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Moralische Klarheit im Recruitingprozess

Mitarbeiter wagen

moralische Vorstellungen

und Jobbenefits genau

gegeneinander ab.

Tierwohl, Umweltschutz, Verantwortung
gegenlber kiinftigen Generationen —in
vielen Bereichen der Gesellschaft steigt
das Bewusstsein fiir Werte. Vor diesem
Hintergrund tun sich gerade Unter-
nehmen aus kontroversen Branchen
wie etwa RUstung, Tabak oder fossile
Energien immer schwerer, extern quali-
fizierte Fiihrungskrafte zu gewinnen, die
aus anderen Branchen kommen. Aber
auch Firmen, die weniger offensichtlich

in Bereichen agieren, bei denen etwa

Umweltthemen oder moralische Fragen
ins Spiel kommen, haben mehr und
mehr Probleme, geeignete Mitarbeiter

zu finden. Umso wichtiger ist ein klares
Vorgehen im Recruiting — zum Beispiel
auch, um rasches Abspringen neuer Fih-
rungskrafte zu vermeiden. Der Beitrag
zeigt, worauf es besonders ankommt.

Ob  Zigarettenhersteller, Rlstungskonzern oder
emissionstrachtiger Energieerzeuger: Nicht jedes
Unternehmen hat den Vorteil, von einem moralisch
oder unter Umweltgesichtspunkten verhéltnisma-

Big sauberen Produkt zu leben, beziehungsweise
mit einer entsprechend unbedenklichen Dienst-
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leistung sein Geld zu verdienen. Arbeitgebern,
die diese Realitat im Recruiting nicht genligend
transparent berticksichtigen, féllt es von Jahr zu
Jahr schwerer, neue Talente und Flhrungskrafte
zu finden — ein Faktum, das in manchen Branchen
durch die anwachsende Klima- und Ethikdiskussi-
on zusdtzlich verstarkt wurde.

Ein weiteres Problem: Wo neue Executives ge-
wonnen werden kénnen, springen diese nicht sel-
ten wieder ab, wenn es eingangs an Offenheit fehlt
— etwa dann, wenn sie in aller Vollstandigkeit die
unter Umstanden umstrittenen Aspekte realisieren,
die mit der Produktpalette oder mit den Dienstleis-
tungen des Unternehmens verbunden sind. Oft
erkennen neue Fiihrungskrafte von sich aus erst
nach einiger Zeit, welche Umweltbelastungen
etwa mit den Produkten der Firma einhergehen

oder wie viele ungeklarte Risiken fiir spatere Gene- —>
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rationen bewusst in Kauf genommen werden. Wo-
anders kommt der groBe Schock, wenn klar wird,
dass die vermeintlich harmlosen Hightechldsungen
auch fiir Dual Use verwendet werden. Als ebenso
kritisch konnen sich Rohstoffe erweisen, die das
Unternehmen verarbeitet, deren Gewinnung aber
die Umwelt verschmutzt.

Volle Transparenz von Anfang an

Vor diesem Hintergrund sind erfahrene HR-Abtei-
lungen oder externe, fiir diese Realitét sensibili-
sierte Personalberater unerldsslich. In der Regel ist
nur so gewahrleistet, dass Interessenten fir eine
Fiihrungsposition von Anfang an und vollstéandig
iber die Tragweite informiert werden, die mit ih-
rer Entscheidung fiir ein bestimmtes Unternehmen
verbunden ist — insbesondere ber die zugehdri-
gen moralischen und ethischen Implikationen.
Transparenz muss auch dber mégliche Folgen
herrschen, etwa angesichts eines Storfalls oder
eines kritischen Berichts in den Medien, aufgrund
dessen man als Fiihrungskraft unter Umstanden
massiv unter Beschuss steht. Anderswo sind etwa-
ige Konsequenzen subtiler, jedoch nicht minder
fordernd — etwa dann, wenn sich die neue Tatig-
keit im Bekanntenkreis oder in der Nachbarschaft
herumspricht.

