POTENZIALANALYSE

Die richtigen
Mitarbeiter finden

Dass sich Kandidaten bei Bewerbungsprozessen besonders gut darstellen, ist
nachvollziehbar. Welche Moglichkeiten es fiir Recruiter gibt, zu einem moglichst
objektiven Bild des Bewerbers zu kommen und was bei der Anwendung von
Potenzialanalysen zu beachten ist, beschreibt dieser Artikel.

WAS IST DER Traum jedes Recruiters und jedes
Talente-Managers? Klar, den passenden Mit-
arbeiter effizient, schnell und kostengiinstig
zu finden, gleichgiiltig, ob vom externen oder
internen Arbeitsmarkt. Die Kosten von Fehlbe-
setzungen sind bekanntlich hoch und werden
manchmal unterschitzt. So vertrauen die einen
dem Personalberater, wobei auch diese Kosten
mitunter erheblich sein konnen, andere ihrem
Bauchgefiihl, was vielleicht billiger ist. Oder
eben auch nicht — deshalb setzen viele Unter-
nehmen gezielte Tests und Analysen ein, die
Potenzialanalysen. Diese sind wissenschaftlich
erprobt und die Kosten sind, pro Kandidat ge-
rechnet, im Vergleich zu Fehlbesetzungen iiber-
schaubar. Doch passen die durch Potenzialana-
lysen ausgesuchten Kandidaten wirklich besser
ins Unternehmen, kiindigen sie seltener inner-
halb der ersten Monate? Wir haben dazu die
Meinungen von Experten eingeholt:

Ulrike Kriener (Psychologin und HR-Consulter
bei der Aumaier Coaching Consulting GmbH)
arbeitet schon seit vielen Jahren mit Potenzial-
analysen und kann daher auf viel Erfahrung
zuriickblicken. Sie bejaht diese Frage eindeutig:

»Ich bin davon iiberzeugt, dass Arbeitnehmer,
die mit Hilfe von Potenzialanalysen gefunden
werden, besser ins Team integrierbar sind. Auch
kénnen meistens die Jobanforderungen, sowohl
die sozialen als auch die personlichen Fertig-
keiten, leichter bewdltigt werden. Konkret als
Beispiel kann ich von einer Abteilung in einem
Unternehmen berichten, wo alle Arbeitnehmer
mit Potenzialanalysen gefunden wurden. Es
handelt sich um ein kleines Team von drei Per-
sonen, die von den Personlichkeitseigenschaf-
ten her sehr heterogen sind. Sachorientierte
Mitarbeiter bilden in diesem Team die perfekte
Ergdnzung zu menschenorientierten. Das Team
ist bisher mehr als drei Jahre stabil, sowohl kon-
fliktfrei innerhalb des Teams als auch in Bezug
auf die Fiihrungskraft. Das Klima ist grofiartig
und ich bin sicher, dass die Potenzialanalyse
durch die Auswahl der richtigen Mitarbeiter
einen wesentlichen Beitrag zu diesem leistungs-
fahigen und perfekt zusammenspielenden Mit-
einander geleistet hat.«

Luzia Fuchs-Jorg (Geschiftsfithrerin KICK OFF
Management Consulting GmbH): »Neben dem



Auswahlverfahren gibt es viele Komponen-
ten — wie die Aufgabe selbst, die Fiihrung, die
Selbstbestimmung, die Einfiihrung, die Kolle-
gen, das Klima u.v.a.m., die dazu fithren, ob
Personen linger im Unternehmen bleiben und
mit ihrer Arbeit zufrieden sind. Trotzdem gibt
es grofle Vorteile, wenn der Bewerber im Vorfeld
eine Potenzialanalyse machen durfte. Er hat auf
jeden Fall seine — moglicherweise ihm selbst
verborgenen — Schitze entdeckt und kann die-
se nun laufend anwenden. Dies fithrt zu einer
hoheren >Selbst-Bewusstheit« und dadurch zu
mehr Selbst-Vertrauen und Selbstsicherheit.«
Wenn die Anforderungen im Unternehmen
zu den Potenzialen eines Mitarbeiters passen,
gewinnen Arbeitgeber wie Arbeitnehmer. Im
»Flow«-Zustand sind Mitarbeiter am effizien-
testen und gleichzeitig am zufriedensten.

