichen Restriktionen und zunehmendem Konkur-
renzdruck. Trotzdem erwartet man, dass er Hochstlei-
stungen vollbringt und Erfolg hat.

In diesem oft grausamen Kampf um den Erfolg braucht
der Manager eine gehorige Portion Harte und eine gros-
se psychische Belastbarkeit. Schon bei der Auswabhl
kidnftiger Manager sind diese Kriterien zu beachten.

Auch die Ausbildung hat zu berlicksichtigen, dass die
Anforderungen des Berufs fir den Manager hart sind
und oft bis an die Grenze seiner Belastbarkeit gehen.

Die praxisnahe Ausbildung

Etwas vereinfacht kann man sagen: «Ein Erwachsener
lernt, was ihm natzt.» Diesen Grundsatz hat auch die
Managerausbildung zu berlicksichtigen.

Irgendeine Entscheidungstechnik oder irgendein «Ma-
nagement-by» System mag noch so wissenschaftlich
fundiert und effizient sein — wenn der Manager keine
Maéglichkeit sieht, das Dargebotene in seiner Praxis ein-
zusetzen, wird er sich enttduscht abwenden.

Auf diesem Hintergrund ist es richtig, dass dem «On-
the-job-Training» in vielen Unternehmen grosses Ge-
wicht beigemessen wird. Wo der Praxisbezug fehlt, per-
vertiert die Ausbildung zur leeren Phrasendrescherei.

Wir haben zu Beginn der universalen Bildung das Wort
geredet. Dort ist die Gefahr des fehlenden Praxisbezugs
besonders gross. Wenn es nicht gelingt, dem Manager
zu zeigen, welche Einfliisse die Sozialpsychologie, die
Kunst und die Politik auf seine berufliche Wirklichkeit
haben, soll man lieber die Finger davon lassen.

Auch die universalen Bildungsbemihungen miissen den
Manager und seine beruflichen Realitdten ins Auge fas-
sen. Es darf gerade hier nie um schongeistige Phrasen
gehen.

Die zielgerichtete Ausbildung

«Wenn man nicht genau weiss, wohin man will, landet
man leicht da, wo man gar nicht hin wollte.» Dieser Satz
steht in Robert F. Magers fundamentalem Buch <Lernzie-
le und Unterricht>. Spatestens seit dem Management by
Objectives ist der moderne Manager gewohnt, in Zielen
zu denken.

Dem angehenden Manager wird wahrend seiner Ausbil-
dung immer wieder vor Augen geflihrt, wie wichtig das
Setzen und Vereinbaren von Zielen ist.

Es ist darum absolut selbstverstiandlich, dass man sich
bei jeder Ausbildungsmassnahme im voraus darber
Klarheit verschafft, welches Ziel erreicht werden soll.

Es kann mit Befriedigung festgestellt werden, dass sich
bei der Ausbildung der Manager im grossen und ganzen
die operationalen Lernzielformulierungen nach R.F.Ma-
ger durchgesetzt haben. Man vermittelt also einem an-
gehenden Manager z.B. nicht mehr einfach Kenntnisse
Uber Fihrungstechniken, sondern man befahigt ihn bei-
spielsweise, Auftrige zielgerichtet, vollstindig und
adressatengerecht zu erteilen.

Statt eines Schlusswortes

Im Zentrum der Ausbildung von Fiihrungskréften steht
der Mensch. Um die Probleme der Welt von morgen ér
folgreich I6sen zu kénnen, brauchen wir nicht in erster
Linie Technokraten und Spezialisten, sondern Men-
schen, die zwar auch iber Fachkenntnisse verfiigen, dié
auch hart und zielstrebig arbeiten und Mitarbeiter fiihren
konnen usf., die aber auch um die Vorlaufigkeit all ihres
Tuns wissen. Der Manager von morgen bemdht sich um
ein ganzheitliches, harmonisches Leben, da er weiss
dass dies eine der Grundvoraussetzungen fir den Erfolg
ist. Er wird sich auch vom Unternehmen, von den Kun-
den, von den Mitarbeitern usf. nicht «auffressen”
lassen.

Er hat fiir alles Zeit, was er will, denn er weiss, was €f
willl

Jiirg A. Egli, Institutsleiter des IMAK.A:

Institut fir Management und Kaderausbildung, Zirich
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Die Suche nach den Besten

personalselektion durch den Personalberater -
Welche Vorteile ergeben sich fiir Firmen
und Bewerber?