Moralische Klarheit herstellen

Wie sich immer wieder zeigt, tun sich entspre-
chende Firmen oft schwer gegeniber Bewerbern,
von Anfang an die Wahrheit transparent zu kom-
munizieren. Viele Unternehmen aus kontroversen
Branchen oder mit strittigen Produkten machen
den Fehler, nur ungentigend Uber die negativen
Aspekte des eigenen Tuns zu informieren. Damit
unterbleibt jedoch die enorm wichtige Mdglichkeit
fur Kandidaten, die angebotene Position mit den
eigenen Werten ausreichend abzugleichen. Umso
groBer ist die Gefahr eines spéteren Wertekonflikts,
der fir die Fiihrungskraft so untragbar ist, dass die-
se die Firma verldsst.

Verstarkend kommt in dieser Situation oft der
Schock hinzu, vom Arbeitgeber in gewisser Weise
im Dunkeln gelassen zu werden. Umso wichtiger
sind vor diesem Hintergrund HR-Experten, die von
Anfang an den Mut zur ndtigen Offenheit haben
und sémtliche kritischen Aspekte der Branche und
des Unternehmens sowie der Aufgabe aktiv an-
sprechen. Ebenso missen sie sich darauf verste-
hen, mit Kandidaten in diesem Zusammenhang in-
tensiv Fragen und Haltungen zu Themen wie Ethik,
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Moral oder Umwelt zu reflektieren. Bewerber, die
sich damit noch wenig auseinandergesetzt haben,
sind hier im eigenen Interesse aus der Reserve zu
locken, um moralische Klarheit herzustellen.

Besondere Expertise gefordert

Schon vor den ersten Bewerbungsgesprachen
sind Personalberater in diesem Zusammenhang
stark gefordert. Sie mssen im Vorfeld zu jedem
Auftrag ausreichend iber die damit verbundenen
kritischen Aspekte reflektieren und auf dieser Basis
einen klaren Standpunkt entwickeln. Nur wer als
Ergebnis eines solchen Prozesses innerlich kongru-
ent ist — was auch zur Ablehnung eines Mandats
fuhren darf —, strahlt gegenlber Bewerbern die
nétige Klarheit aus, die es bei beratungsintensiven
Positionen umso mehr braucht.

Dariiber hinaus vermittelt erst ein solch eigener
Reflexionsprozess (iber Branche und Unternehmen
das notige Bewusstsein darliber, worauf es beim
Werteabgleich im konkreten Fall ankommt und
welche Fragen gegenlber Kandidaten eingesetzt
werden mussen. Im Vorfeld ist zudem Ehrlichkeit
gegeniiber dem auftraggebenden Unternehmen
wichtig. Ist von vorneherein klar, dass eine Posi-
tion aufgrund des Firmen- oder Branchenimages
schwer zu besetzen sein wird, muss dies deutlich
kommuniziert werden.

Klares Wertegeriist als Grundlage

Wird ein externes Beratungsunternehmen beauf-
tragt, sollte dieses eine hohe Affinitat fiir die Aus-
einandersetzung mit dem Thema Werte besitzen.
Das kann zum Beispiel in Form einer ebenso mar-
kanten wie authentischen Positionierung auf Basis
der unternehmensspezifischen Werte geschehen.
Zusammenfassend ldsst sich sagen: Je mehr
Parameter im Vorfeld klar und deutlich definiert
sind — dazu gehdren neben dem klassischen Auf-
gaben- und Anforderungsprofil fir die jeweilige
Stelle auch die soften moralischen Parameter —,
desto weniger Fehler gibt es spater bei der Be-
setzung der Stelle. Und je besser das Werteger(st
eines Unternehmens mit dem eines Bewerbers und
eines gegebenenfalls in den Besetzungsprozess in-
volvierten Personalberaters zusammenpasst, desto
erfolgversprechender und nachhaltiger ist auch in
diesem Kontext die Zusammenarbeit im Interesse
einer schnellen Stellenbesetzung fiir das auftrag-
gebende Unternehmen. <
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