Bernhard Dworak (Geschiftsfithrer Master
Human Resources Consulting GmbH) hat sich
aktuelle Zahlen dazu ndher angesehen: »Eine
europaweite Studie zeigt, dass 66% der Mit-
arbeiter innerlich gekiindigt haben und nur so
viel leisten, um nicht tatsdchlich gekiindigt zu
werden. 21% arbeiten sogar gegen ihr Unter-
nehmen, weil sie sich dort schlecht behandelt
fiihlen. Nur 13 % arbeiten hochengagiert fiir ihr
Unternehmen. Diese 13% sind die Mitarbeiter,
die optimal zum Unternehmen passen. Mit ge-
eigneten Instrumenten ist es bei Neueinstellun-
gen sehr einfach, genau die am besten passen-
den Bewerber aus der Masse herauszufiltern.
Diese Personen bleiben — vorausgesetzt das
Unternehmen ist aktiv um seine Mitarbeiter be-
miiht — auch linger.«

Dennoch werden diese Instrumente nach wie
vor nur von wenigen Unternehmen flichende-
ckend eingesetzt, obwohl Erfolge nachweisbar
sind. Das Angebot reicht von kostengiinstigen
Analysen, die fiir nahezu jede zu besetzende
Stelle eingesetzt werden konnen, bis zu sehr
umfangreichen, auch preisintensiven Analysen,
die besonders fiir Fiihrungskrdfte der oberen
Hierarchieebene entwickelt wurden.

Grofle Unternehmen, die Personalsuche mit
Hilfe von Potenzialanalysen durchgefiihrt ha-
ben, bleiben meistens dabei. Wichtig fiir die HR-
Abteilung sind neben der wissenschaftlichen
Fundierung eine leichte und unkomplizierte
Anwendung, eine hohe praxisorientierte Aussa-
ge und preisliche Uberschaubarkeit.

Bauchgefiihl

Warum ist das Bauchgefiihl von Recruitern oft-
mals triigerisch? Bernhard Dworak: »Bauchge-
fihl und Erfahrung sind ganz wichtig fiir eine
Entscheidung. Aber wir alle wissen, dass unsere

Wahrnehmung, also das, was wir als wahr an-
nehmen, vielen Einfliissen unterliegt. Die Wirk-
lichkeit stellt ein subjektives Konstrukt dar,
denn aufgrund der begrenzten Verarbeitungska-
pazitdt unseres Gehirns kommen bereits bei der
Abspeicherung und Aufnahme der Wirklichkeit
viele Filter zur Anwendung. Somit ist schon das
Abspeichern ein dufierst fehlerbehaftetes Abbild
der Wirklichkeit, noch mehr das Abrufen der In-
formationen. Wenn ich mich bei einer Entschei-
dung zwischen zwei Personen also auf mein
Bauchgefithl und meine Erfahrung verlasse,
habe ich keine objektive Entscheidungsbasis.«

Gabriele Srp (Psychologin und Beraterin der
WIFI Wien Bildungsberatung): »Durch die Iden-
tifizierung von Stirken, Personlichkeitseigen-
schaften und Interessen kann man eine Analyse,
sei es jetzt ein AC oder aber auch Potenzialana-
lysen, genau auf die ausgeschriebene Position
im Unternehmen zuschneiden. Die Ergebnisse
der Analysen ermdglichen ein Matching mit
den Anforderungen im Recruiting. Auf das
Bauchgefiihl und die Erfahrung kann man zu-
satzlich zuriickgreifen, muss sich aber nicht da-
rauf verlassen.«

Tanja Abwa (Geschiftsfithrerin Scheelen GmbH,
Institut fiir Managementberatung & -Diagnos-
tik): »Analysetools ersetzen Bauchgefiihl und
Erfahrung nicht, die wissenschaftlich abgesi-
cherte Methodik perfektioniert es. Es ist wie
beim Rennfahren: Methodik unterstiitzt den
Formel-1-Piloten enorm — wird ihn aber nie er-
setzen konnen.«