Hans W. Tanner,
Personalberatung Fritz Miiller AG,
St. Gallen

Die Faktoren, welche sich auf die Unternehmensfiihrung
unmittelbar auswirken, werden zusehends komplexer
und immer mehr von externen Einflissen bestimmt. Die
Schnelligkeit, mit der man auf neue Situationen reagie-
ren muss, erhoéht die Anforderungen zusétzlich. Je hér-
ter der Konkurrenzkampf wird, um so mehr Gewicht er-
halten die Bereiche Marketing und Verkauf. Als Folge
davon werden noch strengere Massstébe fiir die Lei-
stungsbeurteilung gesetzt. Mitarbeitern, welche die ge-
setzten Ziele nicht erreichen, wird vielfach nahegelegt,
sich nach einer anderen Stelle umzusehen. Eine «Metho-
de», die das Unternehmen nicht nur teuer zu stehen
kommt, sondern fiir beide Vertragsparteien Unannehm-
lichkeiten mit sich bringt.

Die Anforderungen an die Personalselektion sind des-
halb gerade in wirtschaftlich schwierigeren Zeiten noch
héher, denn der neue Mitarbeiter soll nicht nur im Zeit-
punkt der Stellenbesetzung die Anforderungen erfiillen,
sondern sich auch spéater bei verdnderter Marktsituation
bewdhren. Gerade auch unter diesem Aspekt bietet die
Personalsuche und Personalauswahl {iber einen erfahre-
nen Personalberater Arbeitgebern und Arbeitnehmern
wesentliche Vorteile.

Personalselektion in wirtschaftlich schwierigeren
Zeiten

Die Personalselektion wird in Zeiten abgeschwachter
Kpnjunktur wesentlich schwieriger, obwohl Arbeitgeber
nicht selten die Ansicht vertreten, die Auswahl sei leich-
ter, wenn mehr Bewerbungen eingehen. Es gilt jedoch
20 bedenken: Wenn sich Unternehmen gezwungen se-
hfén, Mitarbeiter zu entlassen, so trifft dies oft Leute, die
nicht oder nur knapp genligten. (Leider im Zusammen-
hang mit betrieblichen Umstrukturierungen immer wie-
de_r vorkommende Hartefalle — vor allem auch bei &lteren
Mitarbeitern — seien hier ausdriicklich ausgeschlossen!)
Unter den zahlreicher eintreffenden Bewerbungen befin-
den sich viele von Arbeitskréften, die den Anforderun-
9en nicht entsprachen oder aus charakterlichen Man-
geln die Stelle verlassen mussten. Oft sind es nicht
einmal Griinde, die sofort erkennbar sind, sondern erst
Sorgféltig gefiihrte Gesprache und andere fiir die Beur-
t“;"Uﬂg angewandte Methoden ergeben ein genaueres
Bild Gber die wirklichen Griinde des Stellenwechsels.

In wirtschaftlich unsicheren Zeiten geht es nun aber erst
recht darum, eine Stelle langerfristig optimal zu beset-
zen.

Der neue Mitarbeiter soll nicht nur die gegenwartig an
ihn zu stellenden fachlichen und persoénlichen Anforde-
rungen erflllen, sondern sich auch spéter in einer mégli-
cherweise stark verdnderten Unternehmenssituation be-
wadhren.

Deshalb gewinnen Aspekte wie berufliche Zielsetzung,
private Gegebenheiten, Flexibilitat, Fihrungsqualitaten,
Lernbereitschaft usw. an Bedeutung.

Diese Voraussetzungen werden jedoch vorwiegend von
Bewerbern erfillt, welche sich dank ihrer Tichtigkeit
bereits eine gute Stelle erarbeitet haben. Es liegt auf der
Hand, dass sich ein solcher Bewerber auf das Stellen-
inserat einer Firma nur zégernd meldet, denn - soll er
seine Karten aufdecken, bevor er weiss, ob fir seine Be-
werbung iberhaupt eine Chance besteht? Und was pas-
siert in der gegenwaértigen wirtschaftlichen Situation,
wenn der Arbeitgeber etwas erfdhrt? Das Risiko scheint
zu hoch zu sein.

Gerade in diesem Fall hat die treuhanderische Funktion
des Personalberaters sowohl fir die auftraggebende Fir-
ma als auch fiir die Bewerber entscheidende Bedeutung,
weil er fir beide Seiten der kompetente und neutrale
Berater ist.