Luzia Fuchs-Jorg: »Analysetools, die im Recrui-
ting angewendet werden, dienen hauptsachlich
dazu, ein breiteres Bild {iber das innewohnende
Potenzial eines Mitarbeiters zu erfassen, das in
selbst gut gefiihrten Interviews nicht ausfindig
gemacht werden kann. Denn der Bewerber zeigt
natilirlich nur ein fokussiertes Selbstbild auf.
Blinde Flecken oder unbewusste Kompetenzen
konnen damit kaum aufgedeckt werden. Ein
qualitativ hochwertiges Analysetool ist >unbe-
einflussbars, valid und reliabel. Sympathie und
Antipathie spielen hier keine Rolle.«

Umgang mit Widerstinden

Viele Bewerber konnen bereits beim Erstge-
sprach definitiv ausgeschlossen werden, da be-
darf es keiner Personlichkeitsanalyse. Bei den
allermeisten Unternehmen wird eine Potenzial-
analyse daher nicht gleich in der ersten Runde
durchgefiihrt, sondern spdter, wenn nur noch
eine Handvoll Kandidaten zur Wahl stehen.
Doch was, wenn ein Kandidat die Tests ablehnt?

Tanja Abwa
»Analysetools erset-
zen Bauchgefiihl und
Erfahrung nicht, die
wissenschaftlich ab-
gesicherte Methodik
perfektioniert es.«

www.scheelen-institut.at

Ulrike Kriener

»Ich bin davon
tiberzeugt, dass
Arbeitnehmer, die mit
Hilfe von Potenzial-
analysen gefunden
werden, besser ins Team
integrierbar sind.«

www.aumaier.com

Bernhard Dworak
»Nur 13 % der Angestell-
ten arbeiten hoch-
engagiert fiir ihr Unter-
nehmen. Diese 13% sind
die, die optimal zum
Unternehmen passen.«

www.master-hr.at



Das kommt zwar in der Praxis selten vor, denn
natiirlich wirft das ein ungiinstiges Bild auf den
Bewerber, fast so als hitte er etwas zu verber-
gen. Doch es ist sein gutes Recht, darauf zu ver-
zichten, sei es aus Unsicherheit, Unwissen oder
strategischen Griinden. Das gilt natiirlich nicht
nur fiir Bewerbungen, sondern auch fiir Poten-
Gabriele Srp zialanalysen bei bestehenden Mitarbeitern, die
»Je umfassender die eventuell befordert werden kénnten.
Analyse ist, beispiels-
weise in einem AC, in Gabriele Srp: »Fiir Potenzialanalysen, psycho-
dem einige Ubungen logische Testverfahren und Coachingverfahren
und Aufgaben erle- ist die Freiwilligkeit der Teilnahme unumging-
digt werden miissen, lich. Wenn Mitarbeiter oder Bewerber die Ana-
umso geringerist lyse ablehnen, sollte man das Gesprach suchen.
die Moglichkeit, sich  Eventuell ist auch ein Gesprich mit dem aus-
anders darzustellen, fithrenden Coach sinnvoll, um Angste und Be-
als man wirklich ist.« flirchtungen zu nehmen.«

www.wifiwien.at

Tanja Abwa: »Wenn jemand eine Analyse ab-
lehnt, stellt sich zuerst natiirlich die Frage nach
dem Warum. Sind Sinn und Zweck, Ziel, Inhalt
sowie Rahmenbedingungen wie Vertraulichkeit
und Datenschutz ausreichend kommuniziert
worden? Gibt es Angste auf Basis von schlech-
ten Erfahrungen? Wurde eine Analyse als >Test«
oder eine Art >Beurteilung« kommuniziert? Wie
bei jeder unterstiitzenden Methode ist der Pro-
zess der Anwendung das Erfolgskriterium!«

Luzia Fuchs-Jorg: »Im Grunde genommen steht
es jedem Mitarbeiter zu, die Analyse abzuleh-
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nen. Dies ist eine Entscheidung, die jeder selbst
treffen muss. Selbst, wenn die Anwendung
durch eine Betriebsvereinbarung geregelt ist,
kann der Mitarbeiter die Durchfithrung ableh-
nen. Wichtig ist, den Mitarbeiter nicht zu kate-
gorisieren — »der ist ja immer im Widerstand« —
sondern herauszufinden, was der wahre Grund
der Ablehnung ist. Aus diesem Dialog kann der
HR-Verantwortliche oder Vorgesetzte sehr wert-
volle Informationen gewinnen. Denn manch-
mal driickt eine Person nur das aus, was auch
viele andere denken, und es nicht auszuspre-
chen wagen. Immerhin handelt es sich hier um
jemand, der nicht zu allem Ja und Amen sagt.
Wenn nun der Grund herausgefiltert wurde,
kann man mit gut durchdachten Argumenten
dem Mitarbeiter die Moglichkeit geben, eine
andere Entscheidung zu treffen. Dabei ist stets
darauf zu achten, dass es zu keiner Abwertung
des Mitarbeiters oder gar zu einer >Erpressung«
kommt, und dass die unterschwelligen Angste
ernst genommen werden. Unsere langjdhrige
Erfahrung zeigt, dass sich nach einem derart
positiv gefiihrten Gesprach fast alle dafiir ent-
scheiden, den Weg der Analyse zu gehen. Sollte
es trotzdem zu einer Ablehnung kommen, muss
schon im Vorfeld sichergestellt werden, dass es
keine Konsequenzen gibt.«

Ulrike Kriener kennt hilfreiche Fragen, wenn
ein Kandidat oder ein Mitarbeiter ablehnt: »Fra-
gen Sie beispielsweise: 'Wie miisste eine Poten-
zialanalyse gestaltet sein, dass Sie mit Freude
daran teilnehmen?« oder »>Gibt es ein Setting,
oder einen Zeitpunkt, wo Sie gerne teilnehmen
wiirden?««.

Selbstbild vs. Fremdbild

Jeder kennt Situationen, in denen wir uns im
strahlenden Licht erscheinen lassen wollen. Das
ist beim Flirten so und genauso beim Vorstel-
lungsgesprich oder beim Mitarbeitergesprach.
Den meisten Menschen ist es wichtig, was an-
dere iiber sie denken, im privaten wie im beruf-
lichen Kontext. Manche sind unsicher, kennen
ihre Stdrken und Schwichen kaum. Die wenigs-
ten Freunde geben konstruktives und wertschét-
zendes Feedback, das haben die meisten ver-
lernt. Dabei ist das eine der héchsten Formen der
Wertschdtzung, hilft es doch zur Weiterentwick-
lung und Selbsterkenntnis. Es ist daher fiir viele
Kandidaten bei psychologischen Tests nahelie-
gend, so zu antworten, wie sie gerne waren bzw.
wie sie fiir die zu erwartende Stelle sein miissten.
Konnen Analysen dieses Phanomen abfedern?

Bernhard Dworak: »Unser Test ist so aufgebaut,
dass jede Verfilschung sofort auffillt. Sobald



ein Kandidat nicht »aus dem Bauch« antwortet,
muss er mehr nachdenken. Ein wichtiger Richt-
wert ist somit die Zeit, die ein Kandidat zum
Ausfiillen des Online-Fragebogens bendtigt.
Es gibt aber auch andere Mechanismen und
Indikatoren, die Antworten nach »>sozialer Er-
wiinschtheit« erschweren bzw. entlarven. Der
Schliissel zum Erfolg liegt in einer guten Vorab-
information des Kandidaten.«

Denn es bringt dem Kandidaten nichts, wenn
er sich verstellt. Nach kurzer Zeit im Unterneh-
men wird auch er neben den Kollegen und Vor-
gesetzten unzufrieden sein, denn die Arbeitsan-
forderungen passen eben nicht zu ihm.