Aus den genannten Griinden sind es nicht nur kleinere
oder mittlere Unternehmen, die mit dem Personalberater
zusammenarbeiten, sondern auch Grossunternehmen,
welche Uber eigene Personalfachleute verfiigen.

Aber auch wenn es darum geht, im Hinblick auf die
Besetzung einer wichtigen Position den Arbeitsmarkt zu
«testen», wird — aus den geschilderten Uberlegungen -
nur durch die Zusammenarbeit mit einem erfahrenen
Personalberater eine objektive und umfassende «Be-
standesaufnahme» mdoglich sein.

Vom Auftrag der Firma bis zur Auswahl des neuen
Mitarbeiters

Jede Personalberatungsfirma setzt bei der Bearbeitung
eines Auftrages etwas andere Akzente. Wichtig scheint
mir, dass der Personalberater schon bei der Entgegen-
nahme des Auftrages zusammen mit dem Kunden nicht
nur die fachlichen und personlichen Anforderungen erar-
beitet, die an den neuen Mitarbeiter zu stellen sind, son-
dern alle im Hinblick auf eine erfolgreiche Anstellung
wesentlichen Bedingungen kléart.

Dazu gehoren unter anderem folgende Punkte:

Die Position:

Tatigkeitsbereich, Kompetenzen, hierarchische Einglie-
derung, Zielsetzung, Entwicklungsmdglichkeiten, Einar-
beit, Grésse und Zusammensetzung des Teams usw.

Das Unternehmen:

Grésse, Anzahl Mitarbeiter, Flihrungsstil, Organisation,
Hilfsmittel (EDV), Produktionsprogramm bzw. Dienstlei-
stungsangebot, Umsatz, Marktstellung, Zukunftsaus-
sichten, Sicherheit des Arbeitsplatzes usw.

Anstellungsbedingungen und Sozialleistungen:
Gehalt, Gratifikation, Provision usw., Pensionskasse,
Versicherungen, Ferienregelung, Kantine usw.

Griinde der (Neu)Besetzung dieser Stelle:
(Evtl. Lehren aus dem vorherigen Anstellungsverhéltnis)
USW.
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Ein Beispiel: Einer unserer Kunden erteilte uns den Auf-
trag, einen Verkaufsleiter zu suchen. In einem l&dngeren
persdnlichen Gesprach in der Firma habe ich alle wichti-
gen Punkte in bezug auf fachliche Anforderungen,
persénliche Eigenschaften, Tatigkeitsgebiet, Entwick-
lungsmoglichkeiten, Gehalt, Sozialleistungen usw. be-
sprochen. Gleichzeitig bot sich mir die Méglichkeit, den
Vorgesetzten des neu einzustellenden Verkaufsleiters
und einen Teil der ihm unterstellten Mitarbeiter kennen-
zulernen. Im Gesprach mit dem Kunden habe ich weitere
Einzelheiten (ber den gegenwartigen Geschéftsverlauf,
Entwicklungstendenzen usw. erfahren, die ich mit den
in unserer Personalberatung bereits bestehenden Infor-
mationen in Beziehung setzte.

Es zeigte sich, dass fir den Verkaufsleiter keine Stellen-
beschreibung bestand, obwohl er mit den ihm unterstell-
ten Aussendienst-Mitarbeitern, aber auch mit dem Chef
der Verkaufsadministration und anderen internen Stellen
sehr eng zusammenarbeiten muss. Auf meinen entspre-
chenden Hinweis hat die Firma daraufhin mit der Ausar-
beitung der Stellenbeschreibungen begonnen, was
gleichzeitig verschiedene Anregungen zur Vereinfa-
chung von Arbeitsablaufen brachte.

Ich verzichte darauf, hier die einzelnen Phasen der Ab-
wicklung des Mandates (vom Texten des Inserates bis
zur Selektion der Bewerber) zu beschreiben. Es bleibt le-
diglich zu erwdhnen, dass es mir nach Abschluss der Se-
lektion moglich war, dem Auftraggeber drei qualifizierte
Bewerbungen zu unterbreiten. Jeder der Bewerber er-
flillte die gestellten Anforderungen in fachlicher und per-
sonlicher Hinsicht. Die Geschéaftsleitung hat die Kandi-
daten zu einem Vorstellungsgespréch eingeladen und
die Uberlegungen aus ihrer Sicht nachher mit meinen
Vorschlagen zusammen aufbereitet. Der beste Bewer-
ber wurde zu einem zweiten Gesprach in die Firma ein-
geladen, an welchem ich ebenfalls anwesend war. Es
wurde nicht nur Gber weitere Einzelheiten der Anstel-
lung und des Vertrages verhandelt, sondern auch im
Zusammenhang mit der anfangs erwahnten Stellenbe-
schreibung mancher wichtige Aspekt besprochen.