Ulrike Kriener: »Es ist daher vorteilhaft, den Teil-
nehmern Sinn und Zweck der Potenzialanalyse
zu erkliren und deren Nutzen und Mehrwert
auch fiir den Bewerber selbst darzustellen. Die
Potenzialanalyse gibt ndmlich den Bewerbern
niitzliche Hinweise: Sie kdnnen sicher sein, eine
Stelle zu bekommen, die ihren sozialen und per-
sonlichen Fertigkeiten entspricht. Die Chance,
dass dieser neue Job dadurch dauerhaft Spafy
macht, ist ungleich grofer. Dariiber hinaus ist
es durch die Potenzialanalyse wahrscheinli-
cher, dass der Bewerber sich im Team mit den
zukiinftigen Kollegen und als Mitarbeiter mit
der zukiinftigen Fiihrungskraft wohlfiihlt. Denn
das Ergebnis enthdlt auch Hinweise, ob der Be-
werber ins bestehende Team und zur Fithrungs-
kraft passt.«

Gabriele Srp: »Die meisten Test- und Analyse-
verfahren sind Selbsteinschitzungen. Ein ge-
wisses Maf} an sozial erwiinschten Antworten
wird berticksichtigt und bei der Auswertung
besprochen. Je umfassender die Analyse ist, bei-
spielsweise in einem AC, in dem einige Ubun-
gen und Aufgaben erledigt werden miissen,
umso geringer ist die Mdglichkeit, sich anders

darzustellen, als man wirklich ist. Eine Vielfalt
an unterschiedlichen Beobachtungen fithren
letztendlich zu einem schliissigen Gesamtbild.«

Luzia Fuchs-Jorg: »Fakt ist, dass jeder Mensch
dazu neigt, in Testverfahren ein Wunschbild
von sich zu pradsentieren. Daher sollte sich ein
Unternehmen bei der Auswahl des Analyse-
tools schon im Vorfeld dariiber im Klaren sein
und sich fiir eines entscheiden, welches diese
Komponenten miteinbezieht und Idealvorstel-
lungen brauchbar verwerten kann. Trotzdem ist
es im Vorfeld wichtig, die Mitarbeiter liber das
Verfahren selbst und iiber den Sinn und Zweck
der Durchfithrung offen und ehrlich aufzukld-
ren. Handelt es sich um ein Entwicklungstool
oder um ein Auswahlinstrument? Klarerweise
wird sich der Proband leichter >betrachten< kon-
nen, wenn sein Job nicht auf dem Spiel steht.
Bei Auswahlverfahren iiberwiegt oft das Stress-
verhalten, das aber in guten Tools erkannt wird
und das Ergebnis entsprechend in Frage gestellt
wird.«

Tanja Abwa: »Was hilft, ist gute >Aufkldrung:
zum Thema Ziel, Vertraulichkeit und Daten-
schutz, Anwendung und vertrauensbildende
Maflnahmen im Vorhinein und eine professio-
nelle Riickmeldung und ein seriéser Umgang
mit den Analyseergebnissen im Nachhinein.
Dariiber hinaus muss die Analyse auch be-
stimmte >Manipulationsmdglichkeiten< durch
den Fragebogenaufbau und Kontrollfragen
standhalten kénnen und entsprechende Quali-
tdtskriterien aufweisen.«

Potenzialanalysen konnen also dabei helfen, die
richtigen Mitarbeiter fiir die richtige Stelle zu
finden. Es gibt viele Anbieter mit unterschied-
lichen Produkten. Informieren Sie sich genau,
damit Sie die fiir Ihr Unternehmen passende
Analyse finden. il
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Luzia Fuchs-Jorg
»Analysetools, die im
Recruiting angewen-
det werden, dienen
hauptsdchlich dazu,
ein breiteres Bild iiber
das innewohnende
Potenzial eines Mit-
arbeiters zu erfassen.«

www.kick-off.at

master- human resources consulting

Personaldiagnostik und Potenzialanalysen

MEHRERE BEWERBER - EIN JOB?

HOLEN SIE SICH EINE ZWEITE MEINUNG

WIR BIETEN IHNEN EINE OBJEKTIVE, WISSENSCHAFTLICH
BASIERTE ENTSCHEIDUNGSBASIS - TREFFSICHER UND EFFIZIENT.

MPA - Master Person Analysis Personlichkeitsanalyse macht sichtbar, welches individuelle,
berufliche Verhalten eine Person aufweist und setzt dieses in Relation zum Aufgabenbereich.

Master Human Resources Consulting GmbH
info@master-hr.at / www.master-hr.at

Fischhof 3/6 « 1010 Wien ¢ Osterreich
Tel.: +43 (1) 535 44 7910

master-

VALUE PEOPLE