Dieses Beispiel macht deutlich, dass die Funktion des
Personalberaters nicht nur die eigentliche Personal-

Suche und Personal-Selektion umfasst, sondern sich -
je nach den gegebenen Umstanden — auf jede Phase der
Auftragsabwicklung erstrecken muss.

Unsere Personalberatung konnte somit in diesem Fall dig
Geschaftsleitung der Auftraggeberfirma weitgehend
entlasten und bei der Entscheidungsfindung unterstiit-
zen.

Fir die Bewerber hatten wir die Funktion eines Treuhan-
ders, bei welchem sie im Rahmen des Vorstellungsge-
spriaches alles Wesentliche Uber die ausgeschriebene
Stelle erfahren konnten — unter Wahrung der vollen
Diskretion.

Das geschilderte Vorgehen bei der Bearbeitung eines
Auftrages zeigt, dass nur die auf gegenseitigem Vertrau-
en grindende Zusammenarbeit — zwischen Auftragge-
ber und Personalberater einerseits, zwischen Bewerbern
und Personalberater anderseits — zum effektiven und
vor allem auch dauerhaften Erfolg fiihren kann.

Zusammenfassung

Aus unternehmerischer Sicht erhélt die professionelle
Beratung in Personalfragen gerade in wirtschaftlich
schwierigeren Zeiten zusétzlich Gewicht, geht es doch
darum,

- Fehleinstellungen und die damit verbundenen Kosten
und Unannehmlichkeiten z': -ermeiden

- die Positionen mit Mitarbeitern zu besetzen, welche
die an sie zu stellenden fachlichen und personlichen
Anforderungen auch in einer veréanderten Unterneh-
menssituation erfillen

- durch Personalplanung und fachméannische Personal-
selektion die Fluktuation tief zu halten

- und schliesslich mit qualifizierten Mitarbeitern aller
Stufen auf die Herausforderungen der Zukunft besser
vorbereitet zu sein.

Hier kann der Personalberater als Spezialist fir die Per-
sonal-Selektion eine wichtige Dienstleistung erfillen.

Vorteile der Zusammenarbeit mit einem erfahrenen Personalberater:

fiir den Unternehmer

fiir den Bewerber

breiteres Bewerber-Potential, da "Schwellen-
angst" aufgrund der treuhdnderischen Funktion
des Personalberaters entfdllt

vertrauliche Gesprdchsfihrung mit dem Bewerber,
bevor diesem Unternehmen/Position usw. bekannt-
gegeben werden

'

dadurch objektivere Abkldarung von Fragen im
beruflichen und privaten Bereich

Prdsentation der Firma/Stelle durch neutralen
Personalberater

Personalberater ist nicht "betriebsblind":
objektivere Beurteilungskriterien

fundierte Kenntnis des Arbeitsmarktes

fachmdnnisches Einholen von Referenzauskiinften

Kontakt zu erstklassigen Graphologen

'

kompetente Beratung von der Auftragserteilung
bis zum Anstellungsgesprich

Minimales Risiko einer Fehlbesetzung

- Personalberater erteilt dem Bewerber bei positivem
Gesprdchsverlauf Auskunft liber alle interessieren-
den Aspekte, ohne dass der Kandidat gegeniiber der
Firma "die Karten aufdecken muss"

neutrale Darstellung des Unternehmens/der Position usw.

Beratung betreffend Gehaltsfragen und Anstellungs-
bedingungen

Ratschldge fiir das weitere Vorgehen in der Bewerbungs-
phase

Gelegenheit, berufliche Zielsetzungen mit einem Per-
sonalfachmann zu besprechen

Vorstellungsgesprach kann auch Laufbahnberatung ein-
schliessen

keine Kosten fiir diese umfassende Dienstleistung

Personalberater hat Funktion eines Treuhdnders;
absolute Diskretion ist gewdahrleistet.
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